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 شناسایی نشانگان 
 و ابعاد رهبری انتقال آموزش: 

مطالعه‌ای پدیدارشناسانه

هدف پژوهش حاضر، شناسایی نشانگان و ابعاد پدیدۀ »رهبری انتقال آموزش« در مدارس 
دوره دوم متوســطه شهرستانهای استان تهران به‌منظور ایجاد چارچوبی مفهومی و توسعۀ 
مبانی نظری آن اســت. این پژوهش با رویکرد کیفی و با استفاده از راهبرد پدیدارشناسی 
توصیفی انجام گرفته اســت. جامعه آماری پژوهش شامل استادان دوره‌های ضمن‌خدمت، 
مدیران با تجربه و معلمانی بود که بیشــترین ســاعات ضمن‌خدمت را در فاصله سالهای 
1397-1394 گذرانده‌اند. از میان آنها 17 نفر به عنوان مشارکت‌کننده از طریق نمونه‌گیری 
نظری هدفمند تا رسیدن به اشباع نظری انتخاب شدند. داده‌ها از طریق مصاحبه‌های نیمه 
ساختاریافته و عمیق گردآوری شــدند. روش تحلیل داده‌ها، تحلیل محتوای استقرایی با 
به‌کارگیری کدگذاری در سه سطح باز، محوری و گزینشی بود. یافته‌ها نشان دادند که ابعاد 
مربوط به نقش مدیران مدارس دوره دوم متوسطه در قالب رهبری انتقال آموزش در سه بعد 
زمانی پیش، ضمن و پس از تشــکیل دوره‌های ضمن‌خدمت شامل: الف(‌حمایت اطلاعاتی؛ 
 ب( حمایت انگیزشــی؛ ج(‌حمایت ابزاری؛ د(‌حمایت نظارتی و ه(‌حمایت ارزیابانه اســت. 
بعد حمایت اطلاعاتی جمعاً با 11 نشــانگان، بعد حمایت انگیزشی جمعاً با 13 نشانگان، بعد 
حمایت ابزاری جمعاً با 8 نشــانگان، بعد حمایت نظارتی جمعاً با 4 نشــانگان و بعد حمایت 
ارزیابانه جمعاً با 10 نشانگان، شناسایی شــد. مدیران مدارس دوره دوم متوسطه به عنوان 
 عاملان اصلــی انتقال آموزش، با حمایتهای پنجگانۀ خود می‌توانند »انتقال موفق آموزش« 

به محیط کار معلمان را تضمین کنند. 

کلید واژگان: رهبری انتقال آموزش، انتقال آموزش، پدیدارشناسی، مدارس دوره دوم متوسطه
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 مقدمه
هر ســازمانی با توجه به اهمیت آموزش تلاش می‌کند فرصتهایی را برای رشــد و بالندگی کارکنان 
خود فراهم کند. پیشرفتهای ســریع علم، فناوری و تحولات در زمینه‌های گوناگون و نیز اهداف متغیر 
ســازمان، ایجاب می‌کند که نیروی انسانی به عنوان مهم‌ترین عامل توسعه سازمان، در معرض آموزش 
قرار گیرد )ســجادی، کیان و صفایی‌موحد، 1393(. از ادبیات توســعۀ منابع انسانی چنین برمی‌آید که 
ســرمایه‌گذاري در آموزش و بهســازي کارکنان با مزایا و منافع گوناگون فردي و سازمانی ارتباط دارد. 
همچنین، آموزشهاي رسمی به مثابۀ عنصری حیاتی و جامع در توسعۀ افراد و سازمانها به‌شمار می‌آید. 
تسهیل یادگیري، کسب مهارت مدیریتی، افزایش مهارتها و شایستگیهاي کاري از مهم‌ترین هدفهایی‌اند 
که در آموزشــهاي ســازمانی مدنظر قرار می‌گیرند )نوء، هولن‌بک، گرهارت و رایت1، 2006(. در واقع، 
آموزش ضمن‌خدمت ابزاری اســت بســیار کارآمد بر پایه نگرش تحول‌ســاز مدیریت به گونه‌ای که با 
به‌کارگیری آن سازمانهای آموزشی می‌توانند گامهایی بسیار بلند و وسیع در مسیر رشد و توسعه بردارند 
)نصری، کرم‌پور و پیروزنیا، 1395(. یکی از معیارهای اصلی ارزیابی اثربخشی برنامه‌های آموزش رسمی، 
انتقال آموزش به محیط کار اســت )هولتون2005،2؛ ولادا، کاتانو، میشل، لاینز و کاوانا3، 2007؛ کرمی، 
رحمانی‌زاده و جودی،1393(، زیرا اگر آموزش به محیط کار انتقال نیابد، هیچ گونه منافعی برای سازمان 
نخواهد داشــت )باب‌کینا4، 2014؛ به‌نقــل از لطفی، آهنچیان و کرمــی، 1394؛ کاپالدو، دپولو، ریپا و 
اســکاتونه5، 2017(. در آموزش و پرورش نیز به دلایل گوناگون مانند تغییر برنامه‌های درســی، اصلاح 
محتوای کتابها و یا ‌روز‌آمدن کردن دانش، اطلاعات و مهارتهای معلمان، همه ساله دوره‌های کوتاه مدت 
ضمن‌خدمت متعددی برای معلمان برگزار می‌شــود. براساس نتایج برخی تحقیقات انجام شده پیرامون 
دوره‌های ضمن‌خدمت معلمان، علی‌رغم هزینه‌های مصروفۀ زیاد و فراگیر بودن، این دوره‌ها تأثیر چندانی 
در بهبود عملکرد معلمان نداشــته است )ســمیعی‌زفرقندی، 1390(. حلقة گم شده برای توسعه بسیار 
حرفه‌ای، مرحله‌ای است که معلمان آنچه را آموخته‌اند در عمل به‌کار برند که به آن انتقال آموزش گفته 
می‌شود )هفلین6، 2015: 17؛ چیابورو، ون‌دم و هاچینز7، 2010(؛ به‌طوری که پژوهشگران دریافته‌اند، در 
درصد محتواي آموزشی معمولاً بلافاصله بعد از آموزش فراموش می‌شود، 25 درصد تا شش‌ماه  حدود ‌40
باقی می‌ماند و تنها 10 تا 15 درصد تا یک ســال دوام دارد )بالدوین و فورد8، 1988؛ شمس‌مورکانی و 

1. Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright
2. Holton
3. Velada, Caetano, Michel, Lyons & Kavanagh
4. Babkina
5. Capaldo, Depolo, Rippa & Schiattone
6. Heflin
7. Chiaburu, Van Dam & Hutchins
8. Baldwin & Ford
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حسینی، 1391(. با توجه به موارد فوق، از مهم‌ترین‌ عواملی که می‌توانند نقش بسیار مؤثری در انتقال 
آموزش داشــته باشد، مدیران سازمانها هســتند )نجمن، نجهوف، وگنام و ولدکامپ1، 2006؛ فهیدی و 
ضیغمی محمدی، 1390؛ لطفی و همکاران، 1394(. نقش مدیران مدارس در برطرف کردن بخش مهمی 
از این نارساییها، طی فرایند برگزاری دوره‌های ضمن‌خدمت و  بهره‌گیری از دانش کسب شده در محیط 
مدرسه، به‌ویژه کلاس درس مشهودتر است. این بدان معناست که فرایند انتقال آموزش تأثیر بسیار در 
بهره‌وری کار، اثربخشــی و رضایت می‌گذارد و نیز تعداد محدودی از مطالعات روی نقش مدیران در این 
روند تمرکز داشــته‌ اســت )ایلکر و ارگین2، 2002؛ دووس، دومای، بونامی، بیتس و هولتون3، 2007(. 
بنابراین مسألۀ اصلی این پژوهش، کسب شناخت و آگاهی از نقش مدیران مدارس به منزلۀ رهبری انتقال 
آموزش است تا با کسب این شناخت نسبت به انتقال آموزشهای ضمن‌خدمت اقدامات لازم به عمل آید. 
پژوهشگران این پژوهش با رویکرد کیفی و با راهبرد پدیدارشناسی4 به شناسایی و تعیین نشانگان و ابعاد 
رهبری انتقال آموزش به‌منظور ایجاد چارچوب مفهومی مناسب، از دیدگاه اساتید دوره‌های ضمن‌خدمت 
معلمان، برخی از مدیران مدارس و معلمان خبره در این زمینه پرداخته‌اند و براساس مصاحبه‌های نیمه 
ساختار یافته و عمیق، یک پرسش اساسی را بررسی کرده‌اند: »نشانگان و ابعاد رهبری انتقال آموزش در 

