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سخن سردبیر
 

دکتر علی اصغر حیات
دکترای مدیریت آموزشی
عضو هیأت علمی دانشگاه 

علوم پزشکی شیراز

ما در عصر پیچیدگی زندگی می 
کنیم، عصری که تنها عامل پایدار 
باشد.  می  پیوسته  تغییر  آن  در 
تغییراتی  گذشته  سال  سی  در 
گذشته  در  که  ایم  بوده  شاهد  را 
ایم. در  را نداشته  هرگز تصور آن 
حالی که حدود 5000 سال طول 
کشاورزی  عصر  از  بشر  تا  کشید 
از  دهه  یک  از  کمتر  کند،  عبور 
عصر تکنولوژی و اطلاعات به سوی 
این  کرد.  عبور  بیوژنتیک  عصر 
شتاب  و  سرعت  ی  دهنده  نشان 
کنونی  های  دهه  در  تغییرات 
آموزشی  رهبران  بنابراین  است. 
خواهند  نیاز  جهان،  سرتاسر  در 

وزیر  و  متوسطه  آموزش  معاون  زرافشان  علی  مهندس 
های  سال  در  پیشتر  او  است.  ایران  پرورش  و  آموزش 
و  ریزی  برنامه  و  پژوهش  1392 - 1384 رئیس سازمان 
در سال های ۱۳۸۰ تا ۱۳۸۴، مدیرکل دفتر برنامه ریزی و 
تألیف کتاب های درسی سازمان پژوهش و برنامه ریزی و 
از ۱۳۷۶ تا ۱۳۸۰ مشاور آموزشی وزیر آموزش و پرورش 
بوده است. ایشان در دوران مسئولیت خویش اجرای طرح 
تعالی مدیریت مدرسه را در کارنامه ی خویش دارد. در زیر 
بخشی از گفتگو با وی در حوزه ی رهبری آموزشی ارائه 

شده است.

از دیــدگاه جنابعالــی حــوزه هــای 
ــری  ــئولیت رهب ــم  مس ــدی و مه کلی
ــواردی  ــه م ــدارس چ ــی در م آموزش
ــای  ــوزه ه ــی ح ــه عبارت ــتند؟ ب هس
ــک  ــوان ی ــه عن ــر ب ــه مدی اساســی ک
ــا  ــه آنه ــتی ب ــی بایس ــر آموزش رهب

ــد؟ ــردازد، کدامن بپ
همــه ی مســائلی کــه در حیطــه ی برنامــه 
ــک مدرســه  ــد، در ی ــرار دارن ــزی آموزشــی ق ری

ــر  ــف مدی ــع جــزء وظای ــه درواق ــم اســت، ک مه
ــئولیت  ــزء مس ــاً ج ــرد و طبیعت ــی گی ــرار م ق
ــه  ــواردی ک ــت. م ــی اس ــری آموزش ــای رهب ه
ــزی آموزشــی مدنظــر مــی باشــد،  در برنامــه ری
یکــی بحــث تأمیــن شــرایط و امکانــات فیزیکــی 
مدرســه اســت کــه بایــد امکانــات فیزیکــی 
ــری  ــی و یادگی ــق یادده ــرای تحق ــتر لازم ب بس
ــاظ  ــم از لح ــات ه ــن امکان ــد. ای ــم کن را فراه
ــود  ــه خ ــت ک ــر اس ــاختمانی مدنظ ــی و س کمّ
ــه  ــم ب ــی ه ــد و یک ــم باش ــتی فراه ــا بایس فض
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ــی  ــرایط فیزیک ــر ش ــم ب ــای حاک ــاظ فض لح
ــت  ــن اس ــور ای ــت. منظ ــی اس ــط آموزش محی
ــه لحــاظ دارا  ــه شــرایط فیزیکــی مدرســه ب ک
ــری  ــرای یادگی ــاز ب ــه س ــای زمین ــودن فض ب
ــوب باشــد.  ــز شــرایط مطل ــوزان حائ ــش آم دان
ــدان  ــر ب ــولاً کمت ــه معم ــائلی ک ــی از مس یک
ــت.  ــد اول اس ــه بع ــوط ب ــود، مرب ــه میش توج
مدیــران بیــان مــی کننــد کــه فضــای فیزیکــی 
در اختیــار مــا نیســت و معمــولاً بــه مــا تحویــل 
ــی  ــه چگونگ ــد دوم ک ــا بع ــود. ام ــی ش داده م
ــا  ــن فض ــن ای ــت گرفت ــه خدم ــری و ب بکارگی
بــرای بهبــود فرهنــگ تربیــت و آمــوزش اســت، 
ــر آموزشــی اســت.  ــار مدی ــن دیگــر در اختی ای
ــدارس  ــا از م ــه م ــی ک ــن جهــت زمان ــه همی ب
ــد مــی کنیــم، مشــاهده مــی کنیــم کــه  بازدی
ــاط،  ــاً، نش ــاز بعض ــی نوس ــای آموزش ــک فض ی

ــاد  ــرای ایج ــرایط لازم ب ــراوت و ش ــادی، ط ش
ــری  ــی و یادگی ــاد ده ــط مناســب ی ــک محی ی
ــه ای  ــی و کهن ــای قدیم ــک فض ــا ی ــدارد، ام ن
کــه ممکــن اســت بــه لحــاظ امکانــات هماننــد 
فضــای قبلــی نباشــد، بــا تدبیــر مدیــر بــه یــک 
ــی  ــل م ــری تبدی ــرای یادگی فضــای بانشــاط ب
شــود. پــس از شــرایط فیزیکــی، منابــع انســانی 
مــدارس  مدیــران  معمــولاً  اســت.  مطــرح 
خودشــان را مســئول کیفیــت نیــروی انســانی 
نمــی داننــد، بخصــوص در مــدارس دولتــی آن 
ــی  ــی از طــرف اداره م ــه ابلاغ ــد ک ــا معتقدن ه
ــوند، و  ــی ش ــه م ــان وارد مدرس ــود و معلم ش
مدیــران بــدون توجــه بــه جنبــه هــای مختلــف 
و بــدون توجــه بــه اینکــه ایــن فــرد چــه 
ــم موفقــی در  ــرای اینکــه معل ــی دارد و ب توانای
ــاز  ــه چــه قابلیــت هایــی نی مجموعــه باشــد، ب
دارد، دروســی را بــه آن هــا واگــذار مــی کننــد. 
ایــن هــا کمتــر توســط مدیــران آموزشــی مــورد 
ــد از اینکــه  ــرد. خــب، بع ــی گی ــرار م توجــه ق

معلــم وارد شــد و معــاون آموزشــی هــم برنامــه 
ــم در کلاس درس  ــه معل ــرد، اینک ــم ک را تنظی
ــی  ــی از توانای مشــغول چــه کاری اســت. ارزیاب
هــای معلــم و اینکــه چــه نیازهایــی دارد، 
ــد،  ــدا کن ــاء پی ــی او ارتق ــه توانای ــه چگون اینک
ــر اســت  ــن هــم جــزء مســئولیت هــای مدی ای
ــی  ــرار م ــه ق ــورد توج ــر م ــولاً کمت ــه معم ک
گیــرد. بحــث دیگــر دانــش آمــوزان بــه عنــوان 
ورودی هــای سیســتم هســتند کــه از اهمیــت 
خاصــی برخوردارنــد. مدیــر بایســتی راجــع بــه 
آن هــا نیز حســاس باشــد. معمــولاً فراینــد ورود 
دانــش آمــوزان بــه مدرســه یــک فراینــد نظــام 
منــد نیســت. بطــور مثــال مشــخص نیســت چه 
کســی ایــن دانــش آمــوز را تحویــل مــی گیــرد، 
دانــش آمــوز هنــگام ورود از چــه مراحلــی بایــد 
ــه  ــل چ ــن مراح ــک از ای ــر ی ــذرد و در ه بگ

