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 Abstract
 Objectives: The purpose of this study is to investigate and explain the skills required of general education
 principals in the school leadership during the corona and post-corona periods due to the changes
caused by this crisis.y
 Materials and Methods: This research is an applied one in terms of purpose and qualitative in terms of
 synthesis. The scope of research and the main sources of data collection are numerous studies that
 have been done in connection with the skills required by public school principals in leading a virtual
 school inside and outside Iran. Following the thematic relationship and after observing the entry
 and exit criteria, 47 samples were selected. In the next step, information coding and classification
 were performed and the result of combining the categories and the results of the analysis led to the
 extraction of a conceptual framework related to the skills required by school principals in general
education courses in school leadership.d
 Discussion & Conclusions: Generally, the skills required by public school principals in virtual school
 leadership were extracted into nine categories and 38 codes. The category of "interpersonal skills
 and participation" includes eight codes of communication, virtual cooperation, the importance
of communicating with parents and arranging regular and continuous meetings, flexibility, open-
 mindedness, working interactions with peers and people from other disciplines, and group working.
The category of "cognitive and problem-solving skills" is divided into three skills: discussion, decision-
 making, and critical thinking. The category of "self-regulatory skills" included codes of organization,
 professional development, time management, planning, and self-discipline. The category of "creative
 and innovative skills" is divided into three codes of motivation (internal, external), creativity, and
 transparency. The category of "adaptation to new technology" is divided into three skills: information
 and communication technology, acceptance of the use of modern tools, equipment, and technologies,
 and new media literacy. The category of "individual traits" is divided into eight skills: building trust,
supporting teachers and students, responsibility, creating psychological and social security, risk-
 taking, positive attitude, moral behavior, kindness, and compassion. "Leadership skills” include four
 skills of evaluating the performance of others, monitoring, giving feedback, and managing conflict
 through the student, respectively. "Global citizen skills" is divided into two skills: understanding and
 having multicultural and intercultural competencies, and understanding individual needs, diversity,
 and differences. And "leadership styles" were categorized as transformational, interactive, and
 distributive. In general, paying attention to and strengthening these skills in the post-corona periods
 can be effective in improving the quality of learning and academic achievement of students in general
education courses.y
 Keywords: School Principals, General Education, Virtual Education, Skills, Covid-19; Corona, Synthesis
Research.y
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چکیده
هدف: هدف پژوهش حاضر، بررسی و تبین مهارت های مورد نیاز مدیران دوره آموزش عمومی در رهبری مدارس در دوران کرونا 

و پساکرونا با توجه به تحولات ایجاد شده در اثر این بحران است. 
مواد و روش ها: این پژوهش از نظر هدف کاربردی و از نظر روش، کیفی از نوع سنتزپژوهی است. قلمرو پژوهش و اصلی ترین 
منابع گردآوری داده ها، پژوهش های متعددی است که در ارتباط با مهارت های مورد نیاز مدیران مدارس دوره عمومی در رهبری 
مدرسه مجازی در داخل و خارج از ایران انجام شده است. متناسب با ارتباط موضوعی و پس از رعایت ملاک های ورود و خروج 
تعداد 47 نمونه انتخاب شدند. در مراحل بعدی، کدگذاری و طبقه بندی اطلاعاتی انجام شد و حاصل ترکیب مقولات و نتایج 
تحلیل منجر به استخراج چارچوب مفهومی در ارتباط با مهارت های مورد نیاز مدیران مدارس دوره آموزش عمومی در رهبری 

مدارس گردید. 
نیاز مدیران مدارس دوره آموزش عمومی در رهبری مدرسه مجازی در  بحث و نتیجه گیری: به طور کلی، مهارت های مورد 
نه مقوله و 38 کد استخراج گردید. مقوله "مهارت های بین فردی و مشارکت" شامل هشت کد ارتباطات، همکاری مجازی، 
اهمیت به ارتباط با والدین و تنظیم دیدارهای مستمر و منظم، انعطاف پذیری، ذهن باز بودن، تعاملات کار با همتایان و افراد از 
رشته های دیگر و کارگروهی بود. مقوله ی "مهارت های شناختی و حل مسئله" به سه مهارت بحث و گفت و گو، تصمیم گیری 
و تفکر انتقادی تقسیم می شوند. مقوله ی"مهارت های خودتنظیمی"، شامل کدهای سازماندهی، توسعه حرفه ای، مدیریت زمان، 
برنامه ریزی و خود انضباطی بود. مقوله ی "مهارت های خلاقانه و نوآورانه" به سه کد انگیزه )درونی، بیرونی(، خلاقیت و شفافیت 
تقسیم می شود. مقوله ی "سازگاری با فناوری جدید"، به سه مهارت فناوری اطلاعات و ارتباطات، پذیرش استفاده از ابزارها، 
تجهیزات و فن آوری های مدرن و سواد رسانه ای جدید، تقسیم می شود. مقوله ی "صفات و ویژگی های فردی"، به هشت مهارت 
اعتمادسازی، حمایت از معلمان و دانش آموزان، مسئولیت، ایجاد امنیت روانی و اجتماعی، ریسک پذیری، نگرش مثبت، رفتار 
دیگران،  عملکرد  ارزیابی  مهارت  چهار  شامل  ترتیب  به  رهبری"،  "مهارت های  می شود.  تقسیم  دلسوزی،  و  مهربانی  اخلاقی، 
نظارت، بازخورد دادن، و مدیریت تعارض ها از طریق دانش آموز محوری است."مهارت های شهروند جهانی" به دو مهارت درک و 
برخورداری از صلاحیت های چند فرهنگی و بین فرهنگی و درک نیازها، تنوع و تفاوت های فردی تقسیم می شود و "سبک های 
این مهارت ها در دوران پساکرونا  تقویت  و  توجه  به طور کلی،  توزیعی دسته بندی شدند.  و  تعاملی  به سبک تحولی،  رهبری" 

می تواند در بهبود کیفیت یادگیری و پیشرفت تحصیلی دانش آموزان در دوره آموزش عمومی مؤثر باشد. 

واژه هاي  کلیدی:  آموزش مجازی، سنتزپژوهی، کرونا، کووید 19، مدیران مدارس دوره آموزش عمومی، مهارت ها.
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. مقدمه
ماهیت فعلی جهان، تغییرات گسسته و بنیانی است. این تغییرات چنان سریع اتفاق افتاده و رقابت نیز چنان 
زیاد شده است که سازمان های عظیمی که در قرن 20 رشد یافته اند، نمی توانند در دنیای نوظهور قرن 21 
دوام بیاورند. در این محیط های جدید، سازمان ها برای بقا و موفقیت خود به سامانه های طبیعی و انعکاس 
آن نیاز دارند تا بتوانند با تشخیص سریع تغییرات، خود را با آن ها انطباق دهند. این موضوع توجه سازمان ها 
را به سمت فرهنگ سازمانی مناسب و مطلوب معطوف کرده است. رهبری مهم ترین رکن سازمان محسوب 
می شود که می تواند با رفتارهای خود مشوق عملکرد بالای کارکنان و یا کاهش آن و در نهایت موفقیت یا 
شکست یک سیستم شود. سبک ها، مهارت ها و نگرش های رهبری و تأثیری که عملکرد رهبران می تواند بر 
موفقیت سازمان ها داشته باشد، از اهمیت ویژه ای برخوردار است و در شرایط رقابت های فشرده ی کنونی 
رهبرانی موفق تر هستند که اعتقادی راسخ به ایجاد تحول در سازمان، نوآوری و بهبود مستمر داشته باشند 

 )نوید ادهم و شفیع زاده، 1399(.
یکی از مهم ترین تحولات و تغییرات ایجاد شده در دنیای امروز شیوع ویروس کووید-19 است که به 
علت سرعت گسترش بالا، این بیماری در سطح دنیاگیری1 طبقه بندی شد. در ایران براساس دستور وزارت 
اسفند 1398 دستور  تاریخ 10  از  بیماری،  ایجاد  بار  کاهش  و جهت  پزشکی  آموزش  و  درمان  بهداشت 
تعطیلی مدارس و دانشگاه های سراسر کشور، به عنوان یکی از اقدامات اضطراری برای جلوگیری از شیوع 
بیشتر این بیماری صادر شد. تجربه آموزش در سطح جهان نشان داده است که در شرایط حساس شیوع 
دنیاگیری کووید-19 به عنوان مسئله روز دنیای واقعی، آموزش به صورت برخط2 می تواند جلوی تعطیلی 

