
درمدارس كارآمد

مديريت مدرسه كارآمد كار آساني نيست اما، بدون شك نشانه اي از تهور در مبادرت به كاري بزرگ در حوزه آموزش و پرورش است. 
كار آمدي به زباني ساده عبارت از برخورداري از كيفيت در همه جهات ممكن و متصور است. كيفيت حاصل نمي شود مگر با درايت و 

نكته سنجي رهبري آگاه، علاقه مند، پرشور و پر انرژي و مصمم به رسيدن به هدف.
آنچه مسلم است اين كه تلقي ما از مدارس كارآمد مدارسي است كه از كيفيت بالائي برخوردار است، به اين معنا كه سطح آگاهي و 
دانش و مهارت معلمان و ساير كاركنان مدرسه، هر يك به تناسب نوع كار و وظيفه و تخصص، بالاست و در نتيجه و به تبع آن سطح 
سواد، آگاهي، دانش و مهارت دانش آموزان چنين مدارسي نيز بالاست و از كيفيت لازم برخوردار است و در نتيجه سطح رضايت 
اولياي دانش آموزان نيز بالاست. اين كيفيت به خودي خود، بدون مديريت و رهبري درست، بدون داشتن الگو و برنامه، بدون اتخاذ 

راهبردهاي كارساز و مؤثر، بدون همكاري و مشاركت همراه با صميميت و همدلي هرگز حاصل نمي شود.
اگر به قصد تبديل يك مدرسه سنتي معمولي با سطح كيفيت متوسط به يك مدرسه كارآمد يعني مدرسه اي نو طلب و نوآور، 
انرژي زا، مشاركت جو، شوق انگيز و پيشرو، مديريت يا به عبارت ديگر رهبري آموزشي را پذيرفته ايد، ضمن تبريك به شما به سبب 
تهور شجاعانه تان در پذيرفتن اين مسئوليت خطير، از آنجا كه مي دانيم كسب آگاهي و دانش مستمر به صورت يادگيري مادام العمر 
نيز يكي از خصائص برجسته شماست، شما را به خواندن مطالبي متنوع در حوزه مديريت آموزشي، مديريت مدرسه و كلاس درس، 
حاوي نكته هايي ظريف و قابل توجه دعوت مي كنيم. اين دعوت صميمانه با تكيه بر اين باور صورت مي گيرد كه هر فرد در هر مرحله 
از زندگي با تمام دانش و بينشي كه داراست، با تمام توانمندي ها و قابليتهايي كه به ش�كر خدا، از آنها برخوردار است، اما، همواره 
دانشجو و بينش پذير، جستجوگر و نوجوست و پيوسته در پي كسب آگاهي بيشتر، ادراك و فهم عميق تر از قضايا و كسب دانش و 
بينش نوتر و ژرف تر مي باشد. چنين فردي مطالعه را نه تنها دوست دارد بلكه، آن را وسيله اي لازم و مفيد براي كسب دانش و بينش 
بيشتر و يا تعميق پيش دانسته هاي خود مي داند. از هر مطلب آموختني ،يا در جهت تاكيد بر نكته ها و لزوم  توجه دقيق به بايسته ها 
بهره برداري مي كند و يا در جهت تاييد گامهاي برداشته شده و تقويت داشته ها و قابليت هاي خود و كسب بازخورد مثبت. اميد آن 
است كه اين نوشته ها بتواند در هر دو جهت مفيد واقع شود و خدمتي كوچك در كمك به ارتقاي كيفيت مدارس كشور عزيز، ايران، 

به حساب آيد.