دقــت هایــی بایــد صــورت بگیــرد. در مــدارس 
ــی  ــم راهنمای ــا سیســتم معل ــه ب ــی ک غیردولت
اداره مــی شــوند، فراینــد ورود دانــش آمــوز بــه 
ــد.  ــی باش ــتاندارد م ــد اس ــک فراین ــه ی مدرس
یعنــی مشــخص اســت وقتــی کــه دانــش آمــوز 
وارد مدرســه مــی شــود، در اولیــن گام پیش چه 
کســی مــی رود، فــرم ثبــت نــام را از چه کســی 
مــی گیــرد و در فــرم ثبــت نــام چــه چیزهایــی 
مــی نویســد. ایــن فــرم را معلــم راهنمــا مطالعه 
مــی کنــد و یــک جلســه ی ملاقــات بــا حضــور 
ــی  ــکیل م ــم تش ــاء و معل ــوز، اولی ــش آم دان
شــود و گفتگوهایــی صــورت مــی گیــرد. ایــن 
ــا  گفتگوهــا درواقــع یــک جلســه ی آشــنایی ب
دانــش آمــوز، پیشــینه ی تحصیلــی و تربیتــی، 
ــش  ــق و ... دان ــواده، علای ــام خان ــواده و نظ خان
آمــوز اســت. ایــن یــک شناســنامه بــرای دانــش 
ــع  ــنامه درواق ــن شناس ــود و ای ــی ش ــوز م آم
مــاک ورود بــه مدرســه اســت. امــا در مــدارس 
مــا کــه مدیــر مســئول چنیــن فراینــدی اســت، 
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و عرصه های آموزشی را برای دهه 
های آینده هدایت کنند. این بدان 
باید  آموزشی  رهبران  که  معناست 
در عصری که روز به روز پرتلاطم 
تر و غیر قابل پیش بینی می شود 
و  ابهام  تناقض،  و همچنین در آن 
شدن  تبدیل  درحال  قطعیت  عدم 
به هنجار می باشد، به هدایت موثر 
فعالیت ها بپردازند. عصری که در 
آن دولت ها و ملت ها باید حضور 
حاشیه  به  از  و  داشته  المللی  بین 
باید  کنند،  اجتناب  شدن  رانده 
پرداخته  ائتلاف  و  اتحاد  ایجاد  به 
های  شبکه  تشکیل  به  شروع  و 
منطقه ای و بین المللی برای حفظ 
رهبران  بنابراین،  کنند،  خود  بقاء 
کرده  فکر  جهانی  باید  آموزشی 
عمل  ای  منطقه  حال  عین  در  و 
به  نوین، روز  این محیط  کنند. در 
روز اهمیت و نقش اساسی سیستم 
های آموزشی بیشتر می شود و در 
پررنگتر  مدارس  نقش  میان  این 
نظر  با در  است.  از همه ی عناصر 
ی  پیچیده  های  عملیات  داشتن 
مدارس در قرن 21، مدیران نقشی 
بوجود  در  اساسی  و  حیاتی  بسیار 
مدرسه  بهبود  و  اثربخشی  آوردن 
رهبری  درواقع؛  کنند.  می  بازی 
از  کثیری  تعداد  نظر  از  آموزشی، 
محققان به عنوان عنصری کلیدی 
در اثربخشی مدرسه شناخته شده 
که  است  دلیل  همین  به  است. 
ذینفعان مختلف نیز انتظارات خود 
داده  افزایش  مدرسه  رهبری  از  را 
و  بهتر  علمی  نتایج  خواهان  و  اند 
بالاتری  عملکرد  استانداردهای 
فردی،  اظهارات  بر  علاوه  هستند. 
سازمان های بین المللی نیز اهمیت 
را  مدرسه  رهبری  کلیدی  نقش  و 
دسترسی  امکان  آورده و  فراهم 
ی  همه  برای  باکیفیت  آموزش  به 
دانش آموزان را نشان داده اند. لذا 
در این زمینه، نقش ها و مسئولیت 
سازی  مفهوم  به  نیاز  رهبران  های 
های  نقش  شناخت  برای  مجدد 
مورد  و  بزرگتر  مراتب  به  جدید، 
در  زمینه  همین  در  دارند.  تقاضا، 
های  نگرانی  ها،  کشور  از  بسیاری 
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موضــوع  ایــن  معمــولاً 
را بــه دفتــردار یــا بــه 
امــروزی  اصطــاح 
فنــاوری  معــاون  بــه 
هــا  آن  ســپارند.  مــی 
ــش  ــه دان ــولاً ب ــم معم ه
آمــوزان مــی گوینــد کــه 
را  نــام  ثبــت  مــدارک 
تکمیــل کنیــد و بیاورید. 
ــی کــه همــه ی  درصورت
ــد،  ــل باش ــدارک تکمی م
ــی  ــوز م ــش آم ــه دان ب
گوینــد: بــرو اول مهــر بیــا! یعنــی در فاصلــه ی بیــن گرفتــن مــدارک 
ــی کــه  ــم. در صورت ــش آمــوز نداری ــا دان ــا اول مهــر هیــچ کاری ب ت
قبــل از حضــور دانــش آمــوز در کلاس بایــد بســیاری از اتفاقــات رخ 
دهــد تــا دانــش آمــوز آمادگــی لازم  بــرای ورود به مدرســه را داشــته 
باشــد. بخــش دیگــر، اولیــاء هســتند. در مفاهیــم تعلیــم و تربیــت مــا 
مــی گوینــد کــه اولیــاء شــریکان تعلیــم و تربیــت هســتند. درواقــع 
بــه ســه ضلــع مدرســه، دانــش آمــوز و اولیــاء معتقــد هســتیم. خــب؛ 
چــه اتفاقــی بــرای اولیــاء میافتــد؟ چــه کســی اولیــاء را بایــد ببینــد؟ 
چــه کســی بایــد بــا اولیــاء ارتبــاط برقــرار نمایــد؟ کــه بازهــم ایــن 
ــر  ــارت ب ــدی نظ ــش بع ــت. بخ ــر اس ــده ی مدی ــر عه ــئولیت ب مس
فرایندهــا مــی باشــد. مدیریــت فرایندهــای داخــل مدرســه کار مدیــر 
اســت. مدیــر بایــد بپرســد ایــن فرایندهــا چگونــه عمــل مــی کننــد و 
چگونــه بایــد عمــل کننــد. اصــاح و بهبــود فرایندهــا جــزء وظایــف 
مدیریــت اســت. بــه عبارتــی تمامــی ایــن مــوارد جزئــی از سیســتم 
ــده نشــوند ممکــن اســت  ــا هــم دی ــی کــه ب هســتند کــه در صورت
خــوب عمــل نکننــد. بنابرایــن سیســتمی دیــدن مســائل هــم جزئــی 

ــت.  ــی اس ــری آموزش ــف رهب از وظای

ــه  ــود ب ــای خ ــان در صحبته ــای زرافش ــاب آق جن
ــاره  ــری اش ــی- یادگی ــق یادده ــدی تحق ــوم کلی مفه
ــه بهبــود فراینــد یاددهــی  ــا شــما معتقــد ب کردید.آی
و یادگیــری بعنــوان یکــی از مســئولیت هــای کلیــدی 

ــتید؟ ــی هس ــری آموزش رهب
ــری  ــی- یادگی ــق یادده ــرای تحق ــاً ب ــه اساس ــع مدرس ــه، در واق بل
شــکل پیــدا میکنــد، یعنــی اگــر قــرار باشــد مدیــر مدرســه بگویــد 
هــدف مــن چیســت و یــا چــه کاری را بایــد انجــام دهــم، در یــک 
ــا  ــوب ی ــری مطل ــی و یادگی ــق یادده ــت تحق ــوان گف ــه میت کلم
ــم  ــران ه ــکو در ای ــه یونس ــی ک ــه های ــی از برنام ــت. یک ــی اس کیف
ــی-  ــت یادده ــن اس ــه ممک ــرا ک ــت. چ ــن اس ــد همی ــال میکن دنب
ــن  ــه ی ای ــذا هم ــد. ل ــت باش ــد کیفی ــا فاق ــد، ام ــری رخ ده یادگی
ــر  ــی ذک ــری آموزش ــئولیتهای رهب ــوان مس ــا بعن ــه م ــادی را ک ابع
ــاد دهــی و یادگیــری باشــند.  ــم بایســتی درخدمــت تحقــق ی کردی
بــه عبارتــی یاددهــی و یادگیــری نــخ تســبیح وصــل کــردن همــه ی 
ایــن وظایــف اســت کــه مدیــر بایــد همــه ی آنهــا را در ایــن جهــت 
ــم دارد،  ــر معل ــه نظــارت ب ــی ک ــی در صورت ــد. یعن ســازماندهی کن

ــدازه در جهــت تحقــق یاددهــی  ــا چــه ان ــم ت ــد ببینــد کــه معل بای
و یادگیــری عمــل میکنــد. بــرای تحقــق ایــن امــر نیــاز بــه برنامــه 
ــزی  ــه ری ــد برنام ــی خواه ــر م ــر مدی ــت. اگ ــی اس ــزی آموزش ری
آموزشــی داشــته باشــد کــه بــر مبنــای آن رهبــری آموزشــی کنــد، 
بایــد همــه ی برنامــه هــای آموزشــی در جهــت تحقــق امــر یاددهــی 

ــد.  ــری باش و یادگی
در نــگاه هــای جدیــد، بحــث پیونــد آمــوزش و پــرورش بــا جامعــه 
ــم،  ــالا ذکــر کردی نیــز مطــرح اســت. همــه ی مــواردی را کــه در ب
همــه عوامــل درون مدرســه ای هســتند. بحــث امــروزی ایــن اســت 
کــه مدرســه بایســتی فاصلــه ی خــودش را بــا جامعــه از بیــن ببــرد. 
بــه عبارتــی بــه نوعــی تعامــل بــا جامعــه بپــردازد، یعنــی بــه جامعــه 
خدمــت کنــد و از جامعــه خدمــت بگیــرد. ایــن موضــوع نیــز جــزء 
ــوع  ــن موض ــت. ای ــد اس ــی در دوره ی جدی ــری آموزش ــوازم رهب ل
ــد  ــه بای ــی مدرس ــت. یعن ــده اس ــده ش ــم دی ــول ه ــند تح در س
ــا اعضــای محلــه، مراکــز فرهنگــی، مســاجد  کانــون محلــه باشــد، ب
ــی،  ــی، اجتماع ــت های)فرهنگ ــد و از ظرفی ــته باش ــاط داش و... ارتب
بهداشــتی، علمــی( آنهــا اســتفاده کنــد. بطــور خلاصــه دیگــر دیواری 

بیــن مدرســه و جامعــه وجــود نداشــته باشــد. 