رسمی آموزش در مدارس را بگیرد 
آموزش تحت وب و برخط، نیروی بالقوه عظیمی را برای بهبود فرآیند آموزش به واسطه ی در دسترس 
قرار دادن اطلاعات و اجازه بیشتر به تعامل میان یاددهنده و یادگیرنده را فراهم می آورد و امکان آموزش و 
یادگیری را برای هر فرد در هر زمینه، در هر زمان و مکان به صورت مادام العمر میسر می سازد  )سرمدی، 
1396(. به دلیل عدم پاسخگویی آموزش های سنتی به نیازهای رشد جوامع و گسترش مداوم مهارت های 
آموزشی در دنیای انفورماتیک، گرایش جهان در چند دهه اخیر به استفاده از فناوری در افزایش کارایی 
آموزش قابل توجه بوده و بسیاری از اندیشمندان در پی خلق شیو ه ها و نوآوری هایی در زمینه تأمین نیاز 
وزارت  دوران،  این  در   .)2015 گلادار،  محمدی  و  مرادی  مرادی،  هستند   )علی آبادی،  آموزش  روزافزون 
آموزش و پرورش برای به حداقل رساندن آسیب های ناشی از تعطیلی مدارس و در قدم اول برای جبران 
مشکل ساعات آموزشی به سراغ تلویزیون رفت و تصمیم گرفت که آموزش تلویزیونی را آغاز کند. براین 
اساس، آموزش های تلویزیونی از 10 اسفند 1398 از شبکه آموزش شروع شد و چندی بعد هم شبکه چهار 
سیما به این آموزش ها اضافه شد. علاوه بر این، وزارت آموزش و پرورش تصمیم گرفت دامنه آموزش از راه 
دور مدارس را گسترش دهد. از همین رو سامانه ای با عنوان »شاد« را به منظور برگزاری کلاس های مجازی 
ایجاد کرد. سامانه شاد –که در ابتدا شبکه اجتماعی دانش آموزان بود و بعد به شبکه آموزش دانش  آموزی 
نام داد- سامانه ای تخصصی برای دانش آموزان و فعالیت های مربوط به آن ها به شمار می آید. این  تغییر 
سامانه در ابتدا از 21 فرودین ماه چند روزی به صورت آزمایشی راه اندازی شد و سپس از اول اردیبهشت 

99 به طور رسمی برای کل مقاطع فعال شد.
در یک دهه گذشته، حرفه  ای گرایی رهبری مدرسه، دستور کار اصلی سیاست گذاری آموزشی شده و 
توجه به کیفیت مدیران و رهبران مدارس در صدر موضوعات نظام آموزشی قرار گرفته است  )عدلی و مطلبی

1. Pandemic
2. On Line
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 ورکانی، 1397(. پونت1 و همکاران  )2008( معتقد هستندکه هیچ کشوری فراتر از کیفیت رهبری آموزشی 
تدوین رسالت مدرسه،  قبیل  از  نقش های مختلفی  رهبران مدارس  و  لذا، مدیران  نمی کند؛  خود حرکت 
ارزیابی  معلمان،  حرفه ای  توسعه  برنامه  درسی،  برنامه  توسعه  یا  تدوین  مدرسه،  راهبردی  برنامه  تدوین 
تأسیسات،  مدیریت  مدرسه،  امنیت  بودجه،  تنظیم  و  تأمین  دانش آموزان،  عملکردها، سنجش  و  برنامه ها 
ارتباط با والدین و روابط با اجتماع را برعهده دارند. براساس این نقش ها، عنوان آن ها از مدیر مدرسه تا رهبر 
مدرسه می تواند متغیر باشد. در سند تحول بنیادین آموزش و پرورش نیز، نظام رهبری و مدیریت آموزش 
و پرورش در افق 20 ساله کشور، نظامی تحول گرا، کارآمد، اثربخش و کمال جو، متکی بر سهم برتر منابع 
انسانی با توانمندی های ممتاز در تراز جمهوری اسلامی ایران در سطح منطقه، یادگیرنده عدالت محور و 
مشارکت جو، مؤمن، آراسته به فضایل اخلاق اسلامی، عامل به عمل صالح، تعالی جو و تحول آفرین، انقلابی، 

آینده نگر، عاقل، متعهد، امین، بصیر و حق شناس توصیف شده است  )بیگدلی و همکاران، 1397(.
امروزه در وضعیت کنونی جهان در دوران کرونا و پساکرونا، ترکیب آموزش مجازی و آموزش حضوری 
به عنوان دستاورد تحول نظام های آموزشی نوین، امری اجتناب ناپذیر است. از این رو، سیستم آموزشی در 
با شرایط رشد یادگیرنده و  به اهداف آموزشی، هماهنگی  برای نیل  به آموزش مجازی و ترکیبی  انتقال 
پاسخگویی به نیازهای ناشی از تحولات سریع اجتماعی و اقتصادی، در نهایت تغییرات نظام آموزشی در 

برنامه درسی، نیازمند توجه و دقت بیشتری هستند. 
مطالعات در مورد رهبری و مدیریت مدارس مجازی از تحقیقات الیور2  )2010( آغاز گردید. یافته های 
مطالعات نشان داد که مدیریت مدارس مجازی با مدیریت مدارس سنتی تفاوت های اساسی دارد   )قیلیکی 
و جوکی3، 2011( مطالعات مختلف نشان داده اند که فرآیند ایجاد برنامه درسی مجازی و زیرساخت های 
مجازی هم هزینه بر و هم زمان بر است. هم چنین، معلمانی که کلاس های مجازی را طراحی می کنند، به 
از مدیریت مدارس  انتقال  آنچه گفته شد، مدیران در مسیر  بنابر  دارند.  نیاز  توانمندی  راهنمای  و  مدیر 
سنتی به مجازی، با چالش های منحصر به خود روبه رو می شوند. برای مثال، مدیر در مدرسه مجازی، باید 
تعاملی از راه دور با دانش آموزان، اولیا و حتی معلمان داشته باشد و این مسئله چالشی منحصر به خود 
است که مدیر مدرسه سنتی با آن مواجه نبود. هم چنین، مدیریت و سازماندهی فعالیت های روزانه مختص 
به یک مدیر در مدرسه مجازی نسبت به مدرسه سنتی منحصر به خود است   )ریچاردسون، لافرانک، و 
بک، 2015(. آمیس )2005( معتقد است که آموزش مجازی امکان بررسی مجدد در نحوه ارائه آموزش در 
مدارس دوره عمومی به شکل سنتی را فراهم می آورد. هم چنین، بک، لافرانس و ریچاردسون  )2014( چهار 
تفاوت مدیریت مدرسه مجازی را نسبت به مدارس سنتی شناسایی کردند و این تفاوت ها شامل تعامل با 

دانش آموزان، نظارت معلم، توسعه حرفه ای و سازماندهی روزانه فعالیت ها است.
جامعه بین المللی تکنولوژی در آموزش4  )2018( نیز، استانداردهایی برای مدیران آموزشی منتشر کرد. 
این استانداردها به عنوان چارچوبی برای یادگیری در عصر دیجیتال شناخته شده اند. این استانداردها بر 
پنج حوزه تمرکز دارند: 1- دفاع از عدالت و حقوق شهروندی5. 2- برنامه ریز بابصیرت6 3- رهبری توانمند7 

1. Pont. B
2. Oliver
3. Quilici. S.B & Joki. R
4. International Society for Technology in Education
5. Equity and citizenship advocate
6. Visionary Planner
7. Empowering Leader
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4- طراح سیستم1 و 5- رهبری متصل2. هر کدام از این استانداردها چگونگی به کارگیری، درگیری، خلق، 
ساخت و الگوسازی در یک محیط یادگیری مجازی را مورد بررسی قرار می دهند.