مدارس دوره دوم متوسطه شهرستانهای استان تهران کدام‌اند؟«. 
صاحب‌نظــران معتقدند که مفاهیمی همچون آموزش، رهبــری و تغییر، مفاهیمی جدایی‌ناپذیر از 
یکدیگرند. رهبری می‌تواند جریان آموزش و یادگیری را تسهیل کند و در نهایت موجب بهبود عملکرد 
کارکنان شود )درخشان، الماسی و زندی، 1397(. ساده‌ترین تعریف آموزش، کمک به افراد برای یادگیری 
است)اشتون5، 1999؛ به‌نقل از سمیعی‌زفرقندی،1390(. از دیدگاه اگینیس و کریگر6 )2009( آموزش 
در ســازمان به معنای اکتســاب نظام‌مند در جهت تأثیرگذاری بر دانش، مهارت و نگرش افراد به‌منظور 
بهبود اثربخشــی افراد، گروه و سازمان است)به‌نقل از سجادی و همکاران، 1393(. آموزش ضمن‌خدمت 
عبارت است از افزايش كارايي كاركنان و ايجاد سازش با محيط و در نتيجه، افزايش خدمات به گونه‌ای 
که با به‌کارگیری آن، ســازمانهای آموزشــی بتوانند گامهایی بسیار بلند و وسیع در مسیر رشد و توسعه 
بردارند )نصری و همکاران، 1395(. انتقال آموزش عبارت است از به‌کارگیری‌ مستمر‌ و اثربخش دانش و 
مهارتهای کسب شده طی دوره آموزشی در قالب شغل فرد )ولادا و همکاران، 2007؛ هفلین، 2015: 17(. 
دو جنبــه برای انتقال کامل آموزش وجود دارد؛ اول اینکه کارآموزان بلافاصله تمامی آنچه را آموخته‌اند 

1. Nijman, Nijhof, Wognum & Veldkamp
2. Ilker & Ergin
3. Devos, Dumay, Bonami, Bates & Holton
4. Phenomenology
5. Ashton
6. Aguinis & Kraiger
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برای شغل خود به‌کارگیرند. دوم اینکه با تمرین در حین کار، سطح مهارت کارآموزان افزایش یابد )لطفی 
و همکاران، 1394(. در اين فرايند دانش، مهارتها و تمرينات کســب شده طي دوره‌ آموزش، در کار فرد 
متجلي مي‌شوند )گیگن‌فورتنر، واراس، گروبر و فستنر1، 2010؛ راس افت2، 2002(. مدیران مدارس در 
حکــم عاملان انتقال آموزش، به‌منظور حمایت از آنچه معلمان آموخته‌اند تا در محیط کار به‌کار ببرند، 
عهده‌دار نقش اساســی هستند)لیم و موریس3، 2006؛ نجمن و همکاران، 2006؛ بلوم، فورد، بالدوین و 
هوانگ4، 2010(. بنابراین رهبری انتقال آموزش به حمایت، تأکید و تشویق مدیران برای شرکت معلمان 
در برنامه‌های آموزشــی و به‌کارگیری محتوای برنامه‌ها در کلاس درس اطلاق می‌شود )نوء و همکاران، 
2006؛ گیل، مولینا و اورتگا2016،5 (. همچنین از دیدگاه گلیکمن، گوردون و راس- گوردون6 )2013( 
رهبری انتقال آموزش عبارت اســت از ارائه اطلاعات، منابع و آموزشهای لازم به معلمان برای دستیابی 
بــه اهداف مدرســه و همچنین دادن فرصت بــه آنها و ارائۀ ابزارهایی که منجر به رســیدن به آموزش 
ســطح بالا در کلاس درس می‌شــود )هفلین، 2015: 7-6(. شایان ذکر است که اگر مدیران حمایتهای 
نیــاز را در انتقال آموزش به عمــل نیاورند، معلمان به‌جای تلاش برای به‌کارگیری مهارتهای مورد  مورد‌
 تأکید در کلاســهای ضمن‌خدمت از مهارتهای غیر مؤثر استفاده خواهند کرد )نوء و همکاران، 2006(.
 از دیــدگاه ون دن بــرگ و اســلیگرز7)1996( ویژگیهــای رهبری انتقــال آموزش عبارت اســت از:
 1( داشتن یک رویکرد حرفه‌ای نسبت به تدریس برای اینکه به سایر کارکنان الگویی از نقش ارائه دهد؛

2( هماهنگ کردن برنامه آموزشی مدرسه، به‌منظور تضمین استفادۀ مطلوب از تجربه و مهارتهای معلمان؛ 
3( حمایت از معلمان مدرســه و تشویق آنان به پیشرفت حرفه‌ای مداوم؛ 4( حفظ یک محیط یادگیری 
دارای نظم و ترتیب و آرامش )گروه کارشناســان ســازمان همکاری و توسعه اقتصادی، 1388: 189(. 
تحقیقات روی انتقال آموزش پس از پژوهشهای بالدوین و فورد )1998( روی عوامل مؤثر بر انتقال 
)شامل عوامل آموزشی، سازمانی و فردی( شروع شد )میرکمالی و متاجی، 1393(. پژوهشگران در ميان 
عوامــل فردي تأکيدی ويژه به متغير »انگيزش انتقال« دارند )برک8 و هاچینز، 2007(. دليل اين تأکيد 
اين اســت که تا وقتی که فرد انگيزش لازم را براي کاربســت آموخته‌هايش در محيط کار نداشته باشد 
اثر ســاير عوامل آموزشي و ســازماني خنثي خواهد بود )دووس و همکاران، 2007(. برخی از پژوهشها 
عوامــل مؤثر بر انتقال آموزش را به‌صورت دیگری دســته‌بندی کرده‌انــد. ولادا و همکاران)2007( آن 

1. Gegenfurtner, Vauras, Gruber & Festner
2. Russ-Eft
3. Lim & Morris
4. Blume, Ford, Baldwin & Huang
5. Gil, Molina & Ortega
6. Glickman, Gordon, & Ross-Gordon
7. Van Den Bergh & Sleegres
8. Burke 
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 شناسایی نشانگان و ابعاد رهبری انتقال آموزش: 