جنابعالــی مســئولیت هــای رهبــری آموزشــی را 
ــی  ــر آموزش ــما، رهب ــر ش ــه نظ ــال ب ــمردید، ح برش
ــن مســئولیت  ــک از ای ــر ی ــد در ه ــرای اینکــه بتوان ب
ــش و  ــه دان ــد، از چ ــل کن ــق عم ــدی موف ــای کلی ه

ــد؟ ــوردار باش ــتی برخ ــی بایس ــارت های مه
ــه ی  ــد از هم ــر بای ــه مدی ــی اینک ــود دارد، یک ــگاه وج ــوع ن دو ن
دانــش هــا و مهــارت هــای لازم برخــوردار باشــد، مثــاً در رابطــه بــا 
ــد همــه ی رویکردهــا، جهــت گیــری  ــر بای یاددهی-یادگیــری، مدی
ــد  ــن باورن ــر ای ــران ب ــگاه ســنتی مدی ــد. در ن ــات را بدان ــا و نظری ه
کــه بایســتی همــه ی اینهــا را خودشــان انجــام دهنــد. در حالــی کــه 
ــده اســت. بطوریکــه  ــه وجــود آم ــر و چرخــش نگاهــی ب ــک تغیی ی
رهبــر آموزشــی، الزامــاً قــرار نیســت همــه ی اینهــا را خــودش انجــام 
بدهــد و بلــد باشــد. رهبــر خــوب کســی اســت کــه از ظرفیــت هــای 
موجــود اســتفاده مــی کنــد. یعنــی رهبــر بتوانــد شــورای معلمــان را 
خــوب ســازماندهی کــرده و از تخصــص هــای معلمــان در یاددهــی-

یادگیــری بــرای ارتقــاء فراینــد یاددهــی و یادگیــری اســتفاده کنــد. 
ــی  ــر م ــگاه رهب ــد، آن ــازماندهی ش ــوب س ــه خ ــن مدرس ــر انجم اگ
توانــد از ظرفیــت هــای آن بــرای بهبــود عملکــرد مدرســه اســتفاده 
کنــد. اگــر ظرفیــت هــای دانــش آمــوزان را خــوب شناســایی کنــد، 
ــتفاده  ــوزی اس ــش آم ــای دان ــت ه ــای فعالی ــرای ارتق ــا ب از آن ه
خواهــد کــرد. لــذا آن شایســتگی هایــی کــه مدیــر بــه آن نیــاز دارد، 
عمدتــاً برمــی گــردد بــه شایســتگی هــای رهبــری آموزشــی. البتــه 
ــی  ــگاه کل ــر آموزشــی بایســتی یــک ن مــن معتقــدم کــه یــک رهب
بــه ایــن حــوزه هــا داشــته باشــد. مثــاً اگــر قــرار اســت راجــع بــه 
فنــاوری کاری را انجــام دهــد، بایســتی قبــاً راجــع بــه فنــاوری های 
ــاز نیســت  ــاً نی ــا ضرورت ــن مطالعــه کــرده باشــد، ام آموزشــی و نوی
ــی  ــه پیچیدگ ــا توجــه ب ــاوری باشــد. خصوصــاً ب ــه متخصــص فن ک
هــای حــوزه ی تعلیــم و تربیــت، مدیــر نمــی توانــد در تمامــی حــوزه 

و  ها  نقش  اینکه  بابت  از  ای  فزاینده 
آموزشی ممکن  رهبران  شایستگی های 
پیش  های  چالش  با  مقابله  برای  است 
روی مدارس قرن حاضر مناسب نباشد، 
امروزه  بنابراین  است.   آمده  وجود  به 
تجدید  به  باید  آموزشی  های  سیستم 
به  پاسخگویی  برای  رهبری  بازتولید  و 

نیازهای قرن 21 بپردازند. 
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از  انتظارات  امروزه  شما  نظر  به 
به  دستیابی  برای  آموزشی  رهبران 
مدرسه  مدیریت  ی  حوزه  در  تعالی 
آموزان  دانش  یادگیری  بهبود  و 

چیست؟
در  مهمی  ی  کلمه  امروزه  ی  کلمه  خب،   
این سوال است و ما بایستی ابتدا نگاهی به 
محیط امروزی بیاندازیم، محیطی که تغییر 
عصر  تغییر  این  عوامل  از  یکی  است.  کرده 
دیجیتال و ارتباطات الکترونیکی و نت ورک 
ها و شبکه ها است. انتظاری که ایده آل و 
باید مورد  آموزشی  رهبران  است و  مطلوب 
توجه قرار دهند، این است که اوضاع و احوال 
روز  مناسب  را  آن  فرهنگ  و  جو  و  مدرسه 
حالت  یک  ها  آن  پای  پیش  در  اما  کنند. 
اینرسی  نیروی  با  که  دارد  وجود  سنتی 
جمع  گذشته  از  که  نیرویی  یعنی  خودش، 
شده و روال گذشته را ادامه می دهد و جلو 
می برد. مدیر در چنین شرایطی قرار دارد و 
این است که  انتظار  بنابراین  پیش می رود. 
ما امروزه بتوانیم در مسیر منطقی و درست 
کار  که  بگیریم  قرار  جهانی  امروز  موردنیاز 
رهبر  که  است  نیاز  که  چرا  است،  دشواری 
آموزشی خودش را از این فضا خارج کند که 
کلاس  در  امروز  که  چرا  نیست.  آسانی  کار 
های درسی، محتوای درسی هیچ کلاسی را 
نمی بینیم که از محتوایی برخوردار باشد که 
مربوط به امروز باشد چون امکان ندارد. بطور 
محتوای  تا  کشد  می  طول  خیلی  طبیعی 
درسی توسط سلسله مراتب رسمی و اداری 
تایید بشود و هر گامی از ابتدا تا انتهای این 
فرایند بسیار زمان بر است و می توان گفت 
که بیست سال طول خواهد کشید.  بنابراین 
خود به خود و بطور طبیعی کتابی که محور 
تدریس بصورت رسمی قرار می گیرد عملًا از 
مد می افتد، چون سرعت تغییرات در محیط 
عنوان  به  من  انتظار  است.  گذشته  از  بیش 
کنیم  کاری  باید  که  است  این  استاد  یک 
که این شکاف و گپ که الان در بین کتاب 
درسی و آنچه که در دنیا به عنوان اطلاعات 
پیدا می کند،  نشر  اینترنت  از طریق  و  روز 

کم شود.  بنابراین یکی از انتظارات از رهبران 
آموزشی این است که بتوانند محیط و فضا 
به  را  معلمان  و  کنند  ایجاد  را  فرهنگی  و 
دیوارهای  بتوانند  که  کنند  راهبری  سمتی 
و  درسی  مطالب  و  بردارند  را  ها  کلاس 
نکات اساسی را با آنچه که امروزه در دنیای 
اطلاعات و تکنولوژی مطرح است، هماهنگ 
کنند. همچنین از معلمان بخواهند که برای 
تکمیل محتوای درسی از منابع دیگری غیر 
اینکه  برای  کنند،  استفاده  درسی  کتاب  از 
نیازهای روز سازگاری و همگامی  با  بتوانند 
فعالیت  بر  حاکم  مدیر،  خب  باشند.  داشته 
های معلمان است و مهم ترین نقش او که در 
یک مدرسه باید انجام دهد، سازماندهی امور 
توسعه ی  از جنبه ای دیگر  آموزشی است. 
منابع انسانی کار مدیر است، لذا مدیر خود 
باید حرفه ای باشد تا بتواند معلمان را توسعه 
دهد. لذا رهبر آموزشی باید شناخت کافی در 
این زمینه را داشته باشد تا بتواند با معلمان 

تعامل لازم را داشته باشد. 