در یک مطالعه کاربردی، سالسبری3  )2010( مشکلاتی که ممکن است مدیران مدارس مجازی با آن 
روبه رو شوند را مطرح کرد. اولین چالش ممکن است در ایجاد دیدگاهی مشترک در بین کارکنان و معلمانی 
باشد که از نظر جغرافیایی ارتباط آن ها با هم قطع می شود. دومین چالش احتمالی ممکن است در شیوه 
مدیریتی باشد که باعث ارتقاء عملکرد دانش آموزان و اثربخشی مدرسه باشد. به همین ترتیب، پیشنهاد داده 
است که مهم ترین بخش در مدیریت مدارس مجازی توانایی در برقراری ارتباط با دانش آموزان امروزی است. 
سومین چالشی که ممکن است مدیران مدارس مجازی با آن روبه رو شوند، چالش در ایجاد و طراحی برنامه 
درسی پژوهش محور که موجب و تسهیل کننده ی موفقیت دانش آموزان باشد. علاوه بر این، فلپس4  )2012( 

اشاره می کند که مدیران مدارس مجازی باید بر ارائه به موقع منابع و خدمات تمرکز نمایند.
چالش های دیگری که ممکن است مدیران مدارس مجازی با آن روبه رو شوند مربوط به کادر مدرسه 
اشاره می کند که همه معلمان دانش و مهارت تدریس برخط را  )معلمان( است. میلر و ریبل5   )2010( 
ندارند. مدیران مدارس مجازی باید آگاه باشند که بسیاری از معلمان از فضای مدارس سنتی وارد فضای 
مدارس مجازی شده اند و ممکن است به دلیل تغییر حجم کار یا فقدان حمایت های فنی و پداگوژی مقاومت 
نشان دهند. چالش بالقوه دیگر در مدیریت مدارس مجازی، منابع مالی هستند. بیثون و بیکر6  )2013( در 
گزارش خود به مرکز ملی سیاست آموزشی7 نشان دادند که مدل منابع مالی که برای مدارس سنتی مورد 

استفاده قرار می گرفت برای مدارس مجازی اثربخش نخواهد بود.
امروزه مسئله مهم و درخور توجه این است که بحران کووید-19، به صورت غافل گیرکننده  و در مدت 
زمان کوتاهی آموزش را متحول ساخته و آموزش به صورت مجازی و مبتنی بر فناوری را بر مدارس تحمیل 
کرده است. هم اکنون مدیران مدارس با این مسئله درگیرند که تحول ایجاد شده، مفهوم آموزش حضوری 
را به طور غافلگیرکننده ای تغییر داده و نظام آموزش و پرورش باید به طور فزاینده ای خود را با این پدیده 
سازگار نمایند. در کشور ایران، هوشمند شدن مدارس و ورود فناوری در آموزش پرورش، مسئله ای بود 
که مسئولان در پیاده سازی آن تلاش و پژوهش های فراوانی انجام داده بودند؛ اما با شیوع دنیاگیری، تمام 
مدارس مجبور به آموزش از راه دور و در بستر برنامه شاد شدند و در مدت زمان کوتاهی به استقبال پدیده 
مجازی شدن کامل شتافتند. استقبال همگانی که در نبود بیماری کووید-19 ممکن بود برای دهه هایی 
طول بکشد. باید گفت که در این فرایند مجازی شدن چالش های بسیاری پیش روی تمامی عوامل نظام 
آموزش و پرورش خصوصاً مدیران مدارس است و لازمه ی رویارویی موفقیت آمیز مدیران با این چالش ها 
برخورداری از مهارت های ویژه ای است. مهارت ها، توانایی ها و تخصص هایی در یک فعالیت خاص هستند و 
نه تنها شایستگی های فنی، بلکه شایستگی های رفتاری و شناختی را شامل می شود و بر قابلیت های فرد در 
انجام دقیق و سریع یک وظیفه تأکید دارند. بدین ترتیب، پژوهش حاضر              با استفاده از روش کیفی از نوع 
سنتزپژوهی به بررسی و تبین مهارت های مورد نیاز مدیران مدارس در رهبری مدرسه مجازی در دوران 

پسا کرونا پرداخته است.         

1. System Designer
2. Connected Leader
3. Salsbery
4. Phelps. K
5. Miller. T & Ribble. M
6. Bathon. J & Baker. B
7. National Education Policy Center
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روش شناسی پژوهش
پژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی، رویکرد به کار گرفته شده کیفی و از نوع سنتزپژوهی تجمیعی بوده 
زمینه  در  فارسی  و  انگلیسی  علمی  مقالات  کلیه  پژوهش حاضر شامل  روش، جامعه  این  براساس  است. 
مهارت های مورد نیاز مدیران مدارس در رهبری مدرسه مجازی که در یکی از پایگاه داده های اینترنتی، 
اریک2،  فرنسیس1،  و  تایلر  بین المللی  اطلاعاتی  پایگاه های  در  محققان  توسط  است. جستجو  نمایه شده 
زمان جستجو  شد.  انجام  اسکالر5  گوگل  علمی  موتور جستجوی  و  ساینس4،  اف  وب  دایرکت3،  ساینس 
مقالات از سال 2010-2021 بود. جستجو در پایگاه های فارسی پایگاه اطلاعات علمی جهاد دانشگاهی6، 
پایگاه مجلات تخصصی نور7، بانک اطلاعات نشریات کشور8 و پژوهشگاه علوم و فناوری اطلاعات ایران9 در 

بازه ی زمانی 1390-1400 انجام شد.
جستجوهای صورت گرفته در پایگاه های انگلیسی نام برده نشان داد که بین سال های 2007 تا 2011، 
در مجموع 10 مقاله در دسترس بود که بر رهبری مجازی تمرکز داشت. از مجموع این ده مقاله، محتوای 
سه مقاله در حیطه ی آموزش و محتوای هفت مقاله در حیطه ی غیرآموزشی بود. در بین سال های 2012 
تا 2016، در مجموع 26 مقاله در زمینه رهبری منتشر شده بود که 18 مقاله در حیطه ی آموزشی و هشت 
مقاله در حیطه ی غیرآموزشی بود. همان طور که جدول شماره )1( نشان می دهد تعداد مقالات در زمینه ی 
رهبری مجازی در محیط آموزشی از یک به 18 افزایش پیدا کرده است. بنابراین پژوهشگر با توجه به این 
روند افزایشی دامنه ی جست و جوی مقالات انگلیسی زبان در زمینه رهبری مجازی مدارس را به سال های 
2010 تا 2021 محدود نمود. هم چنین، جستجو در پایگاه های فارسی زبان نام برده شده، نشان داد که 

پژوهشی مرتبط با حوزه مطالعاتی حاضر، یافت نشد.
جدول 1. آمار مقالات منتشر شده در زمینه رهبری مجازی از سال 2016-2010

غیر آموزشیآموزشیسال 

2004-200018

2011-200737

2016-2012188

45جمع
 Principals, Skills, Leader,از کلیدواژه های انگلیسی زبان،  پایگاه های  یافتن مقالات مرتبط در  برای 
 Leading, Virtual Education, E-Learning, Distance Learning, Digital Learning, Online
مورد  راهبرد جستجو  به عنوان   and و   or  عملگرهای از  و  شد  استفاده   Learning, School, Covid-19
استفاده قرار گرفت. کلیدواژه های مورد استفاده برای جستجو در پایگاه های فارسی شامل ترکیب واژه های 
مدیران، رهبری، مهارت ها، یادگیری الکترونیکی، آموزش مجازی، یادگیری از راه دور، یادگیری دیجیتالی، 
یادگیری برخط، مدرسه، کووید-19 بود. به علت اینکه مقالات منتشر شده در پایگاه های نام برده نسبت 

1. Taylor & Francis
2. ERIC
3. Science Direct
4. Web of  Science
5. Google Scholar
6. SID
7. Noormags
8. Magiran
9. IranDoc
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به پایان  نامه هایی که مقاله نشده اند معتبرتر و دسترسی به منابع اینترنتی نسبت به کتاب ها و پایان نامه ها 
مقدورتر است، از منابع کاغذی استفاده نشد.

برای سازمان دهی مطالعات از نرم افزار مدیریت منابع اطلاعاتی پژوهشیار2 و از فرم کاربرگ طراحی شده 
توسط محقق برای گزارش و ثبت اطلاعات پژوهش های اولیه استفاده شد. با استفاده از نرم افزار مذکور و 
با مرور بر عنوان و چکیده مقالات، مطالعات تکراری حذف شد. سپس چکیده مطالعات توسط محقق مورد 
بررسی قرار گرفت. با مطالعه دقیق عنوان و چکیده مقالات واجد معیارهای ورود توسط محقق، تعداد زیادی 
از آن ها به علت ارتباط ضعیف یا غیرمرتبط به هدف مطالعه کنار گذاشته شدند. در صورتی که پس از 
مطالعه عنوان و چکیده، امکان تصمیم گیری در مورد مقاله وجود نداشت، به متن کامل آن رجوع شد. جهت 
اطمینان از بازیابی کلیه مدارک، فهرست منابع مقالات نیز مورد جستجو قرار گرفت. روند ورود مطالعات به 