مديريت و رهبري آموزشي

.Ed.s فرخ لقا رئيس دانا-  متخصص تعليم و تربيت 
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كليات رهبري سازماني
اولين گام براي رهبري هر نوع س��ازمان، از جمله، 
سازمان يا نهادي آموزشي چون مدرسه ، تحليل اين 

قضيه است كه:
كجا هستيم؟ يعني وضعيت موجود چيست؟

به كجا مي خواهيم برسيم؟ مقاصد و هدفهايمان 
كدام است؟

به چه امكانات و ابزارهايي براي رسيدن به مقاصد 
نياز داريم و يا آن كه چه ابزارهايي را براي رسيدن به 
مقاصد در اختيار داريم؟ در چه زماني بايد به اهداف 
برسيم؟ با چه روش��ي مي خواهيم پيش برويم؟ چه 
راهبردهايي را لازم است اتخاذ كنيم؟ چه تلاشهايي 

را بايد به ثمر برسانيم؟ 
آن چه در زير به صورت نكت��ه وار مي آيد در واقع، 
يادآوري نسبت به بايس��ته ها در حوزه ي مديريت و 
رهبري آموزش��ي در مدرسه اي اس��ت كه قرار است 

كارآمد شود:
• شروع كار با چشم اندازي روشن نسبت به آينده

• نياز سنجي در همه ابعاد مرتبط با ارتقاي كيفيت 
كار مدرسه

• مش��خص بودن مقاصد كلي و هدفهاي جزئي و 
ماموريتهاي حساس مدرسه

• ارزيابي توانمنديها، قابليتها و رغبتهاي كاركنان 
و همكاران و تعيين شايستگي ها و يا كاستي هاي آنها 

در حوزه كار و وظايفشان
• بهره گي��ري مناس��ب از توانمنديه��اي بالقوه 

همكاران
• برنامه ريزي براي جذب نيروهاي كارآ و نگهداري 

نيروهاي كارآمد
• اتخاذ راهبردهاي مؤثر براي پيشبرد امور

• تهيه و توليد برنامه ه��اي اجرائي مفيد و مؤثر و 
قابل عمل

• برنامه ريزي براي تغيير فرهنگ مدرسه و رشد 
و پيشرفت

• برنامه ريزي براي ارزشيابي مس��تمر از فرآيند 
اج��راي كار در مدرس��ه با اي��ده ي ارزش��يابي براي 

پيشرفت

• برنامه ريزي براي دمس��از كردن كار آموزش با 
پژوهش و بهره گي��ري از پژوه��ش كلاس درس در 

جهت بهبود امور ياددهي – يادگيري
• برنامه ريزي براي بهره گيري مداوم و مستمر از 

دانش علمي تعليم و تربيت و يادگيري مادام العمر 
مواردي كه در بالا به آنها اشاره شد دربرگيرنده اهم 
موضوعات و يا حوزه هايي است كه توجه و پرداختن 
به آنها لازمه برپايي يا رش��د و پيش��رفت هر مدرسه 
كارآمدي است. مسلم اس��ت كه نكته هاي ظريفتر و 
خردتر بي شماري را مي توان در جهت ارتقاي سطح 
كيفي عناصر و مؤلفه هاي مرتبط با چنين مدارسي 

برشمرد كه از حوصله ي اين مقاله بر نمي آيد.
لازمه توجه به موارد ذكر ش��ده و اق��دام به عمل 
آنها، به عبارت ديگر لازم��ه مديريت و رهبري كيفي 
برخورداري از مهارتهاي مديريتي و رهبري است. در 
اين مقاله، واژه رهبري به عمد، با واژه مديريت همراه 
ش��ده اس��ت زيرا واژه »مديريت« واژه اي س��نتي و 
معمولي براي هدايت امور آموزشي در فرهنگ ماست 
و مانوس با اذهان است. از طرف ديگر، واژه »رهبري« 
نيز در فرهنگ ما داراي معنا و مفهومي خاص و معنوي 
است. اما نكته بسيار قابل دقت در تركيب اين دو واژه 
توجه به معناي دقيق و علم��ي »مدير« و »رهبر« در 