حوزه ی  شما  نظر  به  دکتر  آقای 
ی  حرفه  های  مسئولیت  کلیدی 
چگونه  و  کدامند  آموزشی  رهبران 
دستخوش  امروزه  حوزه ها  این 

تغییرات شده اند؟
خب؛ از آموزش شروع می کنیم، یکی از حوزه 
های مهم آموزش است. حوزه ی دوم پرورش 
است. در حوزه ی آموزش درست است که با 
شاخص و استاندارد میتوان فهمید که هر یک 
از شاگردان در چه سطحی قرار دارند، ولی 
این قسمتی از کار است -که من نفی نمی 
کنم- ولی بحثی که وجود دارد این است که 
این خارج از وجود افراد قرار دارد و به افراد 
می گوییم بیایید و به این سطح برسید. این 
که  صورتی  در  است،  استانداردها  خاصیت 
بیان نداشته که این فرد در ذاتش چه هست. 
این به نوعی نفی استانداردها در جهان است. 
تدوین  استاندارد  جایی  در  که  میبینیم  ما 
شود  می  بحث  دیگری  جای  در  و  میشود 
که اینها مخالف با ذات و استعدادهای انسان 

اینها لازم  به نظر من هر دوی  هاست. ولی 
هستند. در قسمت آموزش همه ی معلمان 
بایستی از طریق نظارت و راهنمایی تعلیماتی 
هدایت شوند. نقش اساسی مدیران این است 
اگر  که  چرا  کنند.  راهنمایی  و  نظارت  که 
رهبر  یک  کار  نظارت،  بگیریم،  را  راهنمایی 
به  قادر  افراد  همه ی  زیرا  نیست  آموزشی 
نظارت خواهند بود. راهنمایی است که مدیر 
را حرفه ای میکند، مدیر حرفه ای در آموزش 
خودش را نشان میدهد با هدف نهایی بهبود 
بنابراین  آموزان.  دانش  یادگیری  و  آموزش 
بهبود  در جهت  معلمان  به  بایستی  مدیران 
امور  کنند.  کمک  آموزان  دانش  یادگیری 
می  شاگردان  به  مربوط  که  دیگری هستند 
باشند که مدیر باید به آن ها راهنمایی حرفه 
شغلی،  راهنمایی  عبارتی  به  دهد،  ارائه  ای 
معلمان  با کمک  رفتاری  و  روانی  تحصیلی، 
در مدرسه صورت گیرد. اموری که مربوط به 
حسابداری و امور مالی هستند نیز باید مورد 
برای  بعدی که  گیرند. مسأله ی  قرار  توجه 
توسعه  به  امور مربوط  دارد،  اولویت  رهبران 
خدمت  ضمن  آموزش  و  انسانی  منابع  ی 
کارکنان،  جذب  همچنین  است.  ای  حرفه 
و  معلمان  ای  حرفه  ی  توسعه  و  آموزش 
است.  مد نظر  امروزه  نیز  کارکنان  سایر 
امروزه انتظار می رود که مدیران آموزش ها 
فراهم  معلمان  برای  را  لازم  های  هدایت  و 
آورند تا معلمان نیز به شایستگی های لازم 
مجهز  محوری  شاگرد  آموزش  اجرای  برای 
گردند. همچنین توسعه ی مشارکت معلمان 
در رهبری مدرسه و به عبارتی رهبری باید 
در جهت جذب مشارکت معلمان در مدرسه 
حرکت کند. بحث دیگر ارزشیابی است، چه 
ارزشیابی مدیر از کلاس ها و چه ارزشیابی از 
نحوه ی فعالیت معلمان. البته ذکر این نکته 
ها  فعالیت  این  از  خیلی  که  است  مهم  نیز 
که  است  این  عمده  بحث  ولی  دارند،  وجود 
اینها بایستی در جهت و محورِ یادگیری دانش 
آموز باشد. البته یادگیری نه به مفهوم سنتی، 
بلکه به صورتی که شاگرد بتواند در  فضای 
وسیع تکنولوژی و فرهنگ جهانی وارد شود 

دکتر محمدرضا بهرنگی از صاحب نظران آموزش و پرورش ایران است که دکترای علوم تربیتی 
با گرایش آموزش متوسطه از دانشگاه کالیفرنیای جنوبی آمریکا )۱۳۵۸( دارد. وی استاد دانشگاه 

خوارزمی تهران و عضو شورای عالی آموزش و پرورش است و تألیفات و ترجمه های فراوانی در 
حوزه ی تعلیم و تربیت داشته است.  ایشان در سال 1381 حائز عنوان استاد نمونه کشوری 

شدند. در زیر بخشی از مصاحبه با ایشان حول موضوع رهبری آموزشی آمده است. 

مصاحبه با دکتر محمدرضا بهرنگی: استاد دانشگاه خوارزمی
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و مشارکت فعال داشته باشد. همچنین حوزه 
امروزه در رهبری و مدیریت  ی دیگری که 
آموزشی مورد بحث و انتظار است، استفاده 
از ICT در مدارس و کلاس های درس است. 
اگر مدیر در مدرسه این مورد را مد نظر قرار 
عقب  را  آموزان  دانش  و  مدرسه  کل  ندهد، 
ساخت  نوعی  به  بنابراین  انداخت.  خواهد 
تکنولوژی  عصر  بر  مبتنی  مدرسه  فرهنگ 
است و مدیر باید فرهنگ مدرسه را به این 
سمت و شکل درآورد. لذا مدیر مورد انتظار، 
تا  باشد  برخوردار  وسیع  بینشی  از  بایستی 
هم  کنار  در  را  موارد  این  ی  همه  بتواند 
آموزشی  رهبر  اینکه  دیگر  مسأله ی  ببیند. 
باید بتواند در شوراهای مختلف مثل شورای 
و  باشد  داشته  موثر  اولیاء حضور  و  معلمان 
بهبود  و  یادگیری  بهبود  به سمت  را  ها  آن 

کیفیت فرایند های آموزشی هدایت کند. 

حوزه  آیا  بهرنگی  دکتر  آقای  جناب 
های دیگری نیز مدنظر شما هست که 
مدیران  سازی  آماده  های  برنامه  در 

نیازمند توجه بیشتری باشد؟
این موضوعی وسیع است. ابتدا باید بصورت 
کلی جهت گیری موجود در نظام آموزشی را 
اصلاح کرد، ما باید معلم محوری موجود را 
که هیچ گونه فایده ای ندارد را کنار بگذاریم. 
استاندارد محور  و  متمرکز  برنامه ی درسی 
حاضر که تنها شاگردان را به مدرک گرایی 
ی  توسعه  سوی  به  باید  را  دهد  می  سوق 
فهم، شناخت، تفکر و خلاقیت تغییر دهیم. 
اصلاح  ابتدا  را  است  مهم  که  آنچه  بنابراین 
کنیم، همین مسأله است. بنابراین مدلی که 
مدیریت  الگوی  دهد،  می  انجام  را  کار  این 
یعنی  آموزشی،  مدیریت  نه  است  آموزش 
آموزش  مدیریت  کنند.  هدایت  را  آموزش 
چیزی است که تفکر شاگرد را پرورش می 

شاگرد  در  فراشناخت  ی  توسعه  به  و  دهد 
یک  که  نیست  این  مدرسه  کار  پردازد.  می 
استاندارد را برای همه اعمال کند، بلکه باید 
استعداد  تا  شود  داده  فرصت  هرکسی  به 
آماده  ی  جنبه  از  کند.  شکوفا  را  خود 
مدیران  کارآموزی  به  باید  مدیران،  سازی 
تحت اساتید مجرب در دانشگاه توجه شود 
جای  یک  از  مدرک  یک  به  صرفاً  اینکه  نه 
نامعلوم. بنابراین مدیر باید به دانشگاه وصل 
بشود و در دانشگاه بر روی استادپروری در 
این زمینه تاکید شود. استاد باید اول تئوری 
)مدیریت آموزش( را در شاگردان اجرا کند، 
هم  و  نظری  لحاظ  از  هم  شاگردان  یعنی 
عملی ببینند که چه اتفاقی میافتد و سپس 
با نظارت استاد آن ها را پیاده کنند، یعنی 
بر  کلینیکی  ناظر  و  راهنما  عنوان  به  استاد 

کار مدیر باشد.

وندربیلت)1359(  دانشگاه  از  آموزشی  مدیریت  دکتری  مدرک  دارای  میرکمالی  محمد  سید  دکتر 
است، ایشان در حال حاضر استاد دانشگاه تهران میباشند. دکتر میرکمالی از صاحب نظران مدیریت 

آموزشی در ایران است که دارای چندین عنوان کتاب تالیفی در این زمینه نیز می باشد. 