پژوهش در جدول )1(، نمایش داده شده است.
در این پژوهش دستیابی به مقالات به روش تاپاپیس1 ارائه شده است. تاپاپیس روشی است که در آن 
جریان اطلاعات مرتبط یا مراحل مختلف یک مرور نظام مند به تصویر کشیده  و اطلاعاتی در مورد تعداد 
مقالات جهت جستجوی اولیه، تعداد مقالات وارد شده به مطالعه یا کنار گذاشته شده و دلایل ورود و خروج 
مشخص می شود. این روش توسط پاوسون2 و همکاران )2004( طراحی و معیاری برای ارزیابی انتقادی 
شواهد است. این روش، ابزار ارزیابی کیفیت سودمندی است؛ زیرا به پژوهشگر اجازه می دهد تا مطالعات را 
با استفاده از مجموعه ای از ویژگی های کیفی بررسی و ارزیابی نموده و سپس مطالعات جهت تعین کیفیت 
کلی پژوهش ترکیب می شوند. با توجه به هدف پژوهش حاضر ابزار تاپاپیس جهت بررسی و ورود به مطالعه 
معیار شفافیت3، دقت4، هدفمندی5،  براساس هفت  انتخاب شده  مقالات  ابزار،  این  براساس  انتخاب شد. 
سودمندی6، مناسب بودن7، دسترسی8 و ویژگی9 مورد ارزیابی قرار گرفتند. در این فرایند شفافیت با بررسی 
اینکه هر مقاله روش های مطالعه را به میزان مناسبی جهت تکرار توصیف می کند و محدودیت های مطالعه 
را مورد بحث قرار می دهد ارزیابی می شود. دقت نیز با توجه به اینکه آیا نتایج و پیامدهای به دست آمده از 
مطالعه با توجه به طراحی و اجرای مطالعه واقع بینانه بوده و آیا از نتایج مطالعات پیشین به عنوان شواهدی 
برای ادعاهای خود استفاده مناسبی صورت گرفت مورد ارزیابی قرار می گیرد. هدفمندی در فرایند ورود 
مطالعات به پژوهش به این نکته توجه می نماید که طرح و رویکرد مقاله با هدف و فرضیه های پژوهش 
مناسب بوده یا خیر. سودمندی مطالعه نیز با بررسی اینکه دانش تولید شده برای مخاطب مورد نظر مفید 
واقع می شود مورد ارزیابی قرار می گیرد. معیار شایستگی نیز بر این تمرکز دارد که آیا در مطالعه به منابع 
معیار  یا خیر.  است  ارائه شده  پژوهش  با هدف  مناسب  توصیه های  و  پیشنهادات  و  استناد شده  مناسب 
دسترسی نیز با ارزیابی قابلیت خوانایی و سبک ارائه داده ها به دست می آید. در نهایت معیار ارزیابی ویژگی 
به این نکته تمرکز دارد که آیا مقاله انتظارات حوزه دانشی را از نظر طراحی، روش و ارزیابی مفاهیم برآورده 

می کند یا خیر   )هیت10، 2021(. 
بنابراین، با توجه به معیارها و ملاک های گفته شده و بررسی عناوین، چکیده و متن کامل مقالات، تعداد 
1. TAPUPAS
2. Pawson
3. transparency
4. Accuracy
5. purposivity
6. utility
7. propriety
8. accessible
9. specificity
10. Heath. T
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47 نمونه انتخاب و مورد بررسی قرار گرفت. برای تجزیه و تحلیل داده ها در این پژوهش، ابتدا، واحدهای 
معنایی تعیین شد؛ سپس، کدگذاری صورت گرفت و بعد از آن براساس کدهای به دست آمده، طبقه بندی 

و مقوله بندی انجام شد
جهت بررسی اعتماد داده ها، چهار معیار قابلیت اعتماد1، انتقال پذیری2، اطمینان پذیری3 و تأییدپذیری4 
مورد استفاده قرار گرفت. برای دستیابی به قابلیت اعتماد، از روش بررسی همکار5 استفاده شد. بدین صورت 
که بخش هایی از تحلیل در اختیار دو نفر از متخصصین موضوع که از این روش استفاده کرده بودند، قرار 
گرفت تا مجدداً کدگذاری کنند و از این طریق، پژوهشگر از روند کدگذاری و عدم سوگیری در تحلیل های 
استفاده  نمونه برداری هدفمند مورد  انتقال پذیری، روش  معیار  به  به منظور دستیابی  یابد.  آگاهی  ابتدایی 
قرار گرفت. در معیار اطمینان پذیری نیز به این ترتیب عمل شد که در جلسه ای با متخصصین موضوع، 
درباره روند انجام پژوهش و نحوه بهبود کار در مورد طراحی چارچوب نظری کشف شده، بازخوردهایی 
دریافت شد. در معیار تأییدپذیری، از روش نگارش یادداشت های تأملی استفاده شد. هدف از نوشتن این 
تحلیل های  و  نوشتن  در  ناهشیار  به صورت  داشت  امکان  که  بود  تعصباتی  از  یافتن  آگاهی  یادداشت ها، 

پژوهشگر اتفاق بیافتد و در نتایج تأثیر بگذارد.
جدول 2. معیارهای جستجو و ورود مقالات به مطالعه

مقالات وارد شدهمعیار ورودعملگررشته جستجوپایگاه داده

,Principals, Skills, Leader, Leading تیلور و فرنسیس
 Virtual Education, E-Learning,

 Distance Learning, Digital Learning,
Online Learning, School, Covid-19

and و or 

47

اریک

وب اف ساینس

ساینس دایرکت

موتور جستجوی علمی 
گوگل اسکالر

بانک اطلاعات نشریات 
کشور

مدیران، رهبری، مهارت ها، آموزش مجازی، 
یادگیری الکترونیکی، یادگیری از راه دور، 

یادگیری دیجیتالی، یادگیری برخط، مدرسه، 
کووید-19

and و Or-

پایگاه اطلاعات علمی جهاد 
دانشگاهی

پژوهشگاه علوم و فناوری 
اطلاعات ایران

پایگاه مجلات تخصصی نور
طبق جدول شماره )2(، با جست و جوی اولیه از طریق پایگاه های مختلف اطلاعاتی، محدود نمودن 
استراتژی های جست و جو، تعداد 350 نمونه به دست آمد. در مرحله ی بعدی با حذف مقالات غیرمرتبط و 

1. Credibility
2. Transferability
3. Dependability
4. Confirmability
5. Cross Check
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تمرکز بر معیارهایی چون شفافیت، دقت، هدفمندی، سودمندی، مناسب بودن، قابلیت دسترسی و ویژگی، 
تعداد 188 مقاله حذف و 162 سند به دست آمد. با بررسی چکیده و در مواردی مرور متن کامل مقالات و 
با حذف مقالات تکراری تعداد 95 سند به دست آمد. در نهایت، اسناد باقی مانده براساس سؤالات پژوهش، 
و  نقد  این گام  بررسی شدند و در  یافته ها و محدودیت ها  تولید، تحلیل داده ها،  طرح تحقیق، روش های 
از یکجا نمودن  نهایت، پس  یادداشت شد. در  بررسی  اسناد مورد  از  ارزشیابی پژوهشگر درباره هر کدام 
یافته های اسناد و بازخوانی مکرر و دقیق، مقایسه ی یافته های مشابه و متناقض و با نگارش در برگه های 
یادداشت دارای رنگ های مشابه یا متفاوت تعداد 47 مقاله به دست آمد. برای تجزیه و تحلیل داده ها در این 
پژوهش، از چارچوب ارائه شده توسط الو و کیگناس  )2008( استفاده شد. ابتدا، واحدهای معنایی تعیین 
شد؛ سپس، کدگذاری صورت گرفت و بعد از آن براساس کدهای به دست آمده، طبقه بندی و مقوله بندی 

انجام شد. روند ورود مطالعات به پژوهش در شکل )1(، نمایش داده شده است.

شکل 1. فلوچارت تاپاپیس جهت جستجو و انتخاب مقالات 
یافته های پژوهش

در این پژوهش، مطالعات در حوزه مهارت های مورد نیاز مدیران مدارس در رهبری مدرسه مجازی در داخل 
و خارج از کشور بر حسب اهمیت و ارتباط موضوعی مورد استناد قرار گرفتند. بررسی پیشینه پژوهش نشان 
داد که هر یک از پژوهش های انجام گرفته با شاخص هایی خاص، به جمع بندی رسیده و هر یک از این 
شاخص ها شمولیت کافی را دارا نمی باشد؛ به این معنی که تنها بعدی خاص را مد نظر قرار داده و همه ابعاد 
در آن مقایسه دیده نمی شود. در جدول )3( براساس مطالعات انجام شده، شاخص ها و توضیحات مدنظر 
پژوهشگران در زمینه مورد مطالعه آورده شده است تا با تحلیل، کدگذاری و مقوله بندی در مراحل بعدی 



...................................................... واکاوی مهارت های مورد نیاز مدیران مدارس در دوران پساکرونا: یک مطالعه سنتزپژوهی     152

به ترکیبی کاربردی دست یابیم.