مطالعه‌ای پدیدارشناسانه

عوامل را در ســه دســته طراحی انتقال، ویژگیهای فردی )خودکارآمدی و نگهداری آموزش( و محیط 
کار)بازخورد و حمایت مدیر( طبقه‌بندی کرده‌اند. در ایران، پژوهشهای متعددی در زمینه نقش و اهمیت 
برگزاری دوره‌های آموزش ضمن‌خدمت و همچنین ارزیابی میزان اثربخشی این دوره‌ها انجام شده است. 
یافته‌های نصری و همکاران )1395( بیانگر آن است که از جمله عواملی که موجب بهره‌وری آموزشهای 
ضمن‌خدمت می‌شــود نحوۀ مدیریت و حمایتهــای مدیر از کارکنان در زمینۀ کاربســت آموخته‌های 
ضمن‌خدمت اســت. میرزا‌محمدی و قاضی‌زاده )1387( در پژوهشی نشــان دادند که به نظر معلمان، 
مؤلفه‌های چهارگانۀ نیاز به پیشــرفت، نیاز به‌دســتیابی به مهارت در شغل، عوامل فرهنگی و اقتصادی 
به‌ترتیب بر گرایش آنها به تحصیل در دوره‌های آموزش ضمن‌خدمت مؤثر بوده است. یافته‌های پژوهش 
آهنچیان و ظهور پرونده )1389( نشــان داد در میان عناصر اصلی یک دوره آموزشــی به ترتیب روش 
آموزش و شرایط اجرا اثرگذارتر از نیازسنجی محتوای یادگیری مربی و ارزشیابی هستند. نتایج پژوهش 
ســعادتمند و محققیان )1393( حاکی از آن است که عواملی همچون نحوه آموزش، نیازسنجی، اجرای 
ارزشیابی مستمر، تشویق و پاداش و نظارت بر فرایند آموزش ضمن‌خدمت در ارتقای کیفیت آموزشهای 
ضمن‌خدمت مربیان و معلمان مؤثر بوده اســت. یافته‌های پژوهش چیابورو و همکاران )2010(، بیانگر 
آن است که حمایت مدیران در ایجاد خودکارآمدی آموزش، یادگیری اهداف سازمانی و انگیزش انتقال 
مؤثر اســت. هفلین )2015(، در پژوهش خود نشــان داد که علی‌رغم اینکه مدیران مدارس نیز مانند 
معلمان در دوره‌های ضمن‌خدمت شــرکت می‌کنند، اما نقش مدیران به‌منزلۀ ارزیابان انتقال آموزش به 
کلاس درس مؤثرتر است. نتایج پژوهش گیل و همکاران )2016( نشان داد که حمایت نظارتی مدیران 
به‌طور قابل ملاحظه‌ای بر انگیزه کارکنان در ‌انتقال آموزش مؤثر اســت. یافته‌های پژوهش نیاری‌گاتی1 
)2016( حاکی از آن است که توسعۀ پیشرفت حرفه‌ای معلمان، وابسته به حمایت نظارتی مدیران است. 
در مجموع بسیاری از پژوهشهای مرتبط با انتقال آموزش بیشتر روی تشخیص چگونگی انتقال آموزش 
اجرا شده است و پژوهشی در زمینه نقش مدیر مدارس در انتقال آموزش صورت نپذیرفته است. از این‌رو 
پژوهشــگران پژوهش حاضر در پی شناسایی نشانگان و ابعاد رهبری انتقال آموزش در مدارس متوسطه 

دوم شهرستانهای استان تهران بوده اند.

 روش‌شناسی
جامعه آماری این پژوهش شــامل استادان دوره‌های ضمن‌خدمت، مدیران با تجربه و معلمان شاغل 
در دوره متوسطه دوم که بیشترین ساعات ضمن‌خدمت را در فاصله سالهای 1397-1394 گذرانده‌اند، 
بوده اســت. برای انتخاب مشــارکت‌کنندگان این پژوهش، ابتدا از جامعه مذکور عده‌ای که بیشترین و 

1. Nyarigoti
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بهترین اطلاعات را داشــتند به روش نمونه‌گیری »هدفمند1« انتخاب شدند. سپس با روش نمونه‌گیری 
»گلوله برفی2« نمونۀ مورد بررسی تکمیل شد. در این روش که یکی از رایج‌ترین نمونه‌گیریها در پژوهش 
کیفی است، اولین نمونه‌هایی که انتخاب می‌شوند، پژوهشگر را به سمت اطلاعات و نمونه‌های بیشتری 
سوق می‌دهند. در این روش، پژوهشگر افرادی را انتخاب می‌کند که حاضرند نقش دوگانۀ مصاحبه‌شونده 
و معــرف را ایفــا کنند. یعنی افراد دیگری را که با معیارهای پژوهش تناســب دارنــد از میان اجتماع 
آشــنایان برمی‌گزینند و آنان را به پژوهشگر معرفی می‌کنند. شــایان ذکر است که نمونه‌گیری تا مرز 
اشباع اطلاعاتی ادامه می‌یابد )هکاتورن2002،3(. معیار قضاوت در مورد زمان متوقف کردن نمونه‌گیری 
نظری، کفایت نظری مقوله است. وقتی کفایت نظری حاصل شد که هیچ نوع دادۀ اضافی یافت نشد تا 
از طریق آن بتوان ویژگیهای )مؤلفه‌های( یک مقوله را تدوین کرد. همچنین گردآوری و تحلیل داده‌ها 
به‌طور آگاهانه همزمان انجام شــد و گردآوری داده‌های اولیه به‌منظور شــکل‌گیری روند »جمع آوری 
مداوم داده‌ها« صورت گرفت تا فرصتهایی را فراهم کند تا میزان کفایت مقوله‌های مناســب را افزایش 
دهد )کرسول و کلارک4، 2007؛ ترجمه کیامنش و سرایی، 1390(. با کاربست این دو روش، از جامعۀ 
مذکور 17 نفر به عنوان مشــارکت‌کننده انتخاب شــدند. توضیح آنکه هدف در انتخاب مشارکت‌کننده 
در پژوهشهای پدیدارشناســی، انتخاب مشارکت‌کنندگانی است که تجربه‌ای زیسته دربارۀ پدیدۀ مورد 
مطالعه دارند. این مشارکت‌کنندگان باید تا آنجا که ممکن است با هم متفاوت باشند تا امکان دستیابی به 
روایتهای غنی و منحصر به فرد دربارۀ تجربۀ خاص فراهم آید )هادوی‌نژاد و تمدن، 1393(. بدین ترتیب 

مشارکت‌کنندگان در این پژوهش به سه دستۀ مندرج در جدول1 انتخاب شدند.

 جدول 1.    مشارکت‌کنندگان در پژوهش                                                                                                                           
ف

تعدادمعیار انتخابردی

5مدرسان دوره‌های ضمن‌خدمت معلمان1

4مدیران مدارسی که برگزار کننده دوره‌های ضمن‌خدمت بوده‌اند2

معلمان شاغل در دوره متوسطه دوم که در بیشترین دوره‌های ضمن‌خدمت در سه سال اخیر شرکت 3
8داشته‌اند.

17مجموع

1. Purposeful sampling
2. Snowball sampling
3. Heckathorn
4. Creswell & Clark
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با توجه به اینکه هدف اصلی این پژوهش با توجه به تجربه‌های حرفه‌ای مشارکت‌کنندگان شناسایی 
نشــانگان و ابعاد رهبری انتقال آموزش بود، راهبرد این پژوهش، پدیدارشناســی است. پدیدارشناسی 
یــک روش پژوهش کیفی و تجربی اســت برای وصــف، تحلیل و فهم افراد از واقعیــت. در واقع روش 
پدیدارشناســی برای اهداف اکتشــافی و توصیف پدیده‌ها براساس مصاحبه‌های عمیق با افرادی که آن 
پدیــده را تجربه کرده‌اند، به‌کار می‌رود )هادوی‌نژاد و امیرخانلو، 1395(. هدف این روش، دســتیابی به 
درکی عمیق از مفاهیم متفاوت یک پدیده نزد افراد گوناگون اســت. بنابراین پژوهشــگر در پی وصف 
جهان شمول پدیده نیست، بلکه در صدد فهم مفهوم آن پدیده نزد تجارب افراد یک بستر خاص، احصا 
و طبقه‌بندی این تجارب متفاوت است. از این‌رو مصاحبه‌های انفرادی عمیق را به عنوان ابزار کسب داده 
به‌کار می‌گیرد. نتایج یک مطالعه پدیدارشناسی تعداد محدودی طبقات توصیفی است که هر یک معرف 
 مفهومی متفــاوت از یک پدیده معین نزد گروه خاصی از افراد هســتند )دانایی‌فرد و فاطمی، 1389(.