مصاحبه با دکتر سید محمد میرکمالی

قــدرت در رهبــری 
آموزشــی

رهبری ســازه ای نســبتاً 
جدیــد اســت کــه در 
ــر وارد  ــای اخی ــه ه ده
مدیریــت  ادبیــات 
شــده اســت. مدیــران 
معمــولاً طــی حکمــی از 
ــوق  ــات ماف ــرف مقام ط
ــدوده  ــررات و در مح ــن ومق ــق قوانی ــه طب ــوند ک ــی ش ــوب م منص
ی ســاختار ســازمان زمینــه هــای تحقــق اهــداف ســازمان را فراهــم 
ــف  ــا، عامــل انجــام شــرح وظای ــن معن ــت در ای مــی ســازند. مدیری
ــدار  ــا اقت ــدرت ی ــاس ق ــر اس ــازمان اســت و ب ــای س ــت ه و ماموری
ــه او مــی دهــد،  قانونــی کــه سلســله مراتــب و ســاختار ســازمانی ب
بــرای دســتیابی بــه اهــداف ســازمان دســتورات و اوامــری را صــادر و 
بــر همــان پایــه بــر رونــد پیشــرفت امــور و رفتــار کارکنــان نظــارت و 
کنتــرل مــی کنــد. کارکنــان ســازمان نیــز طبق مقــررات و بــا تبعیت 
از مقــام مافــوق بــه انجــام وظیفــه مــی پردازنــد. بنابرایــن، قــدرت در 
مدیریــت مبنــای قانونــی دارد و دســتورات و فرامیــن مدیــران ناشــی 
از قدرتــی اســت کــه قانــون بــه آن هــا مــی دهــد و کارکنــان نیــز 
بالاجبــار فرامیــن قانونــی را مــی پذیرنــد و در محــدوده ی ســاختار 
ســازمانی، از قوانیــن و مقــررات و سلســله مراتــب ســازمانی تبعیــت 
مــی کننــد. در ایــن مفهــوم، اینکــه چــه کســی مدیریــت مــی کنــد 
در درجــه ی اول اهمیــت نــدارد، بلکــه ایــن کــه تــا چــه حــد قانــون 

اجــرا مــی شــود اهمیــت پیــدا مــی کنــد.
 امــا در مقابــل، رهبــری یعنــی قــدرت نفــوذ در دیگــران )پیــروان( 
بــه طــوری کــه بــه شــکل داوطلبانــه تبعیــت از یــک فــرد )رهبــر ( را 
در یــک شــرایط معیــن بپذیرنــد. بــه عبــارت دیگــر، رهبــری یعنــی 
مجموعــه قــدرت هایــی ) عــاوه بــر یــا غیــر از قــدرت قانونــی ( کــه 
عــده ای از انســان هــا از روی میــل و رغبــت و بــه خاطــر شایســتگی 
ــروی از او  ــرد وجــود دارد، پی ــک ف ــی کــه در ی ــا ویژگــی های ــا ی ه
ــه آن  ــد ک ــه او بدهن ــق را ب ــن ح ــد و ای ــرایط بپذیرن را در آن ش
ــدرت  ــد. ق ــی کن ــا فرمانده ــری ی ــت، راهب ــی، هدای ــا را راهنمای ه
رهبــران منحصــراً از یــک نــوع قــدرت، آن چنــان کــه در رابطــه بــا 
ــران اصطلاحــاً،  ــران گفتــه شــد، نشــأت نمــی گیــرد. اگــر مدی مدی
ــی برخاســته از ســازمان و سلســله  در درجــه ی اول از قــدرت قانون
مراتــب بهــره مــی گیرنــد، رهبــران از قــدرت هــای دیگــر، مخصوصــاً 
قــدرت فرمنــدی کــه نوعــی قــدرت شــخصی اســت، بهــره ورنــد. در 
حقیقــت، رهبــران دارای قــدرت هایــی هســتند کــه از نظــر پیــروان 
ــک موقعیــت  ــل اعتمــاد مــی ســازد و در ی ــد و قاب ــا را توانمن آن ه
معیــن رهبــری آن هــا را مــی پذیرنــد. پیــروان ، عــاوه بــر آن کــه 
بــه رهبــر اختیــار لازم را بــرای تصمیــم گیــری مــی دهنــد، خــود را 
نیــز اخلاقــاً متعهــد بــه اجــرای تصمیمــات و فرامیــن او مــی داننــد.

 قــدرت شــخصی بــه شــکل هــای گوناگونــی بــه وجــود مــی آیــد و 
از جهــات مختلــف بــه تحقــق رهبــری کمــک مــی کنــد. عــده ای از 
صفــات ماننــد مصمــم بــودن، مســئولیت پذیــری، اعتمــاد بــه نفــس، 
شــجاعت، صراحــت، صداقــت، خیرخواهــی، تمرکــز، آگاهــی، خــوش 
ــر  ــرد رهب ــدی ف ــبب قدرتمن ــی س ــام بخش ــی و اله ــی، نیکدل بین
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ــن  ــود. ای ــی ش ــروان م ــر پی ــن او در نظ ــرار گرفت ــه ق ــورد توج و م
ویژگــی هــا موجــب بــه وجــود آمــدن نوعــی فرمنــدی یــا کاریزمــا 
ــه او  ــد و ب ــی دارن ــت م ــروان او را دوس ــه پی ــود ک ــی ش ــرد م در ف
دلبســتگی پیــدا مــی کننــد. در حقیقــت، ایــن ویژگــی هــا بــه نوعــی 
قــدرت تبدیــل مــی شــوند کــه رهبــر مــی توانــد بــر پیــروان خــود 
ــاده  ــت از او آم ــرش و تبعی ــرای پذی ــا را ب ــد و آن ه ــدا کن ــوذ پی نف
ســازد. دامنــه ی ایــن ویژگــی هــا ممکــن اســت از زوایــای دیگــر نیــز 
گســترش یابــد و بــه کســب قــدرت هــای بیشــتر منتهــی گــردد. بــه 
عنــوان مثــال، فــردی کــه از روی دانایــی یــا تجربــه مــی دانــد کــه 
بایــد بــا دیگــران روابــط انســانی برقــرار کنــد و روابــط انســانی یکــی 
ــت  ــدرت دس ــی از ق ــه منبع ــت، ب ــران اس ــوذ در دیگ ــل نف از عوام
ــه ی تحقــق رهبــری او را بیشــتر فراهــم مــی  ــد کــه زمین مــی یاب
ســازد. از جهــت دیگــر، افزایــش تحمــل و بردبــاری، ســعه ی صــدر، 
ــدرت  ــی ق ــز نوع ــر مشــکلات نی ــاوت در براب ــار و مق ــی، وق ــرو تن ف
بــه حســاب مــی آیــد کــه ظرفیــت رهبــری را افزایــش مــی دهــد. 
همــه ی ایــن هــا جنبــه هــای شــخصی و فــردی رهبــری هســتند 
کــه هــر کــدام ســهمی در افزایــش قــدرت بــرای رهبــری و نفــوذ در 

دیگــرن دارنــد.
ــود را از  ــری خ ــوان رهب ــن اســت ت ــران ممک ــر، رهب ــه دیگ  از زاوی
منابــع دیگــر کســب کننــد. بــه عنــوان مثــال، وقتــی آن هــا دارای 
ــه مســایل علمــی و فنــی کار تســلط  دانــش تخصصــی هســتند و ب
ــه هنــگام گفتگــو هــا و جلســات و  ــد و همــه ی همــکاران او ب دارن
ــی او  ــه و چیرگ ــده احاط ــرح ش ــایل مط ــده و مس ــش آم ــوارد پی م
ــد.  ــی کنن ــدا م ــه او پی ــبت ب ــتری نس ــاد بیش ــد، اعتم را درک کنن
اعتمــاد دیگــران بــه رهبــر نوعــی ســرمایه بــرای رهبــر بــه حســاب 
مــی آیــد و بــه منزلــه ی یــک قــدرت ســبب نفــوذ او مــی شــود. بــه 
همیــن ترتیــب، اگــر فــردی بــر اثــر مطالعــه ی زیــاد، دانــش عمومی 
و اطلاعــات کافــی نســبت بــه امــور اجتماعــی، اقتصــادی، فرهنگــی 
ــن دیگــران  ــد، در بی ــدون تردی ــره داشــته باشــد، ب و سیاســی و غی
ــه  ــد ک ــد ش ــوردار خواه ــری برخ ــت زیادت ــت و محبوبی از مقبولی
ایــن خــود نیــز نوعــی قــدرت محســوب مــی شــود. قــدرت تصمیــم 
ــرای کســب  ــد عاملــی ب ــوان حــل مســئله نیــز مــی توان گیــری و ت
قــدرت بــرای تحقــق رهبــری در یــک ســازمان باشــد. کســانی کــه 
ــرای تصمیــم گیــری  ــوان بیشــتری ب ــروز مشــکلات، ت ــه هنــگام ب ب
ــراد را  ــد، اف ــی دهن ــده از خــود نشــان م ــش آم و حــل مســایل پی
تحــت تثیــر قــرار داده و امــکان تحقــق رهبــری آن هــا در بیــن آن 

گــروه افزایــش مــی یابــد.