جدول 3. مشخصات مقالات 
هدف نویسنده و سال شماره

نقش مدیریت تعاملی دررهبری تیم های مجازی دانش آموزان )2021( Darban 1

نقش مدیریت آموزشی برای برقرای عدالت آموزشی و در بافت های چند فرهنگی- اسپانیا )2021( García-Carmona et al 2

نقش مدیران در انتقال به آموزش مجازی- ایالت متحده )2021( Grooms & Childs 3

نقش مشارکت و همکاری در زمان بحران و پاندمی - انگلیس )2021( Hulme et al 4

نقش مدیران آموزشی در ساخت محیط روانی امن و سازماندهی یادگیری در دوران پاندمی 
کووید-19 )ابتدایی و دبیرستان(

)2021( Weiner et al 5

نقش مدیران در پرورش صفات فردی و شخصیتی دانش آموزان )2021( Avgerinou et al 6

بیان تجربیات آموخته شده از دوران کووید-19 )2021( Laverdure & LeCompte 7

استفاده مدیران آموزش و پرورش از فناوری اطلاعات و ارتباطات برای توسعه در نیجریه )2021( Olawale Fahm et al 8

نقش مدیران در پرورش صفات فردی و شخصیتی دانش آموزان )2021( Grigoropoulos 9

رهبری برای یادگیری حرفه ای )2020( Swaffield & Poekert 10

رهبری مدارس از راه دور/ رهبری مدارس تگزاس جنوبی در دوران پاندمی کووید-19 )2020( Varela & Fedynich 11

مدل نظارت مجازی برای مدیران و معلمان )2020( Irby 12

توصیف و تبیین رهبری الکترونیکی )2015( García 13

نقش مدیران درایجاد محیط اموزشی، روانی و اجتماعی امن برای دانش آموزان و والدین و پیشرفت 
آموزشی دانش آموزان

)2020( Khalifa 14

نقش مدیران در گسترش یا محدودیت ارتباطات و مشارکت معلمان در محیط های یادگیری 
مجازی-

)2020( Hilli 15

چالش های مدیران در رهبری مدرسه مجازی )2019( Gustafson 16

سبک رهبری و کار تیمی مجازی )2019( Nordbäck & Espinosa 17

مدیران و معلمان مدارس مجازی: مدیریت  از راه دور )2019( PAZUR 18

رهبری مؤثر در محیط های یادگیری مجازی )2018( Alotebi et al 19

مربیگری آموزشی :تقویت رهبری آموزشی در مدارس )2018( Swars Auslander et al 20

بررسی رهبری آموزشی و نوآوری های فناوری آموزشی )2018( Pei Oh & Yan Piaw 21

تحول و نوآوری در محیط های آموزشی جدید )2018( Mackey et al 22

فعالیت های مدیریت الکترونیکی در اجرای محیط  های یادگیری مجازی- مدارس متوسطه )2017( Chua & Chua 23

نقش خلاقیت، دانش آموز محوری و یادگیری انفرادی در رهبری آموزشی )2017( Damiani et al 24

ارتباط درون تیمی و عملکرد شغلی در بین رهبران مدارس در مالزی )2015( Mohd Yusri 25

ساختار رهبری الکترونیکی )2015( Lovelace 26
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چالش های مدیران در رهبری مدرسه مجازی )2015(  Richardson et al 27

مدیران : فناوری اطلاعات و ارتباطات، سازماندهی مدرسه مجازی )2015( Mei Wei et al 28

بازنگری، بازسازی در فرایند مدیریت، رهبری، آموزش و یادگیری )2015( Szeto et al 29

رهبری اضطراری: پیامدهای رهبری الکترونیکی برای آموزش مجازی )2014( Carreño 30

اعتماد سازی در رهبری الکترونیکی و بررسی چالش ها و مهارت های رهبران در تعامل مجازی )2014( Savolainen 31

تأثیر رهبری الکترونیکی بر اعتماد سازمانی و تعهد تیم های مجازی )2014( Politis 32

بررسی تحولات مدیریت آموزش مجازی )2014( Avolio et al 33

تیم های مجازی و چالش  های مدیران مدارس مجازی 2014)( Lilian 34

رهبری مجازی مدارس و اعتمادسازی برای بهبود عملکرد در پرورژه ها )2014( Park & Popescu 35

مدیریت و رهبری آموزش بازی محور و مهارت های نرم مورد نیاز در این محیط )2013( Freitas & Routledge 36

رهبری توزیعی و یادگیری مشارکتی مجازی )2013( Harris et al 37

رهبری و یادگیری مشارکتی در یک آموزش مجازی )2013( Kahai et al 38

مدیران هوشمند لازمه ی مدارس هوشمند )2013( Sani Ibrahim et al 39

مدیران و فناوری اطلاعات و ارتباطات )2013( Ottestad 40

چالش های مدیران مدارس مجازی در قرن 21 )2012( Lam & Woodhead 41

بررسی درک معلمان از سبک های رهبری مدیران و چگونگی تأثیر آن رضایت شغلی معلمان )2012( Mohd Rozi 42

رهبری آنلاین: گسترش افق )2012( Phelps 43

مهارت های مورد نیاز مدیران آموزش مجازی 2011(( DasGupta 44

بررسی نقش مدیران مدارس مجازی )2011( Quilici & Joki 45

فناوری و مدیران مدارس مجازی )2011( McLeod & Richardson 46

چالش ها و نقش های مدیران مدارس دوره عمومی )2010(  Abrego &  Pankake 47

از مرور یافته ها، مهارت های مورد نیاز مدیران مدارس در رهبری  با توجه به جدول شماره )3(، پس 
مدرسه مجازی مورد بررسی قرار گرفت. در این جا یک نمونه  از شواهد متنی استخراج شده از مقالات و 
کدگذاری ارائه می شود. برای مثال، مطالعه موردی ریجاردسون1 و همکاران )2015( به برسی چالش های 
یافته، پژوهشگران،  نیمه ساختار  از طریق مصاحبه  آمریکا پرداخت.  ایالت متحده  رهبری مدارس مجازی 
چالش های 18 مدیر مدرسه کاملًا مجازی و ترکیبی این کشور را مورد واکاوی قرار دادند. یافته ها شش 
چالش اصلی را نشان داد: بودجه، کارکنان، مسئولیت پذیری، زمان، والدین و توسعه حرفه ای. این مطالعه 
نشان داد که حوزه رهبری آموزشی باید به نیازهای مدیران مدارس مجازی به واسطه ی آموزش های پیش 
از خدمت، دوره های توسعه حرفه ای، اصلاح سیاست ها و انجام پژوهش های بیشتر در این زمینه پاسخ دهد. 

در ادامه یافته های به دست آمده از پژوهش ها بدین شرح است:

1. Richardson
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جدول 4. کدگذاری و ترکیب مبانی نظری و پژوهشی جهت استخراج مقولات
شماره مقاله در جدول تعداد مهارت ها طبقه بندی مهارت ها