حوزه آموزش و پرورش است.
آنچه از معناي »مدير« به طور س��نتي مستفاد 
مي شود فردي است كه بيشتر به اداره ي امور جاري 
مي پردازد، سعي دارد وضعيت موجود را حفظ كند، از 
ايجاد تغيير استقبال نمي كند و در بهترين وضعيت 
ممكن كوشش مي كند از ايجاد تنش، ناآرامي و بروز 
مش��كل جلوگيري كند، و كارها را به درستي انجام 

دهد.
درحالي كه »رهبر« فردي اس��ت كه توانمنديها، 
مهارتها و ويژگيهاي خاصي را داراس��ت كه با تكيه بر 
آنها جستجوگر، نوجو، نوآور، متعهد به پيشرفت و رشد 
است، از ايجاد تغيير استقبال مي كند و حتي براي آن 
برنامه ريزي ميكند، ريسك پذير و خطر پذير است، 
همان طور كه در قبل هم اش��اره ش��د فردي متهور 
است كه با سعه صدر با مش��كلات رو در رو ميشود و 

براي حل آنها ابتكار به خرج ميدهد. رهبر آموزشي در 
واقع فردي است كه دوست دارد »كار درست« انجام 
دهد. در حالي كه در مدارس معمول و سنتي، »مدير 
آموزشي« به تعداد زياد به خدمت مشغول اند. مدارس 

كارآمد، به طور يقين، به »رهبر آموزشي« نياز دارند. 
مدير تلاش مي كند كار را به درستي انجام دهد. و 

رهبر سعي دارد كار درستي انجام دهد. 
نكته قابل توج��ه ديگر اين كه نتاي��ج تحقيقات 
بسيار نشان داده اند كه »رهبران آموزشي« رهبر زاده 
نشده اند بلكه رهبر ساخته ش��ده اند. توانائي رهبري 
به معناي برخورداري از دانشها، قابليتها و مهارتهايي 
است كه همه آموختني است، اگر چه سبك رهبري 
در افراد متفاوت مي تواند گوناگون و متاثر از طبيعت 

هر فرد باشد.
رهبران آموزشي مدارس امروز بايد هر چه بيشتر 
در جهت افزايش دانش، بينش، توانمنديها و مهارتهاي 
مديريتي و رهبري فرد كوشا باشند تا بتوانند به جاي 
انباش��ت صرف محفوظات در اذه��ان دانش آموزان، 
چگونگي يادگيري و راه و روش��هاي رشد و پيشرفت 
در دنياي بسيار پيچيده ي قرن بيست و يكم را به آنها 
بياموزند. سطح انتظارات دنياي امروز از گردانندگان 
مدارس رهبري آموزش��ي اس��ت و نه مديريت. اگر 
مديري به صفات برجس��ته ي رهبري مزين ش��ود، 
به يقين مي تواند با فراهم كردن زمينه هاي رش��د و 
پيش��رفت كاركنان و معلم��ان مدرس��ه و ايجاد جو 
مناسب براي رشد و پيش��رفت دانش آموزان به طور 
مستمر بر درجه ي كارآمدي مدرسه تحت نظر خود 

رهبران آموزشي
 رهبر زاده نشده اند بلكه

رهبر ساخته شده اند!

پژوهشي

آموزشي

اطلاع رساني
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بيفزايد و از انجام اين مهم كه غايت وجودي مدرسه و 
محيط آموزشي است بر خود ببالد.

ويژگيهاي رهبري آموزشي
رهبري يعني كار كردن با مردم و در ميان مردم و 
هدايت فرآيند فعاليتهايي كه به تحقق اهدافي خاص 

مي انجامد.
رهبران آموزشي با يادگيري و تجربه اندوزي و بهره 
گيري از توانمندي ها و تجربه هاي خودشان و استفاده 
از فرصت هاي مغتنم، مهارتهاي خويش را مي سازند. 
مديريت و رهبري آموزشي يك فرآيند مستمر از رشد 
و يادگيري است. مديران مدارس به عنوان يك رهبر 
آموزشي، هنگامي مي توانند به بهترين وجه ممكن از 

عهده وظايف و مسئوليتهاي خطير خود بر آيند كه:
• سبك مديريت خود را بشناسند.