از آنجا که موضوع و محور مطالعه، ادراک و تجربه‌های گوناگون افراد از پدیدۀ مورد نظر اســت، در این 
مطالعــه این مفاهیم را طــوری جمع‌بندی، طبقه‌بندی و ترکیب کرده‌ایم که ضمن نشــان دادن تنوع، 
فهمی عمیق به پژوهشــگر و خواننده دســت ‌دهد. در پژوهشهای کیفی بیشتر از مصاحبه‌های ساختار 
نیافته و نیمه ساختار یافته استفاده می‌شود )دباغی و ملک، 1389(. تلاش پژوهشگر در اجرای مصاحبه 
بر آن متمرکز بوده اســت تا داده‌های کیفی به‌صورت مســتقل و اکتشافی به‌دست آید و نتایج آن بدون 
دستکاری ذهنی و ارائه الگویی خاص مورد تحلیل قرار گیرد )گال، بورگ، و گال2006،1، ترجمه نصر و 
همکاران، 1393: 957(. شایان ذکر است که منظور از »نشانگان«، مضمونها یا گویه‌های استخراج شده 
از مصاحبه‌ها برای شناسایی ابعاد رهبری انتقال آموزش است. پرسش‌ اساسی برای شناسایی نشانگان و 
ابعاد رهبری انتقال آموزش در مصاحبه‌ها این بود: »رهبران انتقال آموزش چه حمایتهایی را می‌توانند در 
زمینه انتقال آموزشهای ضمن‌خدمت، از معلمان به عمل آورند؟« علاوه بر این پرسش اساسی، پژوهشگر 
در طول مصاحبه از ســؤالات کنکاشی برای درک عمیق‌تر از پدیده مورد مطالعه بهره گرفته است. کلیه 
مصاحبه‌ها به‌صورت عمیق و ضبط شده انجام گرفته و تلاش پژوهشگر بر آن بوده است تا در زمان اجرا، 
مشــارکت‌کننده، هدایتگر اصلی روند مصاحبه باشد و به کمک یادداشــت‌برداری و یادآوری نکته‌های 
مورد اشــاره از سوی مصاحبه‌شونده به ترتیب مورد کاوش قرار گیرد تا در فرایند آوانویسی2 )برگرداندن 
صدا به نوشــته( ابهامی باقی نماند. پس از انجــام دادن هر مصاحبه، متن مصاحبه‌ها برای تحلیل آماده 
 شــد. فرایند تحلیل داده‌ها استقرایی بود و داده‌ها در ســه مرحله کدگذاری باز3، محوری4 و گزینشی5 

1. Gall, Borg & Gall
2. Transcription
3. Open coding
4. Axial coding
5. Selective coding
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تحلیل شدند. 
توضیح اینکه گردآوری و تجزیه و تحلیل اطلاعات و کدگذاری داده‌ها و تشــکیل طبقات و مقوله‌ها 
و نیز نامگذاری آنها طی چند‌مرحله انجام یافته اســت. در مرحله اول نتایج هر مصاحبه پس از ضبط و 
پیاده‌سازی روی کاغذ مورد تحلیل قرار گرفته است تا مضامین و مقوله‌های اصلی کشف و شناسایی شوند 
و جهت مصاحبه‌های بعدی نیز به‌منظور گردآوری داده‌های مرتبط مشخص شود. در مرحله دوم داده‌های 
مصاحبه با به‌کارگیری فن کدگذاری باز تحلیل شــدند که شامل خواندن خط به خط داده‌ها، استخراج 
مفاهیم و جملات اصلی، تشــکیل مقولات و طبقات اولیه می‌باشد. برای کدبندی باز، متن مصاحبه‌های 
انتخاب شده را قطعه‌بندی کردیم و هر قطعه )مبنای قطعه‌بندی محتوا بود، هر معنا، محتوا و مضمونی 
که هدف پژوهش را پوشش دهد( را یک کد در نظر گرفتیم و نام هر کد را به‌گونه‌ای انتخاب کردیم که 
دقیقاً و به‌صورت عینی توصیف کننده قطعۀ مشــخص شــده باشد. به عبارت دیگر، در این مرحله همۀ 
نشانگان موجود در مصاحبه‌ها استخراج و با توجه به شباهت آنها در طبقات متفاوت قرار گرفتند. در این 
مرحله پژوهشگر براساس متن مصاحبه‌ها و مطالعه خط به خط، نشانگان و نکات کلیدی موجود در آنها 
را اســتخراج کرد. این کار تا مرحله اشباع نظری یعنی تاجایی که کدهای جدید شناسایی نشدند، ادامه 

پیدا کرد. نتیجه این مرحله شناسایی تعداد زیادی کدهای باز بود. 
 در مرحلــه ســوم نتایج به‌دســت آمــده از دو مرحلــه قبل با اســتفاده از کدگــذاری محوری

)شــامل طبقه‌بندی داده‌ها، مشخص کردن زیر طبقات، تشــکیل طبقات نهایی و اسم‌گذاری مقولات 
نهایی( تجزیه و تحلیل شــد. در این مرحله نشانگان اســتخراج شده در طبقات متفاوت قرار گرفتند. 
این امر در چند مرحله انجام شــد تا نتایج به‌دســت آمده ضمن بیانگر و مشخص بودن، خلاصه‌سازی 
نیز شوند. نام‌گـذاری مقوله‌های به‌دست آمده در تعیین برچسب مقوله‌ها براساس اصطلاحات تکنیکی 
و تخصصی موجود در پیشــینه، زبانی که آگاهی‌دهندگان به‌کار می‌بردند و نیز ســازه‌های شــعوری 
خود تحلیلگران انجام گرفت. در این راســتا اســتراوس و کوربیــن1 )1990؛ به‌نقل از هومن، 1389( 
 ســه منبع مهم را برای برچسبهای مقوله‌ها پیشــنهاد کرده‌اند: 1( سازه های شعوری خود تحلیل‌گر؛

2( اصطلاحات تکنیکی که از پیشینه‌های نظری و تخصصی بیرون میآیند؛ 3( زبانی که آگاهی‌‌دهندگان 
به‌کار میبرند. کدهای به‌دست آمده در این مرحله، پس از چند‌بار غربال کردن و با ملاحظه مشابهتها 
و تفاوتهای آنها ادغام شدند و در نهایت کدها به تعداد محدودتری تقلیل یافتند و بر آن اساس تعداد 
14 کد نهایی مشخص شــد)کدگذاری محوری(. جدول 2 کدگذاری باز و جدول 3 نحوۀ شکل‌گیری 

کدگذاری محوری و کدگذاری گزینشی را نشان می‌دهد.