44-43-35-32-20-19-16-6-4
19

47-22-16-6
35-16-2

37-19-13-7-6-5
47-25-19

27-22-16-7-6

31

9

1
4
3
6
3
5

مهارت های بین فردی و 
مشارکت

18-12-10

38-5 6

4

2

مهارت های شناختی و حل 
مسئله

27-16
47-41-35-29-3

45-20
12

47-41-29-27-16 15

2
5
2
1
5

مهارت خودتنظیمی

24-4
16 3

2
1

مهارت های خلاقانه و نوآورانه

47-46-40-39-35-33-28-8-2
39

28-8 12

9
1
2

مهارت های سازگاری با 
فناوری جدید

44
44-35-34-32-31-19-16-11

34-22-5
19-10-5
25-22

7
16

14-6-5
45-23-16-15-14-7-3

29

1
8
3
3
2
1
1
3
7

صفات و ویژگی های فردی

47-41-7-4
35-6

47-35-22
22-18 11

4
2
3
2

مهارت های رهبری

47-44-35-23-5-2
44-24-23-14-6

11

6
5

مهارت های شهروندی جهانی

40-38-37-36-30-26-25-21-19-17-10-1 12 سبک رهبری
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بحث و نتیجه گیری
سیستم های آموزشی در دوران پسا کووید-19 نیاز به ایجاد یک رویکرد ترکیبی برای آموزش دارند که 
به طور انعطاف پذیری آموزش مجازی و حضوری را ترکیب کند و نیازهای متنوع دانشجویان و اساتید را 
تأمین کند )ارینگفلد1، 2021(. بنابراین، براساس شواهد و پژوهش های صورت گرفته، سیستم های آموزش 
به سوی آموزش ترکیبی حرکت خواهند کرد؛ زیرا، در این مدت ذائقه معلمان، دانش آموزان و دانشجویان 
تغییر پیدا کرده است و بازگشت کامل به زمان قبل از کووید-19 را نخواهند پذیرفت و فواید و فرصت های 
ایجاد شده از فواید فناوری آموزشی و محیط های یادگیری دانش آموز محور استفاده خواهد شد  )بیرمی پور 
نیاز مدیران مدارس  از مهارت های مورد  ارائه ترکیبی  و اچرش، 1400(. بدین ترتیب، هدف این پژوهش 
در رهبری مدرسه مجازی و به طور کلی رهبری مدارس در اثر تحولات ایجاد شده در دوران پس از کرونا، 
براساس چارچوب نظری و مطالعات صورت گرفته در پیشینه پژوهشی بوده است. در این مطالعه به نتایج 
و یافته های 47 پژوهش همراه با شواهد و داده های مورد نیاز و مرتبط مراجعه شد و خروجی حاصل از 
ترکیب یافته های مقاله در قالب چارچوبی مفهومی ارائه شد. مهارت های مورد نیاز مدیران در رهبری مدرسه 
مجازی در نه مقوله »مهارت های بین فردی و مشارکت«، »مهارت های خودتنظیمی«، »مهارت های خلاقانه 
و نوآورانه«، »مهارت های سازگاری با فناوری جدید«، »صفات و ویژگی های فردی«، »مهارت های رهبری«، 
»مهارت های شهروند جهانی« و »سبک های رهبری« دسته بندی شدند. در ادامه به بررسی و تحلیل تأثیر 

هر کدام از این مقوله ها پرداخته می شود.
مهارت های بین فردی و مشارکت: اولین مهارت شناسایی شده و مورد نیاز مدیران در رهبری مدرسه 
"ارتباطات«،  چون  ویژگی هایی  داشتن  مهارت،  این  در  بود.  مشارکت  و  فردی  بین  مهارت های  مجازی، 
»کارگروهی«، »انعطاف پذیری«، »ذهن باز بودن«، »همکاری مجازی«، »تعاملات کاری با همتایان« و 
»تعاملات کاری با افراد از رشته های دیگر«، »اهمیت به ارتباط با والدین« و »تنظیم دیدارهای مستمر و 

منظم« استخراج شدند.
آموزش  به  انتقال  چالش های  با  آموزشی  سیستم های  موفقیت آمیز  مقابله  و  رویارویی  ارتباط  این  در 
مجازی، لازم است پذیرفته شود که درون و بیرون سیستم های آموزشی یعنی مدارس و دانشگاه ها آنچه 
تغییر نمی کند تغییر است  )یمنی دوزی سرخابی، 1399(. بقای هر سیستم آموزشی بدون ارتباط با پیرامون 
خود ناممکن است و برای بقای خود نیازمند ورودی هایی از سیستم های دیگر است. ارتباط مدرسه با بیرون 
از خود به گونه ای باشد که به ماندگاری اصالت بخش در بطن تغییرات بینجامد. از جمله ویژگی های چنین 
مدرسه ای، توان سازگارشوندگی و انعطاف پذیری آن است؛ به این معنا که هر مدرسه، مانند یک سیستم 
زنده، نیازمند این است که برای بقای خود با محیط پیرامونی ارتباط داشته باشد، در عین حال نیازمند 

پویایی درونی نیز است، که بدون ارتباط با بیرون ممکن نیست.
در انتقال به آموزش مجازی و ترکیبی، ابعاد پداگوژی آموزش مجازی اهمیت زیادی دارد و رشته هایی 
چون علوم تربیتی می بایست در این زمینه تلاش بیشتری انجام دهند که چگونه فضای آموزش مجازی، 
فضای مبتنی بر کارکردهای مغز انسان با کمک آموزه های علوم شناختی باشد و به نوعی منجر شود تا 
هر چه بیشتر معلم و دانش آموز در این فضای آموزشی مشارکت داشته باشند، تا در نهایت انگیزه بالاتری 
جهت آموزش در محیط مجازی در آن ها ایجاد شود. به طور کلی، سیاست گذاری و برنامه ریزی آموزش های 
مجازی، نیازمند دسترسی به اطلاعات گوناگونی است. مدیران مدارس باید از تخصص های مختلف چون 
تکنولوژیست آموزشی، برنامه ریز درسی، برنامه ریز آموزشی، کارشناس فناوری اطلاعات، کارشناس شبکه، 

متخصص نرم افزار، روان شناس یادگیری، برنامه ساز آموزشی بهره مند باشند.
صفات و ویژگی های فردی: دومین مهارت شناسایی شده و مورد نیاز مدیران در رهبری مدرسه مجازی، 

1. Eringfield
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صفات و ویژگی های فردی بود. در این مهارت، داشتن ویژگی هایی چون مهارت »اعتماد سازی"، "حمایت 
"ریسک  اجتماعی"،  و  روانی  امنیت  "ایجاد  "مسئولیت پذیری"،  دانش آموزان"،  از  "حمایت  معلمان"،  از 
پذیری"، "انگیزه درونی و بیرونی"، "نگرش مثبت"، "رفتار اخلاقی"، "مهربانی و دلسوزی" استخراج شدند.

در تجربه ای که در اوایل آغاز دنیاگیری کووید-19 و انتقال اضطراری به آموزش مجازی وجود داشت، 
مجبور  دوباره  و  تمام می شود  بیماری  این  که  استدلال  این  با  والدین  و  دانش آموزان  معلمان،  از  عده ای 
با  زمان،  گذر  با  حال،  این  با  نمی کردند.  پیدا  ورود  مجازی  آموزش  به  کنند،  تکرار  را  مطالب  می شوند 
با  و  شده  کمتر  مقاومت ها  این  مدارس،  مدیران  توسط  گرفته  صورت  توجیه سازی های  و  اعتمادسازی 
بیشتری در معلمان،  رفتاری  و  تغییرات ذهنی  و فنی  آموزشی  توانمندسازی در زمینه  و  آموزش ها  ارائه 
دانش آموزان و والدین نمایان گردید. علاوه بر این همان طور که یافته های پژوهش حاضر نشان دادند، در 
پذیرش و انتقال موفقیت آمیز معلمان و دانش آموزان به آموزش مجازی و ترکیبی، مسئله ی حمایت و منظور 
شدن ابزارهای تشویقی و امتیازات خاص برای فعالیت های مجازی دانش آموزان و معلمان باید مورد توجه 

مدیران مدارس قرار گیرد.
مهارت های خودتنظیمی: سومین مهارت شناسایی شده و مورد نیاز مدیران در رهبری مدرسه مجازی، 
مهارت های خودتنظیمی بود. در این مهارت، داشتن ویژگی هایی چون »مدیریت زمان«، »سازماندهی«، 

»برنامه ریزی«، »خود انضباطی«، »توسعه حرفه ای" استخراج شدند.
مطالعه موردی ریچاردسون و همکاران )2015( و گوستافسون )2019( نشان داد که مدیریت زمان 
در مدارس مجازی مهم ترین چالش مدیران بوده است. بنابراین مدیریت زمان در رهبری مدارس مجازی 
باید مورد توجه قرار گیرد که این مسئله نیازمند سازماندهی، برنامه ریزی و خود انضباطی مدیران مدارس 
است. در ارتباط با توسعه حرفه ای، آموزش و پرورش به طور کلی و مدیران مدارس به طور ویژه، باید ضمن 
ایجاد بستری برای بازاندیشی جمعی و هم افزایی در خصوص نوآوری، ارتباط و مسئولیت های اجتماعی، 
می بایست امکان تبادل منابع، ایده ها و تجربیات نوآورانه در زمینه های نوظهور و تحولات ایجاد شده در 

آموزش و پرورش را ارتقاء دهد.
مهارت های سازگاری با فناوری جدید: چهارمین مهارت شناسایی شده و مورد نیاز مدیران در رهبری 
مدرسه مجازی، مهارت های سازگاری با فناوری های جدید بود. در این مهارت، داشتن ویژگی هایی چون 
»مهارت های فناوری اطلاعات و ارتباطات"، "سواد رسانه ای جدید«، »پذیرش استفاده از ابزارها، تجهیزات 

و فناوری های مدرن" استخراج شدند.
از جمله سلامت مردم تحمیل کرد،  بر تمام شاخص های جامعه  دنیاگیری کووید-19، مسائل زیادی 
اما منجر به شکوفایی برخی قابلیت ها در کشور شد که از جمله آن می توان به فراگیر شدن و رونق یافتن 
آموزش مجازی در آموزش پرورش اشاره کرد. به نظر می رسد که آموزش مجازی در کشور وارد یک فاز 
جدیدی شده و توجه بیش تری به آموزش های مجازی معطوف شده است. از طرف دیگر، مسئولان نیز بیش 
از تغییرات  بر اهمیت آموزش مجازی واقف شده اند. به طور کلی، گسترش آموزش مجازی یکی  از پیش 