ــا  ــی ب ــدرت رابطــه ی تنگاتنگ ــی شــود، ق ــه ملاحظــه م ــان ک  چن
ــدرت ســازمانی  ــران بیشــتر از ق ــا، مدی ــری دارد. ام ــت و رهب مدیری
ــه ی  ــد. نکت ــی گیرن ــره م ــخصی به ــای ش ــدرت ه ــران از ق و رهب
ــه ویــژه در ســازمان هــای  بســیار مهــم ایــن اســت کــه مدیــران، ب
آموزشــی ضرورتــاً بایــد عــاوه بــر داشــتن قــدرت قانونــی، بــه ســایر 
قــدرت هــای دیگــر دســت یابنــد تــا بــه درجــه ی رهبــری، تعالــی 
پیــدا کننــد. مدیریــت و رهبــری مانعــت الجمــع نیســتند و مدیــران 
ــرای  ــود را ب ــای خ ــی ه ــت ویژگ ــن و ممارس ــا تمری ــد ب ــی توانن م
ــه  ــت ک ــن اس ــی ای ــه ی حیات ــد. نکت ــت کنن ــری تقوی ــق رهب تحق
ــد و کار  ــی پردازن ــان م ــت انس ــه تربی ــی ب ــران آموزش ــون مدی چ
ــی داشــته باشــند  ــد توانای ــا انســان ســازی اســت، بای ــی آن ه اصل
ــر افــکار و رفتــار دانــش آمــوزان، معلمــان، همــکاران و اولیــا  کــه ب
ــداف  ــتای اه ــا را در راس ــای آن ه ــر و رفتاره ــد و نظ ــر بگذارن تأثی
ــان  ــار انس ــر رفت ــری و تغیی ــد. یادگی ــر دهن ــت تغیی ــم و تربی تعلی
ــوزان  ــش آم ــط دان ــران توس ــری مدی ــرش رهب ــوی پذی ــا در پرت ه
ــی  ــی رخ م ــر اســت و آن هنگام ــکان پذی ــان ام ــان و کارکن و معلم
دهــد کــه مدیــران بــه عنــوان رهبــران جامعــه یــا سیســتم آموزشــی 
بتواننــد بــا شایســتگی هــا و توانایــی هــا یــا قــدرت هــای خــود در 
طــرف هــای مقابــل یــا ذینفعــان نفــوذ کــرده و آن هــا رهبریشــان 
ــان افتخــار  ــروی از آن ــه پی ــل ب ــه واز روی می ــد و داوطلبان را بپذیرن

کننــد.  

تغییر در انتظارات و نقش های رهبران آموزشی
عوامــل متعــددی ســبب تغییــر در نقــش و افزایــش مســئولیت رهبــران آمورشــی و مدیران مدارس شــده اســت. به 
عبارتــی ایــن عوامــل موجــب تغییــر و دگرگونــی در نقــش هــای ســنتی مدیــران مــدرس شــده و انتظــارات نوینــی 
را از آن هــا مطالبــه مــی کنــد. موسســه رهبــری آموزشــی)2000( در همیــن زمینــه بــه ایــن موضــوع اشــاره مــی 
کنــد کــه مــدارس در حــال تغییــر هســتند، آن هــا در حــال تحــول بــرای پاســخ بــه فشــارهای گوناگــون از جملــه؛ 
نارضایتــی والدیــن از کیفیــت آمــوزش و پــرورش، تقاضاهــای فزاینــده بــازار کار بــرای نیــروی کار ماهــر، پیشــرفت 
هــای ســریع تکنولــوژی، محبوبیــت فزاینــده جایگزیــن هــای مــدارس دولتــی، حمایــت از مــدارک تحصیلــی غیــر 
دولتــی و کمبــود بودجــه هســتند. بنابرایــن مــی تــوان گفــت هیچکــس بــه طــور مشــخص نمــی توانــد اظهــار کنــد کــه چگونــه مــدارس قــرن 
ــواع متفاوتــی از رهبــری خواهنــد بــود  جدیــد، متفــاوت از مــدارس گذشــته خواهنــد شــد، امــا شــکی نیســت کــه ایــن مــدارس نیازمنــد ان
ــرای  ــه ایــن نکتــه اشــاره مــی کننــد کــه  انتظــارات مــا ب )موسســه رهبــری آموزشــی، 2000(. از طرفــی دیگــر برخــی از صاحــب نظــران ب

مصاحبه با دکتر علی رضا یوزباشی )دکترای مدیریت آموزشی دانشگاه تهران(
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یادگیــری دانــش آمــوزان هرگــز ایــن قــدر بــالا نبــوده اســت. از دانــش آمــوزان انتظــار 
ــه انجــام کارهــای بیشــتری باشــند. ایــن  مــی رود کــه بیشــتر بداننــد و قــادر ب

انتظــارات در حــال حاضــر، دارای پیامدهــای مهمــی بــرای معلمــان، بــه 
ــای  ــا و تقاضاه ــی باشــد. خواســته ه ــران آموزشــی م ــژه رهب وی

شــغل  شــرح  مجــدد  بازنویســی  موجــب  فزاینــده 
مدیــران شــده و آن را پیچیــده تــر از هــر زمــان 

دیگــری کــرده اســت.
ــن  ــت ای ــوان گف ــی ت ــن م بنابرای

مــی  را  مدیرانــی  تغییــرات، 
ــی  ــای اضاف ــئولیت ه ــه مس ــد ک طلب

ــا  ــت ه ــر اولوی ــه تغیی ــا ب ــد ی را برعهــده گیرن
ــارغ  ــان ف ــه بیســت ســال از زم ــی ک ــد. مدیران بپردازن

ــورد  ــی در م ــدگاه متفاوت ــذرد، دی ــی گ ــا م ــی آن ه التحصیل
ــرای  مســئولیت هــای اولیــه ی خــود و ســطوح متفاوتــی از آمادگــی ب

ــش  ــش و دان ــی بین ــن مدیران ــاً چنی ــد. قاعدت ــارات، دارن ــه انتظ ــخگویی ب پاس
عمیــق و صحیحــی از مســئولیت هــا و نقــش هــای رهبــری در جامعــه جهانــی امــروزی 

ندارنــد. بــه عبارتــی تــا چندیــن دهــه ی گذشــته، مدیــران اساســاً بــه مســائلی از قبیــل پرســنل، تأمیــن سفارشــات، بودجــه، ایجــاد ایمنــی و 
روابــط عمومــی مــی پرداختنــد و در ایــن زمینــه هــا عمــل مــی کردنــد. عــاوه بــر ایــن مســئولیت هــا، مدیــران امــروزی بایــد رهبــران آموزشــی 
ــط  ماهــر و خبــره، آغازگــران تغییــر، هدایتگــران کارکنــان، حــالان مشــکلات، دوراندیشــان آینــده نگــر، تحلیــل گــران داده، مأمــوران رواب
اجتماعــی و تغییــر، مدیــران اجرایــی، توســعه دهنــدگان کارکنــان، رهبــران فرهنگــی، مدیــران توســعه و ایجــاد کننــدگان اتــاف باشــند و از 
همــه مهــم تــر بایــد رهبرانــی باشــند کــه بــر بهبــود آمــوزش و یادگیــری دانــش آمــوزان تمرکــز داشــته باشــند. همچنیــن رهبــران آموزشــی 
بایــد بــه جمــع آوری، تجزیــه و تحلیــل و اســتفاده از اطلاعــات را بــرای رســیدن بــه تعالــی بپردازنــد. آن هــا بایــد دانــش آمــوزان،  والدیــن، 
ســازمان هــای اجتماعــی و محلــی، کســب و کارهــای محلــی و افــراد جامعــه را حــول هــدف مشــترکِ افزایــش عملکــرد دانــش آمــوزان گــرد 
هــم آورنــد. بنابرایــن از رهبــران مــدارس و مناطــق انتظــار مــی رود کــه چشــم انــدازی مشــترک از موفقیــت دانــش آمــوزان را ترســیم کننــد، 
فرهنگــی را ایجــاد کننــد کــه موفقیــت همــه ی دانــش آمــوزان را تضمیــن کــرده و بــه صورتــی هدفمنــد بــه توزیــع نقــش هــا و مســئولیت 
هــای رهبــری بــه دیگــر مدیــران و معلمــان در مدارسشــان پرداختــه، طــوری کــه آمــوزش و یادگیــری را بهبــود بخشــد و بــه ســطوح بــالای 
موفقیــت بــرای همــه ی دانــش آمــوزان منجــر گــردد )کانــول و یونــگ،2013(. در آخــر مــی تــوان نتیجــه گرفــت کــه الزامــات روزافــزون بــرای 

ــر داده اســت. ــری آمــوزش تغیی ــت و رهب ــه هدای ــت محیــط ب ــری مدرســه را از مدیری ــوزان، نقــش رهب ــش آم افزایــش یادگیــری دان