1. Strauss & Corbin
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 جدول 2.   یک نمونه از کدگذاری باز براساس بخشی از یک مصاحبه                                                                                 

در حقیقت مدیر یک مدرسه در وهله اول می‌تواند زمینه‌ساز شرکت یا عدم شرکت معلمان در کلاسهای ضمن‌خدمت 
شود. به این معنا که یک مدیر با نوع رفتار، نوع گفتار و میزان اهمیتی که برای کلاسهای ضمن‌خدمت قائل است، 
زمینه‌ساز مشارکت یا عدم مشارکت همکاران در این کلاسها می‌شود. اهمیت دادن به این گونه آموزشها و تشویق 
همکاران برای شرکت در آنها و همچنین درخواست ارائه گزارش یا خلاصه آنچه در کلاسها گفته شده، از کارهایی 
هستند که می‌تواند سبب پررنگ‌تر شدن نقش مدیر برای مشارکت بیشتر معلمان در کلاسهای ضمن‌خدمت باشد.

 کدهای 
 باز استخراج شده
 در این نقل قول

تشویق معلمان به شرکت در کلاسهای ضمن‌خدمت1

اهمیت دادن و باور داشتن به ارتقای حرفه‌ای معلمان2

زمینه‌سازی برای شرکت معلمان در کلاسهای ضمن‌خدمت3

کاربرد آموزشهای کسب شده در محیط کار و کلاسهای درس4

در ادامه کدهای نهایی به‌صورت تحلیل به درون مایه اصلی، تبدیل شــدند )کدگذاری گزینشــی(. 
شایان ذکر است که گزارش نهایی این مقاله در بخش یافته‌ها براساس کدهای محوری و گزینشی است.

 جدول 3.   نحوه کدگذاری محوری و گزینشی                                                                                                                 

کد گزینشیکد محوریکد باز

اطلاع‌رسانی در مورد وجود دوره ضمن‌خدمت به معلمان؛ بیان اهداف 
و محتوای دورۀ ضمن‌خدمت و انتظارات از معلمان در جلسات شورای 
معلمان مدرسه؛ صحبت کردن با معلمان درباره ارتباط میان برنامه‌های 

آموزشی ضمن‌خدمت و کار روزانه آنها؛

  حمایت
اطلاعاتی

 رهبری
 انتقال آموزش

برای تعیین روایی کیفی، پژوهشــگران معمولاً از بیش از یک روش استفاده می‌کنند که بررسی از 
سوی مشارکت‌کنندگان یکی از شــیوه‌های رایج است که در آن پژوهشگر خلاصه‌ای از یافته‌های خود 
را )مانند مطالعه موردی، مضامین اصلی و مدل نظری( در اختیار شــرکت‌کنندگان کلیدی مطالعه قرار 
می‌دهد و از آنها می‌پرســد که آیا یافته‌ها منعکس‌کنندۀ دقیق تجارب آنها هســتند یا خیر )کرسول و 
کلارک، 2007؛ ترجمه کیامنش و ســرایی، 1390(. همچنین، برای اطمینان از اعتبار نتایج، به ترتیب 
اقداماتی انجام گرفت. بعد از پیاده‌سازی اولیه، نخست کدگذاری مصاحبه‌های انجام شده، از سوی چند 
محقق بازبینی و اختلافات موجود شناسایی و رفع شد. در مرحله بعد، مقوله‌ها و زیرمقوله‌های استخراج 
شــده با برخی از شرکت‌کنندگان در مصاحبه در میان گذاشته شدند و دیدگاههای آنها بررسی و تأیید 
نهایی شدند. برای تأیید روایی بیرونی نیز با ادبیات موضوع، مقایسه‌هایی صورت گرفت که در بخش بحث 

و نتیجه‌گیری آمده است.
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 یافته‌ها
براساس نتایج به‌دســت آمده از این پژوهش، حمایتهای رهبری انتقال آموزش از جنبه‌ها و زوایای 
گوناگون در قالب مقوله‌ها )ابعاد( و زیرمقوله‌های متعدد مورد توجه مشــارکت‌کنندگان در پژوهش قرار 

گرفته که در ذیل به شرح آن پرداخته شده است.
 حمایت اطلاعاتی1: براساس نتایج به‌دست آمده از مصاحبه با آگاهی‌دهندگان پژوهش، مدیران 
مــدارس دارای نقش حمایت اطلاعاتی در ســه زمان متفاوت )پیش، ضمــن و پس از برگزاری 
دوره‌های ضمن‌خدمت( هستند. مدیران مدارس می‌بایست پیش از برگزاری دوره‌های ضمن‌خدمت 
در زمینه برگزاری دوره به معلمان اطلاع رســانی کنند، در زمینه انتخاب موضوع دوره در جلسه 
شــورای معلمان نیازسنجی کنند، سپس دوره را تشکیل دهند. همچنین باید اهداف و محتوای 
دوره‌ و انتظارات از معلمان را در جلسات شورای معلمان بیان کنند، با معلمان دربارۀ ارتباط میان 
برنامه‌های آموزشــی ضمن‌خدمت و کار روزانه آنها و فرصتهای موجود دربارۀ یادگیری در محل 
کار گفت‌و‌گو کنند. همچنین مدیران می‌بایست در حین برگزاری دورۀ ضمن‌خدمت با معلمان در 
مــورد روش تدریس مدرس دوره ضمن‌خدمت تبادل نظر کنند. نقش حمایت اطلاعاتی مدیران 
پس از برگزاری دوره عبارت است از: معرفی منابع، مراکز علمی و گروههای مجازی مرتبط با دوره 
ضمن‌خدمت به معلمان؛ ارائۀ اطلاعات لازم به معلمان درباره چگونگی کاربرد آموخته‌هایشــان؛ 
ارائۀ بازخورد به معلمان در مورد استفاده آنها از دانش، مهارتها و نگرشهایشان؛ ارائۀ بازخورد مفید 
به معلمان در مورد انتقال آموزش و تشکیل نشستهای تخصصی و تکمیلی پس از گذراندن دوره 
در مدرســه. مثلًا یکی از مشارکت‌کنندگان)شماره7( درباره حمایت اطلاعاتی مدیران مدارس از 
معلمان، پیش از برگزاری دوره‌های ضمن‌خدمت معتقد است که »در حقیقت مدیر یک مدرسه 
در وهله اول می‌تونه زمینۀ شرکت یا عدم شرکت معلمان را در کلاسهای ضمن‌خدمت رقم بزنه. 
یعنی یک مدیر با نوع رفتار، نوع گفتار و میزان اهمیتی که برای کلاسهای ضمن‌خدمت قائل است 

میتونه زمینه‌ساز مشارکت یا عدم مشارکت همکاران در این کلاسها بشه«.
 حمایت انگیزشــی2: مدیران مدارس به‌منظور شــرکت معلمان در کلاسهای درس و نیز کاربرد 
آموخته‌هایشان در کلاس در سه زمان مختلف )پیش، ضمن و پس از برگزاری دوره‌های ضمن‌خدمت( 
ایجاد انگیزه می‌کنند. براساس نتایج حاصل از مصاحبه با مشارکت‌کنندگان در پژوهش، نشانگرهای 
مربوط به بعد حمایت انگیزشــی پیش از برگزاری دوره ضمن‌خدمت عبارت‌اند از: پرداخت هزینه 
دوره‌های ضمن‌خدمت معلمان؛ تلاش در ایجاد انگیزه نسبت به افزایش دانش و مهارت در معلمان؛ 
برگزاری دورۀ ضمن‌خدمت به‌صورت مدرســه‌ـ محور؛ اســتفاده از مدرسان مورد علاقه معلمان در 