• سبكهاي كاري و س��بكهاي يادگيري افرادي را كه 
قرار است تحت رهبري ايشان، باشند بشناسند.

• س��بك خودش��ان را با موقعيت و ش��رايط موجود 
محيطي هماهنگ كنند.

به علاوه، هر رهبر آموزشي بايد از ويژگيهاي كلي زير 
برخوردار باشد:

 * چالش پذيري
• به ايجاد تغيير در وضعيت موجود و سوق آن به سوي 

رشد و پيشرفت تمايل داشته باشد.
• ريسك پذير باشد.

• ناملايمات غير قابل اجتناب ط��ول كار را بپذيرد و 
قبول كند كه بعضي اقدامات ممكن است با شكست 

مواجه شود.
• از تمام موارد حساسيتها، فعاليتها، تلاشها و تجربيات 
به عنوان فرصت مغتنم براي يادگيري بهره بگيرد و 

زمينه هاي آموزش و يادگيري را نيز فراهم كند.

* الهام بخشي
• قدرت تهيج خ��ود و ديگران براي پيش��رفت و 

دسترسي به هدفها را دارا باشد.
• به توانايي خود در تاثير گذاري بر ديگران باور داشته 

باشد.
• الگوي عملي ملهم و دلخواه براي ديگران شود، و خود 
را به عنوان نمونه اي از فرد مؤثر، علاقه مند، پر انرژي، 

خلاق و مبتكر، مشاركت جو  و ... بشناساند.
 

* روحيه بخشي
• اميد خل��ق كن��د و از ايج��اد ياس 

جلوگيري كند.
• تلاشها و كوششهاي س��ازنده را ارج 

بنهد.
• نوآوريها و ابتكارات را ترغيب كند.

• در ارزش��يابي ها دقيق و عدالت جو 
باشد.

• به تفاوتها توجه داشته باشد و خوب را 
از بد تشخيص دهد.

• انگيزه هاي مثبت كاري ايجاد كند.

• شادي و نشاط در محيط كار را دوست داشته باشد و 
آن را اشاعه دهد.

• جو مناسب براي پيشرفت و رشد، برقراري ارتباط هاي 
سازنده و رعايت احترام متقابل را فراهم كند.

• با همكاران همدلي كند و زمينه هاي همدلي آنان با 
يكديگر و با دانش آموزان را به وجود آورد .

برنامه ريزي استراتژيك
برنامه ريزي اس��تراتژيك كه در فارس��ي برنامه 
ريزي راهبردي نام گرفته اس��ت عبارت اس��ت از 
فرايند مشخص كردن مقاصد، تمايلات و انتظارات 
س��ازمان براي آينده و راه رس��يدن به آن مقاصد، 
تماي��لات و انتظارات. هر مدرس��ه يك س��ازمان 
محس��وب ميش��ود و مي تواند تحت پوشش يك 
برنامه اس��تراتژيك قرار گيرد. هدايت كننده تهيه 
و توليد، تنظي��م و اجراي هر برنام��ه راهبردي در 
مدارس كارآمد مدير يا رهبر آموزشي است. برنامه 
ريزي راهبردي فنون و راه و روش��هاي رسيدن به 
مقاص��د و تحقق اه��داف و انتظارات م��ورد نظر را 
شامل ميشود و در واقع، طرح و برنامه پيشرفت كار 

و رشد و توسعه را به دست مي دهد.
اولين گام در تهيه برنامه راهبردي مشخص كردن 
چشم انداز آينده و به يقين مهمترين گام است. چشم 
انداز آينده به كليه كاركنان و دس��ت در كاران تحقق 
يك هدف نش��ان مي دهد كه سوي نگاه آنها پيوسته 
بايد به كدام سمت باشد. آنها در هر مرحله از كار نبايد 
نگاه خود را از آن س��و منحرف كنن��د و همه تلاش و 
كوشششان بايد در همان جهت و همان راستا شكل 
بگيرد. بنابراين اين كه مدرسه در آينده )كوتاه مدت، 
ميان مدت و بلند مدت( به كجا  مي  خواهد برس��د، 
مقاصد غائي و نهايي چيس��ت و تحق��ق چه هدفها و 
چه انتظاراتي را آرزو مي كند در سر لوحه يك برنامه 
راهبردي مدرسه قرار مي گيرد. البته بايد توجه داشت 
كه شناسائي چگونگي وضعيت موجود نيز گام مهم 