نقش حیاتی رهبران 
آموزشی در مدارس

دکتر علی اصغر حیات

ــش  ــت و نق ــا اهمی ــه ب در رابط
حیاتــی رهبــران آموزشــی در 
مــدارس، موسســه ی آمــوزش 
اســترالیا  در  مدرســه  رهبــری 
)2011( اعــام مــی کنــد نقــش 
 ،21 قــرن  در  مدرســه  مدیــر 
انگیزتریــن  هیجــان  از  یکــی 
و بــا اهمیــت تریــن وظایفــی 
اســت کــه بــر عهــده ی هــر 
ــه  ــرار دارد. ب ــه ق ــرد در جامع ف
ــاختن  ــه س ــران ب ــی مدی عبارت
آینــده کمــک میکننــد. مدیــران 
مســئول و پاســخگوی توســعه ی 

آیــا رهبــری آموزشــی مــی توانــد موجبــات بهبــود یادگیــری و عملکــرد تحصیلــی 
دانــش آمــوزان گــردد؟ چگونــه؟ نتایــج تحقیقــات چــه مــی گوینــد؟

در ســال هــای اخیــر تحقیقــات گســترده ای بــه بررســی تأثیــر رهبــری آموزشــی در کیفیــت فرآیند¬هــا، 
نتایــج مدرســه و یادگیــری و پیشــرفت دانــش آمــوزان صــورت گرفتــه اســت )لیتــوود و همــکاران، 2006؛ 
ــوود و  ــی،2003؛ لیت ــک نلت ــرز و م ــو، وات ــگ، 2013؛ مارزان ــول و یان ــکاران، 2004؛ کان ــوود و هم لیت
جانتــزی، 2008؛ مورفــی و همــکاران، 2007(. در مــرور تحقیقــات ســال هــای 1980- 1995، هالینگــر 
و هــکHallinger & Heck )1998( نتیجــه گرفتنــد کــه الگــوی عمومــی نتایــج در ایــن مطالعــات 
ــر اثربخشــی مــدارس و موفقیــت تحصیلــی دانــش  ــاور کــه رهبــران تأثیــر آمــاری معنــاداری ب از ایــن ب
ــدون  ــران خــوب،  عنصــر اساســی مــدارس خــوب هســتند. ب ــد. مدی ــت مــی کنن ــد، حمای ــوزان دارن آم
رهبــری مدیــران، تــاش هــا بــرای افزایــش موفقیــت تحصیلــی دانــش آمــوزان عبــث و بــی نتیجــه مــی 
ــر یادگیــری  ــرای درک چگونگــی تأثیــر رهبــری ب ــادی ب باشــند. در حالــی کــه هنــوز هــم علاقــه ی زی
ــواهدی  در  ــر ش ــال حاض ــه در ح ــت ک ــوان گف ــی ت ــی م ــور کل ــی بط ــود دارد. ول ــوزان، وج ــش آم دان
ــه طــور خــاص، در ســه فــرا تحلیــل نســبتاً جدیــد تــاش شــده  ــا ایــن موضــوع وجــود دارد. ب رابطــه ب
ــرز و  ــا ایــن ارتبــاط را نشــان دهنــد )هالینگــر و هــک ، 1998؛ لیتــوود و همــکاران، 2004؛ وات اســت ت
همــکاران، 2003( هــر ســه ایــن تحقیقــات نتیجــه گرفتنــد کــه در حقیقــت مدیــران مــی تواننــد تأثیــر 
قابــل سنجشــی بــر روی اثــر بخشــی مــدارس و موفقیــت تحصیلــی دانــش آمــوزان داشــته باشــند. بدیــن 
معنــا کــه رهبــران مــی تواننــد تأثیــر مثبتــی بــر پیشــرفت تحصیلــی دانــش آمــوزان داشــته باشــند، نکتــه 

مصاحبه با دکتر حاتم فرجی ده سرخی . دکترای مدیریت آموزشی
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ــرای  ــوان ب ــراد ج ــودکان و اف ک
تبدیــل شــدن بــه یادگیرندگانــی 
بــا  و  افــرادی خــاق  موفــق، 
ــه نفــس و شــهروندانی  اعتمــاد ب
آگاه و فعــال هســتند. در همیــن 
ــادی  ــران زی ــب نظ ــه صاح زمین
مدیــران  کلیــدی  نقــش  بــه 
ــص  ــه و بالاخ ــدارس در جامع م
نتایــج  و  آمــوزش  فراینــد  در 
اذعــان  مدرســه  اثربخشــی  و 
ــارث  ــس و ب ــد. لیکوی ــته ان داش
یــک  قالــب  نیــز  در   )1986(
ــد  ــوان میکنن ــا عن ــه ی زیب جمل
ــان داده  ــا نش ــش ¬ه ــه پژوه ک
¬انــد کــه »پشــت هر مدرســه ی 
موفــق یــک مدیــر موفــق وجــود 
ــی  ــار م ــز اظه ــی نی دارد«. برخ
کننــد کــه مدیــران گذرنامــه 
ــه  ــتند. ب ــق هس ــدارس موف ی م
صاحــب  امــروزه  روی  همیــن 
ــران  ــه مدی ــد ک ــران معتقدن نظ
ــل  ــن عام ــط تری ــدارس، مرتب م
)بعــد از معلمــان( درون مدرســه 
ــت  ــر کیفی ــه ب ــتند ک ¬ای هس
یــک نهــاد آموزشــی تأثیرگذارنــد 
و تأثیــر آنهــا حتــی در بافــت 
¬هــای اجتماعــی نابرخــوردار، 

ــت.  ــتر اس بیش
ــه  ــت ک ــوان گف ــی ت ــن م بنابرای
امــروزه رهبــری آموزشــی نســبت 
ــه هــر زمــان دیگــری اهمیتــی  ب
اســت.  کــرده  پیــدا  بیشــتر 
امــروزه دولــت هــا و متولیــان 
ــه  ــد ک ــه ان ــوزش دریافت ــر آم ام
و  آمــوزش  نواحــی  و  مــدارس 
پــرورش نمــی تواننــد بــدون 
رهبــری اثربخــش پاســخگویی 
ــرای  ــده ب ــه ش ــای مطالب نیازه
ــوزان  ــش آم ــود موفقیــت دان بهب
باشــند. بــه همیــن دلیــل در 
طــول چندیــن دهــه ی گذشــته 
تغییــرات چشــمگیری در ایــن 
راســتا رخ داده اســت و  رهبــری 
آموزشــی را در صــف مقــدم بحث 
هــا و تحقیقــات سیاســتگذاری 

مهمــی کــه بایســتی بــه آن توجــه کــرد ایــن موضــوع اســت کــه در ایــن تحقیقــات ادعــا شــده اســت کــه 
در برخــی از مــوارد رهبــری همچنیــن مــی تواننــد تأثیــر کــم و یــا حتــی بدتــر از آن، تأثیــر منفــی بــر 
پیشــرفت تحصیلــی دانــش آمــوزان داشــته باشــند. در اینجــا ممکــن اســت ایــن ســوال بــه اذهــان خطــور 
کنــد کــه چگونــه ممکــن اســت رهبــری آموزشــی تأثیــر منفــی ای بــر عملکــرد دانــش آمــوزان داشــته 
ــا  ــر اقدامــات اشــتباه در مدرســه ی ــی کــه رهبــران آموزشــی ب ــوان گفــت زمان باشــد؟ در جــواب مــی ت
کلاس درس تمرکــز مــی کننــد و یــا در میــزان و جهــت تغییراتــی کــه در تــاش بــرای پیــاده ســازی آن 
هــا هســتند، دچــار خطــای محاســباتی مــی شــوند، تأثیــر منفــی ای بــرای پیشــرفت تحصیلــی دانــش 
آمــوزان مــی گذارنــد. در همیــن رابطــه ولســور و همــکاران بــا اســتفاده از شــکل نشــان دادنــد کــه نقــش 
رهبــر مدرســه در شــبکه از عوامــل بــه هــم مرتبــط بــر یادگیــری دانــش آمــوز تأثیــر مــی گــذارد. ایــن 

شــکل از پژوهــش لیتــوود و همــکاران )2004( مأخــوذ شــده اســت، آن هــا نتیجــه گرفتنــد کــه رهبــری 
اثربخــش مدرســه مــی توانــد نقــش بســیار مهمــی در یادگیــری دانــش آمــوزان ایفــاء کنــد.