1. Informational support
2. Motivational support
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دوره‌های مدرســه‌ـ محور؛ تبادل نظر دربارۀ تخصص و ویژگیهای مــدرس دوره با معلمان و ارائۀ 
چشم‌اندازی واقعی از مشکلات احتمالی به معلمان به دلیل ترکیب کار و آموزش. نشانگرهای مربوط 
به حمایت انگیزشــی مدیران از معلمان حین برگــزاری دوره‌های ضمن‌خدمت عبارت‌اند از: دادن 
فرصت به معلمان در طول ساعات کاری به‌منظور شرکت در دوره و ایجاد حس اعتماد به نفس در 
معلمان مدرسه در زمینه انتقال آموزش. نشانگرهای مربوط به حمایت انگیزشی مدیران از معلمان 
پس از تشکیل دوره‌های ضمن‌خدمت عبارت‌اند از: معرفی معلمان موفق در دوره‌های ضمن‌خدمت 
به ســایر معلمان مدرسه؛ اهمیت قائل شدن نسبت به انتقال آموزش؛ اطمینان دادن به معلمان از 
اینکه همواره حامی آنها در حل مســائل آموزشی خواهند بود؛ تشویق معلمان به داشتن اعتماد به 
نفس در به‌کار بردن موفقیت‌آمیز دانش یا مهارت جدیدشــان و ارائۀ تشویق‌نامه به معلمان پس از 
شرکت در دورۀ ضمن‌خدمت. نمونه‌‌ای از اظهارات مشارکت‌کنندۀ شمارۀ 10 در این زمینه: »مدیرای 
مدارس باید این انگیزه برای یادگیری بیشــتر را در معلمان به وجود بیارن. هر معلمی دوست داره 
یاد بگیره و هر روز پیشــرفت کنه ولی به حمایت نیاز داره؛ اگر کلاس ضمن‌خدمت در طول سال 
تحصیلی باشه مدیر باید شرایط رو فراهم کنه که معلمش از دوره ضمن‌خدمت جا نمونه. به‌نظر من 

مدیران باید با حضور معلمان در حین ساعت کاری موافقت کنند«.
 حمایت ابزاری1: هر یک از مشــارکت‌کنندگان دیدگاهی خاص در مورد این مقوله در سه زمان 
مختلف )پیش، ضمــن و پس از برگزاری دوره‌های ضمن‌خدمت( داشــتند. با توجه به مصاحبه 
با مشــارکت‌کنندگان در پژوهش، نشــانگرهای زیر در بعد حمایت ابزاری پیش از برگزاری دوره 
 ضمن‌خدمت بیان شــدند: مشــارکت دادن معلمان در برنامه‌ریزی آموزشــی دوره ضمن‌خدمت 
مدرســه‌ـ محور و اطمینــان دادن به معلمان، از اینکــه کار روزانه آنها با ایــن دوره از دوره‌های 
ضمن‌خدمت تداخل پیدا نمی‌کند. حمایت ابزاری مدیران از معلمان ضمن دوره‌های ضمن‌خدمت 
عبارت اســت از: فراهم کردن فرصت لازم برای تمرین و یادگیری دوباره در مدرســه. حمایتهای 
ابزاری مدیران پس از دوره‌های ضمن‌خدمت عبارت‌اند از: ارائۀ فهرستی از ابزارها و تجهیزات موجود 
و ضروری در مدرســه به معلمان؛ مدیریت نحوه و زمان اســتفاده از تجهیزات موجود در مدرسه؛ 
فرصت دادن به معلمان برای استفاده از آنچه آموخته‌اند؛ مساعدت مدیر مدرسه برای تولید محتوا 
و اشتراک‌گذاری مواد آموزشی تولید شده متناسب با دوره برگزار شده در میان معلمان و کمک به 
معلمان در برنامه‌ریزی برای استفاده از یادگیری در محیط کار. نمونه‌ای از اظهارات مشارکت‌کنندۀ 
شماره12 در این زمینه: »مدیران از معلمان بخواهند که با توجه به آموخته‌هایی که در کلاسهای 
ضمن‌خدمت یاد گرفتنــد، بگویند به چه ابزارهایی نیاز دارند برای اینکه بتوانند اون آموخته‌ها را 

پیاده‌سازی کنند. مثلًا کلاس فیزیک یک سری وسایل می‌خواهد، همین طور دروس دیگر...«.

1. Instrumental support
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 حمایت نظارتی1: مدیــران مدارس بر کل فرایند دوره‌های ضمن‌خدمت معلمان در ســه زمان 
مختلف )پیش، ضمن و پس از برگزاری دوره‌های ضمن‌خدمت( نظارت می‌کنند و با رویکردهای 
گوناگون به هدایت آن می‌پردازند. براساس نتایج حاصل از مصاحبه با مشارکت‌کنندگان حمایت 
نظارتی مدیران مدارس پیش از تشکیل دوره‌های ضمن‌خدمت عبارت‌اند از: نظارت مدیر بر کلاس 
درس معلمان برای نیازسنجی دوره‌های ضمن‌خدمت با کمک سرگروههای درسی؛ حمایت نظارتی 
مدیران از معلمان ضمن تشکیل دوره‌های ضمن‌خدمت شامل توجه ویژۀ مدیر مدرسه به کیفیت 
دوره‌های مدرســه‌ـ محور و نظارت مدیر بر شــرکت مؤثر معلمان مدرسه در دوره ضمن‌خدمت. 
همچنین حمایت نظارتی مدیران از معلمان پس از تشــکیل دوره‌های ضمن‌خدمت عبارت است 
از: بررسی میزان انطباق محتوای انتقال یافته با اهداف دوره‌ به کمک سرگروههای درسی از سوی 
مدیر مدرســه. مثلًا مشــارکت کننده شــماره 8 در زمینۀ نظارت مدیر مدرسه بر انتقال آموزش 
می‌گوید: »مدیر باید یک بازخورد بگیرد که قرار هست اون کلاس به چه اهدافی برسد چه اهدافی 
قراره بوده به آنها برســد؟ یعنی در کل ســال یک حالت نظارتی داشته باشه که این نظارت حالا 
میتونه غیرمستقیم باشه یا حتی بپرسه از معلم چه بهره‌ای بردی یا چیکار کردی در رابطه با اون؟«.

 حمایت ارزیابانه2: از جمله نقشهای مدیران در زمینه برگزاری دوره‌های ضمن‌خدمت، حمایت 
ارزیابانــه مدیران مدارس از معلمــان در دو زمان مختلف )ضمن و پــس از برگزاری دوره‌های 
ضمن‌خدمت( اســت. از نتایج حاصله از مصاحبه با مشــارکت‌کنندگان نشانگرهای زیر به‌منزلۀ 
حمایت ارزیابانه مدیران مدارس ضمن برگزاری کلاسهای ضمن‌خدمت به‌دست آمده است: بیان 
این نکته به معلمان که آنها به‌طور خاص انتخاب شده‌اند تا در برنامه‌های آموزشی ضمن‌خدمت 
شــرکت کنند و ارزیابی میزان مشارکت و تعهد معلمان به انتقال آموزش. همچنین نشانگرهای 
به‌دست آمده از مصاحبه با مشارکت‌کنندگان در زمینه حمایت ارزیابانه مدیران از معلمان پس از 
برگزاری دوره‌های ضمن‌خدمت عبارت‌اند از: ارائۀ بازخورد به واحد ضمن‌خدمت در مورد کیفیت 
کار مدرس دورۀ ضمن‌خدمت؛ نیازســنجی دورۀ ضمن‌خدمت بعدی براساس دوره‌ای که معلمان 
مدرســه گذرانده‌اند؛ در نظر گرفتن میزان ساعات شــرکت معلمان در دوره‌های ضمن‌خدمت، 
به عنــوان ملاکی برای ارزیابی پایان ســال تحصیلی؛ در نظر گرفتن شــرکت معلمان در دورۀ 
ضمن‌خدمت کتابهای جدیدالتألیف به‌عنوان ملاکی برای تخصیص دروس مربوطه به معلمان در 
ســال تحصیلی آینده به‌منظور تدریس؛ اجازۀ تصمیم‌گیری به معلمان در مورد نحوۀ به‌کارگیری 
مهارتهای آموخته شــدۀ جدید؛ اطلاع‌رسانی نتایج موفقیت‌آمیز انتقال آموزش به سایر معلمان؛ 
درخواســت مدیر مدرسه از معلمان برای آموزش به یکدیگر و در نظر گرفتن شرکت معلمان در 