اجتماعی در دوران پسا کرونا خواهد بود.
در این ارتباط باید گفت که وابستگی بیش از حد معلمان به روش سنتی و آشنا نبودن با ابزارهای نوین 
تدریس یکی از مسائل اساسی بود که سیستم آموزشی کشور با آن روبه رو بود. یکی از دستاوردهای مهم 
ابزارهای نوین  با  انتقال به آموزش مجازی در دوران کووید-19، آشنایی معلمان، دانش آموزان و والدین 
تدریس بود. به عبارتی فرصت آموزش مجازی امکان نوآوری را برای معلمانی فراهم نموده است که همواره 
به دنبال بروز خلاقیت و ابتکار در کلاس درس بوده اند. از مزایای دیگر این فرصت، اصلاح و بهبود روش 
تدریس معلمانی است که سال ها از یک شیوه تدریس واحد در کلاس های خود استفاده می نمودند. بعد 
دیگر این فرصت طلایی به معلمانی برمی گردد که دچار تکنوفوبیا بودند و همواره از کار کردن در بستر 
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آموزش مجازی در هراس بوده اند. از سوی دیگر، استفاده از این امکان تجربه ا ی جدید از مدل آموزشی 
به  گسترش  و  برخط  آموزش  دوره های  فراگیری  کلی،  به طور  کرد.  خواهد  فراهم  را  دانش آموزان  برای 
کارگیری هوش مصنوعی امکان روش های ترکیبی یادگیری مانند تعاملات رو در رو و برخط را فراهم  می کند 
و هم چنین با استفاده از شبیهسازی می توان بسیاری از مفاهیم درسی را خیلی بهتر به دانش آموزان ارائه داد. 
بهره مند  نو  فناوری  از  که  آزمایشگاه هایی  دانشگاه ها،  برخی  و  در کشور شرکت های خصوصی  هم اکنون، 
هستند را آغاز کرده  و این فعالیت ها در حال انجام است و در حال اضافه کردن فناوری هایی به کتاب های 
درسی هستند؛ اما، این فرایند زمان بر خواهد بود. به طور کلی می توان گفت که آینده ی آموزش و پرورش 

همراه با هوش مصنوعی، واقعیت افزوده و واقعیت مجازی خواهد بود.
مجازی،  مدرسه  رهبری  در  مدیران  نیاز  مورد  و  شده  شناسایی  مهارت  پنجمین  رهبری:  مهار ت های 
مهارت های رهبری بود. در این مهارت، داشتن ویژگی هایی چون »ارزیابی عملکرد کارکنان"، »بازخورد 

دادن"، »نظارت"، »مدیریت تعارض ها به وسیله ی دانش آموزمحوری" استخراج شدند.
تجربه آموزش مجازی در دوران کووید-19 نشان داد که در برگزاری کلاس ها به صورت مجازی مدیران، 
بر  را  را داشته اند که کنترل لازم  این احساس  اندرکاران سیستم آموزشی مدرسه  معلمان و سایر دست 
دانش آموز نداشته و نمی توانند مطمئن شوند از اینکه دانش آموز به کلاس و سخنان معلم گوش می دهد یا 
خیر و هم چنین معلمان و مدیران روشی مناسب و قابل اطمینان برای ارزیابی واقعی دانش آموزان نداشته اند 
و در برگزاری امتحانات به صورت مجازی امکان تقلب دانش آموزان بسیار است. در این ارتباط، باید گفت 
زمانی که مسئله ی ارزشیابی و امتحانات به خطر می افتد، باید چگونگی اطمینان را بالا ببریم و رویکردهای 
خود را تغییر دهیم. بنابراین، همان طور که یافته های پژوهش حاضر نشان داد، مدیران باید تمرکز خود را به 
جای ارزیابی های پایانی، بر روی ارزیابی های تکوینی، ارزیابی همتایان و بازخورد قرار دهند و از دغدغه هایی 

چون تقلب و راهکارهای جلوگیری از آن عبور کنند. 
ارزشیابی همتا و تکوینی از جمله اقدامات مؤثر جهت اطمینان از موفقیت اقدامات صورت گرفته در 
دوره های مجازی است. به طور کلی باید گفت که بحران کووید-19 تحول عظیمی را در روش های ارزشیابی 
به وجود آورده است. ارزیابی را می توان به عنوان موتوری در نظر گرفت که محرک فعالیت یادگیرنده در 
آموزش مجازی است. این مورد در تشویق و شکل گیری فعالیت مشارکتی مجازی، دارای اهمیت ویژه است. 
ارزش  دادن  نشان  مجازی،  مشارکت  در  یادگیرنده  مشارکت  تضمین  برای  پیشنهادی  روش های  از  یکی 

یادگیری گروهی به وسیله ارزیابی، هم به نتیجه و هم فرایند کار گروهی است.
نیاز مدیران در رهبری مدرسه  ششمین مهارت شناسایی شده و مورد  مهارت های شهروندی جهانی: 
مجازی، مهارت های شهروند جهانی بود. در این مهارت، داشتن ویژگی هایی چون »درک و برخورداری از 
صلاحیت های چند فرهنگی"، »درک و برخورداری از صلاحیت های بین فرهنگی"، »درک نیازها، تنوع و 

تفاوت های فردی" استخراج شدند.
و  دیجیتالی  شکاف  عنوان  تحت  چالشی  حذف  مستلزم  مجازی،  آموزش  برای  فرهنگی  بسترسازی 
اطلاعاتی است که بر اثر نابرابری هایی اجتماعی ایجاد شده است؛ لذا، باید قبل از هر چیز این نابرابری ها 
حذف گردد و سپس در سطح کلان کشور و بسته به موقعیت های مکانی، با استفاده از برنامه های آموزشی 
و استفاده از رسانه های جمعی به عنوان یکی از اولویت های برنامه های آموزش و پرورش و مواردی از این 
قبیل، می توان عموم مردم را با مزایا و ویژگی های این نوع آموزش آگاه نمود و از این رو فرهنگ سازی را 

به عنوان گامی اساسی در حرکت به این سمت انجام داد.
مهارت های شناختی و حل مسئله: هفتمین مهارت شناسایی شده و مورد نیاز مدیران در رهبری مدرسه 
مجازی، مهارت های شناختی و حل مسئله بود. در این مهارت، داشتن ویژگی هایی چون »تفکر انتقادی« 

و »تصمیم گیری« استخراج شدند.
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بالا چون  مهارت های سطح  به طور کلی در  ما  پرورش  و  آموزش  آموخت که جامعه  ما  به  کووید-19 
یادگیری تفکر انتقادی، گفت و گو، تفکر تحلیلی، مهارت استدلال، خلاقیت، مسئولیت پذیری و ... دارای 
ضعف است )گمیج1، 2020 و لمیون و ریچاردسون2، 2020(. بنابراین شاخص های جذب مدیران در آموزش 
و پرورش متناسب با تحولات دنیای روز باید تغییر یابد. به عبارتی، تمرکز بر آموزش مهارت های گفته شده 

باعث می شود که اگر بحران های دیگری رخ دهد دچار اختلال و سردرگمی نشویم. 
یادگیری به هر گونه ای باشد دارای سه بعد دانش، مهارت و نگرش است. بعد دانش ماهیت محتوایی 
دارد و از راه متون و اسناد به ویژه کتاب های درسی قابل یادگیری است؛ اما بعد مهارت ها و نگرش  عمدتاً 
ماهیت روشی دارند. مطالب دانشی با استفاده از روش های آموزشی متنوع قابل انتقال و یادگیری هستند 
و ارزشیابی مطالب دانشی نیز آسان تر و با شیوه هایی چون سؤال های تشریحی چندگزینه ای، جورکردنی، 
صحیح و غلط و کامل کردنی امکان دارد، اما مهارت های سطح بالا چون مسئولیت پذیری، ایثار، اعتماد به 
نفس، عزت نفس، تفکر انتقادی، خلاقیت و کارآفرینی، احترام به قانون و محیط زیست، مشارکت در کار 
گروهی، خودآگاهی، علاقه به مطالعه و ... ماهیت دانشی ندارند و نه تنها امکان نهادینه سازی آن ها از طریق 
آموزش و متون درسی کمتر ممکن است، بلکه ارزشیابی آن ها نیز با شیوه های گفته شده تا حدودی ناممکن 
خواهد بود و ضرورت استفاده از آزمون های عملکردی که اخیراً در نظام های تربیتی مورد تأکید هستند نیز 
به همین دلیل است. بنابراین، برای نهادینه سازی مهارت ها و تبدیل آن ها به نگرش ها و ارزش ها در افراد، 
محتوا نمی تواند خیلی موثر باشد؛ بلکه مهارت ها باید از طریق نحوه ی ارایه ی اثربخش دانش به مرور زمان 
در دانش آموزان پروررش یافته، نهادینه شده و در صورت وجود فضای مثبت و مناسبی نسبت به آن مهارت 