ديگري اس��ت كه بايد برداشته شود. يعني شناسائي 
موقعيت كنوني مدرسه تشخيص نقاط قوت و ضعف و 
يا به عبارت ديگر مشخص كردن فرصتها و تهديدهاي 
موجود براي رشد و پيشرفت و براي رسيدن به چشم 
انداز. بعضي از متخصصان تعليم و تربيت معتقدند اين 
گام اول است اما، بعضي ديگر عقيده دارند بهتر است 
اين مرحله از كار يعني تعيين وضعيت موجود بعد از 
مشخص شدن چشم انداز آينده صورت گيرد. در اين 
صورت به راحتي مي توان با توجه به فرصتهاي موجود 
و تهديدهاي پي��ش رو بهترين و يا بهين��ه ترين راه 
كارهاي ممكن براي دستيابي به آرمانهاي چشم انداز 
آينده را بازيابي كرد و بر مبناي آن برنامه اي راهبردي 
به صورت طرحي براي اجراي كار تهيه و تنظيم نمود. 
تعيين وضعيت موجود، موقعيتها و شرايط در اختيار و 
فهرست كردن فرصتها و تهديدها به هر مدير و رهبر 
آموزشي اجازه مي دهد گام سوم را بردارد و ماموريت 
ويژه ي مدرسه را براي رس��يدن به چشم انداز آينده 
معين نمايد. همان ماموريتي ك��ه هر عضو از اعضاي 
مدرسه مهم و نقش��ي را در آن بر عهده مي گيرد و به 
بهترين وجه ممكن براي انجام ماموريت مش��خص 

خود كوشش و تلاش مي كند.
برنامه ريزي اس�تراتژيك يا راهب�ردي در 

موارد زير به سازمان مدرسه كمك مي كند:
• ايجاد احساس مشترک بين اعضاء در به ثمر رساندن 

ماموريت مدرسه.
• تعيين هدفهاي مشترک و ادراک همسان از آنها.

• برانگيختن انگيزه هاي تفكر براي رسيدن به هدفها.
• روشن شدن مسيرهاي كار و پيشرفت.

• شكل گرفتن گروههاي كاري بنا بر تخصص و علائق.
• ارضاي نيازهاي رواني كاركنان.

• كمك به انجام كارهاي گروهي و مشاركتي.
• كمك به ايجاد هماهنگي و همدلي.

اهم اقدامات در تهيه برنامه استراتژيك براي 
مدرسه عبارتست از:

• تعيين چشم اندازهاي آينده.
• مشخص كردن دلايل پيشرفت، اصلاح يا تغيير به 

عبارت ديگر تعيين ضرورتها.
• مش��خص كردن مقصد و هدفهاي نهايي براساس 

چشم انداز.
• تحليل موقعيتها:

- مش��خص كردن عوامل كمك كننده و تسهيل گر 
)فرصتها(

- مشخص كردن عوامل بازدارنده و يا 
مخرب )تهديدها(

• مش��خص كردن اولويتهاي كاري و 
برنامه اي.

• تعيين هدفه��اي قاب��ل پيگيري بر 
مبناي مقاصد و انتظارات.

• تعيين ماموريتها.
• مش��خص كردن راه كاره��اي كلي و 

مشترک .
• هدايت، نظ��ارت و ارزش��يابي از 

برنامه.

سطح انتظارات دنياي امروز از 
گردانندگان مدارس رهبري 
آموزشي است و نه مديريت
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