1. Supervisory support
2. Appraisal support 
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دورۀ ضمن‌خدمت کتابهای جدیدالتألیف به عنوان ملاکی برای انتخاب معلمان برای تدریس در 
کلاســهای فوق برنامه. مشارکت‌کنندۀ شماره 16در این زمینه می‌گوید: »مدارس تراز اول تهران 
مدارسی هستند که اولین باری که بخوان معلم جذب کنند ازشون مصاحبه می‌گیرند، رزومه‌ای 
از معلــم میخوان و میگن چه دوره‌هایی گذروندی. در اصــل داره ارزیابی میکنه فرد را، یکی از 
ملاکهایی که میتونه امتیازآور باشه که شما جذب بشی تو مدرسه یا آموزشگاه گذروندن دوره‌های 

ضمن‌خدمته و میگن با چه نرم‌افزارهایی کار کردی به زبان خارجه مسلطی یا نه«.

در شــکل 1 الگــوی مفهومی از مؤلفه‌های بنیادی رهبری انتقال آمــوزش بر مبنای تجربۀ مدیران 
مدارس، معلمان و اساتید دوره ضمن‌خدمت ارائه شده است.
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 شکل 1.   ارائه الگوی مفهومی از مؤلفه‌های بنیادی رهبری انتقال آموزش                                                                          
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 بحث و نتیجه‌گیری 
برای رســیدن به اثربخشی آموزشــهای ضمن‌خدمت، آموزش و پرورش باید تا حد امکان شرایط 
انتقــال آموزش به کلاســهای درس را فراهم کنــد؛ چرا که آموزش بدون انتقــال آن به محیط کار، 
بهبود عملکرد معلمان را در پی نخواهد داشــت و هزینه‌هایــی را بر وزارت آموزش و پرورش تحمیل 
خواهد کرد، بی‌آنکه برآیندی داشــته باشــد. یافته‌های این پژوهش نشان می‌دهد که مدیران مدارس 
با حمایتهای پنجگانۀ خود)حمایت اطلاعاتی، انگیزشــی، ابزاری، نظارتی و ارزیابانه( می‌توانند انتقال 
موفق آموزش به محیط کار معلمان را تضمین کنند. شــايان ذکر است که این ابعاد حمایتی مدیران 
حالــت دوقطبــي دارد، به این صورت که هر يک از اين ابعاد قابليت مانع يا تســهيل‌گر شــدن را در 
انتقــال آموزش دارند. به بیان دیگر اين ابعاد حمایتی به منزلــۀ فرصتي براي افزایش ظرفيت انتقال 
آموزشــهای ضمن‌خدمت تلقی می‌شــوند که غفلت از آنها سبب مي‌شــود آنچه معلمان در دوره‌هاي 
ضمن‌خدمت آموخته اند، با گذشــت زمان به فراموشــي سپرده شــود و در نهايت درصد ناچيزي به 
محيط کار انتقال داده شــود )میرکمالی و متاجی، 1393(. در چنین شــرایطی رهبران آموزشی باید 
به هدف اصلی آموزش و پرورش بینش راهبردی داشــته باشــند و با آن هدف، مدل و شــرح وظایف 
معلمان را تعیین کنند. از جمله نقشــهای رهبران آموزشــی مدارس حمایت از معلمان و تشویق آنان 
به پیشــرفت حرفه‌ای مداوم اســت )هفلین، 2015؛ گیل و همکاران، 2016(. پژوهش حاضر با هدف 
شناسایی نشانگان و ابعاد رهبری انتقال آموزش با رویکرد کیفی و با استفاده از راهبرد پدیدارشناسی 
به‌منظور فراهم آوردن یک چارچوب مفهومی مناسب به این مهم پرداخته است. یافته‌های این پژوهش 
نشان می‌دهد که مؤلفه‌های رهبری انتقال آموزش در سه زمان مختلف)پیش، ضمن و پس از تشکیل 
دوره‌های ضمن‌خدمت( شامل پنج مقوله کلی )بعد( شامل »حمایت اطلاعاتی«، »حمایت انگیزشی«، 
»حمایــت ابزاری«، »حمایت نظارتی« و »حمایت ارزیابانه« اســت. هر یــک از این مقوله‌ها )ابعاد( از 

خرده‌مقوله‌های متعددی تشکیل شده است.
1. »حمایت اطلاعاتی«: این نوع حمایت شــامل اطلاعاتی اســت که مدیران دربارۀ نیازســنجی 
برنامه‌هــای آموزشــی، اهمیت برنامه‌های آموزشــی و ... به معلمان ارائــه می‌دهند. از دیدگاه 
شــمس‌مورکانی و حسینی )1391( نیازسنجی آموزشی تعیین‌کننده این است که با چه کسی، 
چه آموزشهایی، در کجا و تحت چه شرایطی باید اجرا شود. حمایت اطلاعاتی در این پژوهش در 
بردارندۀ پنج خرده‌مقوله‌ مربوط به پیش از تشکیل دوره ضمن‌خدمت، یک خرده‌مقوله مربوط به 
ضمن دوره و پنج خرده‌مقوله مربوط به پس از تشــکیل دوره ضمن‌خدمت است. یافته‌های این 
پژوهش در بعد حمایت اطلاعاتی با نتایج پژوهش نصری و همکاران )1395( و پژوهش گیل و 
همکاران)2016( در برخی از نشانگان یا خرده‌مقوله‌ها همخوانی دارد. مثلًا نیازسنجی دوره‌های 
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ضمن‌خدمت از ســوی مدیر مدرسه و انتخاب موضوع برای آموزش معلمان باید به‌گونه‌ای باشد 
که گوشــه‌ای از نیازهای آنها را برطرف سازد. افراد شرکت‌کننده در مصاحبه‌ها باور داشتند که 
نیازســنجی دربارۀ موضوع دوره ضمن‌خدمت یکی از مهم‌ترین عوامل برای نگهداری فعال آنها 