در فضای جامعه، مدرسه و خانه، به نگرش ها و ارزش ها تبدیل می گردد. 
به طور کلی، آنچه سال های متمادی در فرامتن نظام آموزش و پرورش کشور یعنی نظام تست پروری و 
سپس در فرامتن درس در دانشگاه ها در جریان است و طی آن رسیدن به قله های پیشرفت، از جمله نیل 
به مدرک و مدارج بالاتر، ارزش های ناظر و معطوف به درس خواندن و تحقیق کردن و رفتار جمعی نظام 

آموزشی را تعیین می کند، با توجه به تحولات و شرایط به وجود آمده باید مورد تجدید نظر قرار گیرند.
مهارت های خلاقانه و نوآورانه: هشتمین مهارت شناسایی شده و مورد نیاز مدیران در رهبری مدرسه 
»خلاقیت« و  این مهارت، داشتن ویژگی هایی چون  بود. در  مجازی، مهارت های شناختی و حل مسئله 

شفافیت استخراج شدند.
با استقبال ناگهانی از آموزش مجازی، بسیاری از مدیران مدارس مجبور خواهند بود جهان بینی خود 
را نسبت به پذیرش این پدیده مورد بازنگری قرار دهند و خود را با آن تنظیم نمایند. بنابراین، مدارس 
همان طور که رو به جلو پیش می روند در حالی که برنامه درسی مجازی را در پیش گرفته اند، موانعی بر 
سر راه آن ها ظهور خواهد کرد. بسیاری از این موانع پیش بینی نشده اند و یا ممکن است زیرساخت های 
سخت افزاری و نرم افزاری مهیا نشده و چارچوب نظری برای تحقق بخشیدن به این تحول را نداشته باشند 
  )جانسون3، 2015(. بنابراین تنها مدیران خلاق و با انگیزه و دارای بصیرت می توانند با این تحولات رویا رو 
گردند. مدیران مدارس باید چشم اندازی نو نسبت به پدیده آموزش مجازی در آموزش داشته باشند. مدیران 
مدارس براساس این دانش و چشم انداز قادر خواهند بود در طراحی برنامه درسی خود با خلاقیت بازنگری 

انجام داده و برنامه های خود را با این رویکرد جدید در آموزش تطبیق دهند.
سبک رهبری: نهمین مهارت شناسایی شده و مورد نیاز مدیران در رهبری مدرسه مجازی، سبک های 

رهبری بود. سبک های رهبری توزیعی، تحولی و تعاملی سبک های مدیریت مورد نیاز مدیران در رهبری 

1. Gamage. A
2. Lemoine & Richardson
3. Johnson. H
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مدرسه مجازی است.
هالینگر و هک1 )2009( رهبری توزیعی را به عنوان یکی از اشکال رهبری تعریف کرده اند که شامل، 
همه ی اشکال متفاوت تجارب جمعی معلمان، مدیر و اعضای تیم بهبودسازی مدرسه در پیشبرد اهداف و 
توسعه ی آن می باشد. سبک رهبری توزیعی مدیران، به جهت انعطاف پذیری و ایجاد ساختار ارگانیک در 
مدارس و افزایش ارتباطات و توانمندی افراد، از ابعاد اساسی و لازم، جهت افزایش اثربخشی در مدارس 

برخوردار می باشد  ) زبردست و همکاران، 1393(.
رهبران تحول آفرین رهبرانی هستند که عمیقاً مورد احترام پیروان و قابل اعتماد هستند، به همکاری و 
مشارکت اعضاء اهمیت می دهند و مسئولیت و اقتدار را به پیروان تفویض می کنند  )منتظری و پورحسینعلی، 
افق 1404 و همچنین سند تحول  و  اهداف چشم انداز 20 ساله کشور  به  با توجه  به طور کلی،   .)1398
بنیادین آموزش و پرورش، چه بسا بی توجهی به نقش معلم و عملکرد او در تحقق اهداف می تواند چالشی 
مهم بر سر راه تحول نظام آموزشی به شمار آید. در این راستا اگر مدیرانی خلاق و تحول آفرین به کارگیری 
با این سبک رهبری پیدا کنند می توانند در کارکنان نفوذ  شوند و یا مدیران فعلی نیز آشنایی بیشتری 
کرده، به آنان الهام ببخشند و از خلاقیت آنان در حل مشکلات استفاده کنند. از آنجا که مدارس از جمله 
نظام های اجتماعی هستند که در کلیه فرایندهای آن انسان ها و فعالیت های گروهی نقش اساسی دارند، به 
نظر می رسد که باید بیشتر از هر سیستم دیگر تنش و تعارض را تجربه کنند؛ زیرا در مؤسسه پیچیده ای 
چون مدرسه که تضاد علایق و منافع به میزان زیادی در آن وجود دارد، دور از انتظار نیست که برخورد 
و ستیز رخ دهد. با این وجود، اکثر مدیران به پدیده تعارض با دیدگاه سنتی و منفی نگریسته و نه تنها 
تقریباً هیچ گونه تلاشی برای ایجاد آن از خود بروز نمی دهند بلکه در صورت پدید آمدن تعارض نیز با اعمال 
شیوه های نادرست و ناآگاهانه به مقابله با آن می پردازند  )کریمی و شش پری، 1391(. در سبک رهبری 
این تعاملات  افراد و گروه های مختلف هستند و  نیاز به تعامل بین  تعاملی، مدیران در فعالیت های خود 

می تواند زمینه ساز تعارض مثبت و کارایی بهتر گردد.
بنابراین در دوران بحران کووید-19، سیستم آموزش مجازی با شعار اگر "مدارس و دانشگاه ها و مراکز 
آموزشی بسته می شود اما آموزش و یادگیری تعطیل نخواهد شد"، جلوه ای از کارکرد و خدمات را جلوه 
نموده است و پر واضح است که در دوران پساکرونا نه تنها خدمات سیستم آموزش مجازی محدود نخواهد 
شد بلکه با قابلیت ها و مهارت های ممتاز و ویژگی برجسته خود یعنی انعطاف پذیری با بهره گیری از تجارب 
قبل از کرونا و پایبندی به آرمان های خود و تجارب موفق دوران کرونا خود را برای یک خدمت ممتاز در 

دوران پسا کرونا آماده خواهد نمود.
پیشنهادات

• با توجه به یافته های پژوهش حاضر، پیشنهاد می شود کارگاه های آموزشی و دوره های ضمن خدمت در 	
زمینه مهارت های بین فردی و مشارکت، مهارت های شناختی و حل مسئله، مهارت های خودتنظیمی، 
مهارت های خلاقانه و نوآورانه، مهارت های سازگاری با فناوری های جدید، پرورش مهارت های رهبری و 
شهروند جهانی برگزار گردد و از این طریق مهارت های مورد نیاز جهت رهبری مدارس در دوره ی پس 
از ویروس کووید-19 به مدیران آموزش داده و ساز و کاری اندیشیده شود تا مهارت های مورد نیاز در 

مدیران مدارس پرورش داده شود.
• با توجه به یافته ها و سنتز مهارت های مورد نیاز مدیران مدارس در آینده ی پسا کرونا، لازم است ضوابط 	

و شاخص های انتخاب و انتصاب مدیران براساس شاخص ها و مهارت های گفته شده صورت بگیرد. علاوه 
بر آن لازم است در روش های گزینش دانشجو معلمان و سایر کارکنان در آموزش و پرورش، براساس 

مهارت های گفته شده بازنگری هایی انجام شود.

1. Hallinger & Heck
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• با توجه به یافته های پژوهش و اهمیت مهارت های بین فردی و مشارکت در رهبری مدارس، لازم است 	
شورای معلمان و سایر شوراهای مدرسه با تمرکز بر مشارکت در تصمیم گیری در فعالیت ها و تعاملات 

کارکنان با یکدیگر، هر چه بیشتر تقویت گردند.
• با توجه به یافته های به دست آمده، لازم است در سیاست های آموزش و پرورش، تفویض اختیارات به 	

مدیر مدرسه با رویکرد مدیریت مبتنی بر مدرسه در کانون توجه قرار گیرد.
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