در جلسات ضمن‌خدمت است. 
2. »حمایت انگیزشی«: حمایتهای انگیزشی مدیر مدرسه از معلمان سبب افزایش کارایی آنها و 
در نتیجه پيشــرفت تحصيلي بالاتر دانش‌آموزان مي‌شود. در واقع وظيفه مدير، تشويق ملموس 
انتقال آموزش است. معلماني که در کلاسهاي ضمن‌خدمت شرکت مي‌کنند و مترصد کاربست 
آموخته‌هایشان هستند بايد از سوی مديران تشويق شوند. اين تشويق ضمن اثرگذاري بر معلم 
تشويق‌شونده، بر معلمان ديگر نيز تأثير مثبت خواهد گذاشت. از دیدگاه گیگن‌فورتنر و همکاران 
)2010(، تشويق مدير مهم‌ترين عامل اثرگذار بر انگيزش کنترل شدۀ انتقال معرفي شده است. 
حمایت انگیزشــی در این پژوهش در بردارندۀ شش خرده‌مقوله‌ مربوط به پیش از تشکیل دوره 
ضمن‌خدمت، دو خرده‌مقوله مربوط به ضمن دوره و پنج خرده‌مقوله مربوط به پس از تشــکیل 
دوره ضمن‌خدمت است. یافته‌های این پژوهش در بعد حمایت انگیزشی با نتایج پژوهش چیابورو 
و همکاران )2010( و همچنین با پژوهش هفلین)2015( در برخی از نشانگان همخوانی دارد. 
3. »حمایت ابزاری«: این نوع حمایت به آماده‌سازی بهتر و تطابق بهتر آموزش با کار و همچنین 
به‌کارآموزان در جهت دســتیابی به نتایج بهتر یادگیــری کمک خواهد کرد. حمایت ابزاری در 
ایــن پژوهش در بردارنــدۀ دو خرده‌مقوله‌ مربوط به پیش از تشــکیل دوره ضمن‌خدمت، یک 
خرده‌مقوله مربوط به ضمن دوره و پنج خرده‌مقوله مربوط به پس از تشکیل دوره ضمن‌خدمت 
است. یافته‌‎های این پژوهش با نتایج پژوهش نصری و همکاران )1395(، سعادتمند و محققیان 
)1393( و با پژوهش میرزامحمدی و قاضی‌زاده )1387(، در برخی از نشانگان یا خرده‌مقوله‌ها 
همخوانی دارد. اما از آنجا که پژوهش حاضر با رویکردی نوآورانه به شناسایی ابعاد رهبری انتقال 
آموزش پرداخته و دیگر پژوهشــهای مذکور کاملًا غیر مستقیم و بسیار جزئی به بررسی نقش 
مدیران مدارس در زمینۀ آموزشــهای ضمن‌خدمت اشــاره کرده‌اند، از این‌رو پژوهش حاضر در 

بسیاری از ابعاد و نشانگان با پژوهشهای مذکور متفاوت است.
4.»حمایت نظارتی«: از مدیران در حکم رهبران آموزشــی، انتظار می‌رود که پیشــرفت حرفه‌ای 
کارکنان خود را تنظیم و هماهنگ کنند و به ادارۀ اجتماع یادگیری بپردازند، زيرا کيفيت و چگونگي 
تدريس به‌طور مستقيم بر اهداف مدرسه که همان پيشرفت يادگيري در دانش‌آموزان است، اثر 
مي‌گــذارد. بعد حمایت نظارتی در این پژوهــش در بردارندۀ یک خرده‌مقوله‌ مربوط به پیش از 
تشکیل دوره ضمن‌خدمت، دو خرده‌مقوله مربوط به ضمن دوره و یک خرده‌مقوله مربوط به پس 
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از تشکیل دوره ضمن‌خدمت است. یافته‌های این پژوهش در بعد حمایت نظارتی با نتایج پژوهش 
سعادتمند و محققیان)1393( و پژوهش میرزامحمدی و قاضی‌زاده )1387( در برخی خرده‌مقوله‌ها 
 و همچنیــن با پژوهش گیل و همکاران )2016( در برخی از نشــانگان بعد »حمایت نظارتی«

همخوانی دارد.
5. »حمایت ارزیابانه«: منظور از حمایت ارزیابانه، ارزیابی مدیران از معلمان در زمینۀ پیامدهای 
انتقال آموزش است. حمایت ارزیابانه هم به‌صورت مستقیم )آشکارا( و هم به‌صورت ضمنی انجام 
می‌شود. بعد حمایت ارزیابانه مدیران مدارس در این پژوهش در بردارندۀ دو خرده‌مقوله مربوط 
به ضمن دوره و هشت خرده‌مقوله مربوط به پس از تشکیل دوره ضمن‌خدمت است. یافته‌های 
ایــن پژوهش در بعــد حمایت ارزیابانه با نتایج پژوهش نصری و همــکاران )1395( و پژوهش 

هفلین )2015( در برخی از نشانگان یا خرده‌مقوله‌ها همخوانی دارد.

 پیشنهادهای کاربردی 
مخاطب اين پژوهش در درجه نخســت مديران مدارس به‌ویژه مدیران دوره متوسطه دوم هستند، 
زیرا مديران با اقدامات خود مي‌توانند نقشــی اساسی در تقويت انگيزش معلمان داشته باشند. با توجه 
به یافته‌های پژوهش حاضر و با  بهره‌گیری از مفاد سند تحول بنیادین آموزش و پرورش پیشنهادهای 
کاربردی ذیل برای ایجاد تحول در نظام آموزشی و انتقال آموزشهای ضمن‌خدمت معلمان، ارائه می‌شود: 
1. مسئولان آموزش ضمن‌خدمت باید حمایت مدیران را از دوره‌های ضمن‌خدمت به طرق گوناگون 
جلب کنند. از این‌رو ، لازم است مدیران از هدف برنامه و ارتباط آن با محیط کار معلمان مطلع 
باشــند. به‌این‌ترتیب به مدیران جدولی از موضوعات و چک لیستی از آنچه آنها پس از آموزش 
باید انجام دهند داده شــود تا اطمینان یابند که انتقال رخ می‌دهد. همچنین در صورت امکان 
از مدیران در تدریس دوره‌های ضمن‌خدمت اســتفاده شود. یعنی ابتدا مدیران آموزش ببینند، 

سپس به آنها مسئولیت آموزش به معلمان داده شود.
2. گنجاندن حمایت فعال از انتقال آموزش و برنامه‌های تشویقی در شرح وظایف مدیران. 

3. تنظیــم تفاهم نامه‌ای با معلمان پیش از گذراندن دوره ضمن‌خدمت برای اینکه معلمان پس از 
گذراندن دوره انتظارات مدیــران را در زمینه انتقال آموزش برآورده کنند. انتظارات از معلمان 

باید هم راستا با اهداف دوره ضمن‌خدمت باشند.
4. مديــران مدارس باید نســبت بــه تغييرات با بصیــرت برخورد کنند و پــس از برگزاري دوره 

ضمن‌خدمت زمینۀ لازم را برای انتقال آموخته‌ها از سوی معلمان فراهم کنند. 
5. به اشتراک گذاشتن آموخته‌ها و موفقیتهای معلمان در جلسات شورای معلمان.
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مطالعه‌ای پدیدارشناسانه

6. نیازســنجی مدیران مدرســه از دوره ضمن‌خدمت در شورای معلمان مدرسه و اقدام به تشکیل 
دوره ضمن‌خدمت مدرسه‌ـ محور. 

7. معرفی منابع، مراکز علمی و گروههای مجازی مرتبط با دوره ضمن‌خدمت از سوی مدیر مدرسه 
به معلمان. 

8. استفاده از مدرسان مورد علاقه معلمان در دوره‌های مدرسه‌ـ محور از سوی مدیر مدرسه. 
9. دادن فرصت به معلمان در طول ساعات کاری، برای شرکت در دوره ضمن‌خدمت. 

10. ارائۀ تشویق‌نامه از سوی مدیر مدرسه به معلمان به جهت انتقال آموزش. 
11. ارائۀ فهرستی از ابزارها و تجهیزات موجود و ضروری به معلمان. 

12. مســاعدت مدیر مدرسه در زمینۀ تولید محتوا و به اشــتراک‌گذاری مواد آموزشی تولید شده 
متناسب با دوره ضمن‌خدمت برگزار شده در میان معلمان. 

13. نظارت مدیر مدرســه به کلاس درس معلمان برای نیازسنجی دوره‌های ضمن‌خدمت به کمک 
سرگروههای درسی. 
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