 ایــن شــکل نشــان مــی دهــد کــه رهبــران تأثیــر مســتقیمی بــر یادگیــری دانــش آمــوزان ندارنــد، بلکــه 
تأثیــر یادگیــری رهبــران بــر شــرایط مدرســه، معلمــان و کلاس درس منعکــس مــی گــردد، بــه عبــارت 
دیگــر بازتــاب اثــرات یادگیــری و توســعه ی رهبــران آموزشــی از طریــق تأثیــری کــه بــر شــرایط مدرســه 
ــازمان(، معلمان)جــذب،  ــات اثربخــش در س ــاء ارتباط ــالا، ارتق ــارات ب ــن انتظ ــداز، تعیی ــان چشــم ان )بی
ایجــاد انگیــزه و توســعه ی معلمــان( و شــرایط کلاس درس )تأمیــن منابــع مناســب و کافــی بــرای کلاس 

درس، ارائــه ی مــدل هایــی از بهتریــن شــیوه هــا( مــی گذارنــد، مشــخص مــی شــود.
ــا  ــی ب ــج چنیــن تحقیقات ــده نیســت کــه تســهیم نتای ــی از فای ــه خال ــن نکت ــن در اینجــا ذکــر ای بنابرای
مدیــران آموزشــی مــی توانــد آنهــا را نســبت بــه تاثیــرات بالقــوه شــان بــر فرایندهــای یاددهــی یادگیــری  
آگاه کنــد. زیــرا همانطــور کــه برخــی از محققــان رهبــری بیــان کردنــده انــد، سیســتم هــای آموزشــی 
و متولیــان امــر بایــد پژوهــش هــا، مطالعــات مــوردی و مطالعاتــی کــه ارتبــاط بیــن رهبــری و موفقیــت 
دانــش آمــوزان را نشــان میدهنــد، را بــا رهبــران بــه اشــتراک بگذارنــد، زیــرا خــود ایــن موضــوع میتوانــد 
ــرورش  مهــم و اثرگــذار باشــد. بنابرایــن انتظــار مــی رود کــه متولیــان و سیاســت گــذاران آمــوزش و پ
ــرد و  ــر عملک ــد ب ــی توانن ــه م ــی ک ــرات بســیار مثبت ــران آموزشــی از تاثی ــازی مدی ــه آگاه س نســبت ب
یادگیــری دانــش آمــوزان داشــته باشــند، اقــدام کــرده و بــا برگــزاری کارگاه هــای و برنامــه هــای توســعه 

حرفــه ای آنهــا را در ایــن زمینــه هــا توانمنــد کننــد.  
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آمــوزش و پــرورش قــرار داده 
ــه  ــددی ب ــات متع ــت. تحقیق اس
مــا نشــان داده انــد کــه رهبــران 

مــدارس بــرای بهبــود آمــوزش 
پیشــرفت تحصیلــی  افزایــش  و 
ــروری  ــیار ض ــوزان بس ــش آم دان
ــن  ــت هســتند. همچنی ــا اهمی و ب
مطالعــات نشــان داده اســت، علــت 
برخــورداری تعــداد قابــل توجهــی 
از سیســتم هــای آموزشــی )علــی 
ــی و  ــای اجتماع ــاوت ه ــم تف رغ
فرهنگــی( از اســتانداردهای بــالای 
کیفیــت یادگیــری دانــش آمــوزان، 
ــای  ــت ه ــه سیاس ــت ک ــن اس ای
ــتر  ــورها بیش ــن کش ــی ای آموزش
بــر رهبــری مدرســه  متمرکــز 
بــوده کــه عمدتــاً شــامل سیاســت 
هایــی در جهــت انتخــاب بهتریــن 
رهبــران آموزشــی )انتخــاب افــراد 
حرفــه ای مناســب بــرای ایــن 
موقعیــت( و توســعه ظرفیــت های 
رهبــران )آمــوزش هــا و توســعه ی 
حرفــه ای مــداوم، انتقــال مهــارت 
هــا و توســعه ی اعمــال از طریــق 
مــدل هــای آموزشــی(  بــر مبنــای 
اســتانداردهای حرفــه  ای مــی 
ــه  ــت ک ــت اس ــن جه ــد. از ای باش
مــا شــاهد ایــن موضــوع هســتیم 
ــذاری  ــت گ ــطح سیاس ــه در س ک
از  بســیاری  قانــون  در  و  کلان 
کشــورهای توســعه یافتــه، بــه 
ــرای  ــدارس ب ــران م ــرد رهب عملک
حفــظ مســئولیت پذیــری فزاینــده 
افزایــش  جهــت  در  مــدارس 
ــاره  ــوزان، اش ــش آم ــت دان موفقی
شــده اســت. در همیــن راســتا 
شــواهدی دال بــر اینکــه ایــن 
موضــوع بــه یــک اولویــت مهــم در 
ــی  ــن الملل ــی بی ــای آموزش نهاده
ــات  ــل شــده اســت، در  ادبی تبدی

ــود دارد.  ــری وج رهب

دکتر علی اصغر حیات
دکترای مدیریت آموزشی

بررســی اســناد، ادبیــات و انــدک مقــالات منتشــر 
شــده در زمینــه اســتانداردهای حرفــه ای رهبــری 
آموزشــی حاکــی از آن اســت کــه منطــق اصلــی 
اســتانداردهای  بهروزرســانی  و  تدویــن  بــرای 
رهبــری، افزایــش محســوس انتظــارات عملکــردی 
از رهبــران آموزشــی بــوده اســت. در همیــن 
راســتا امــروزه صاحــب نظــران زیــادی در زمینــه 
مدیریــت و رهبــری آموزشــی معتقدنــد کــه 
ــور  ــه ط ــی ب ــران آموزش ــای رهب ــئولیت ه مس
ــت.  ــه اس ــترش یافت ــر و گس ــی تغیی ــل توجه قاب
ــن  ــه تدوی ــد ک ــل برخــی معتقدن ــن دلی ــه همی ب
اســتانداردهای روشــن و منســجم مــی توانــد بــه 
ــد و  ــک کن ــن کار کم ــام ای ــرای انج ــران ب مدی
آنهــا را بــه ابزارهایــی کــه بــرای پاســخگویی بــه 
مطالبــات جدیــد بــدان نیازمنــد هســتند، مجهــز 

ــد.   کنن
بنابرایــن مــی تــوان گفــت کــه مشــخصه ی 
ــر  ــدش ب ــور، تاکی ــتاندارد مح ــای اس سیاســت ه
پاســخگو بــودن افــرادی اســت کــه فرصــت هــای 
یادگیــری را بــرای دانــش آمــوزان فراهــم میکنند. 
ــد،  ــجم و کارآم ــی منس ــتم آمورش ــک سیس در ی
تعریــف روشــن عملکــرد مــورد انتظــار از معلمــان 
و رهبــران مدرســه حیاتــی اســت. از اینــرو، تعریف 
ــی از  ــی بخش ــران آموزش ــای رهب ــتاندارد ه اس
ایــن جهــت گیــری کلــی اســت. بنابرایــن میتــوان 
ــا  گفــت اســتانداردها الگویــی را فراهــم میکنــد ت
رهبــران بتواننــد دانشــه ا، ویژگــی هــا و تجــارب 
ــاط  ــن نق ــرای تعیی ــود را ب ــای خ ــارت ه و مه
قــوت و زمینــه هایــی کــه بــه توســعه حرفــه ای 
ــکو، 2012؛  ــخص کنند)یونس ــد، را مش ــاز دارن نی

ــترالیا،2011(. ــری اس ــوزش و رهب ــه آم موسس
تدویــن  و  تنظیــم  منطــقِ  توجیــه  در 
اســتانداردهای حرفــه ای بــرای رهبــران آموزشــی، 
برخــی بیــان میکنــد کــه ایــن اقــدام،  بخشــی از 
برنامــه دولــت هــا بــرای توســعه و حفــظ کیفیــت 
رهبــری، آمــوزش و بهبــود نتایــج یادگیــری بــرای 
دانــش آمــوزان اســت. بعبارتــی مــی تــوان گفــت 
ــت  ــا کیفی ــه طــور گســترده ای ب ــتانداردها، ب اس
ــر  ــت. اگ ــورده اس ــرده خ ــرورش گ ــوزش و پ آم
غیــر ممکــن نباشــد، ولــی بســیار مشــکل خواهــد 
بــود کــه بــدون برخــورداری از مجموعــه ای 
ــی  ــات ارزیاب ــن و اقدام ــای روش ــتاندارد ه از اس
مســتمر، ســعی در بهبــود و حفــظ کیفیــت 
آمــوزش و پــرورش داشــته باشــیم . اصــولاً بــدون 
داشــتن اســتانداردهای روشــن و مشــخص، تــاش 

ــوزش و  ــت آم ــود کیفی ــظ و بهب ــت حف در جه
پــرورش، کاری عبــث و بیهــوده خواهــد بــود. 
اســتاندارد هــای حرفــه ای منعکــس کننــده علاقه 
و اشــتیاق دولــت هــا و سیســتم های آموزشــی در 
تضمیــن ارائــه فرصــت هــای لازم بــرای یادگیــری 
دانــش آمــوزان، از طریــق مدیریــت حرفــه¬ای و با 
کیفیــت مــدارس میباشــد. موضوعــی کــه تاکنــون 
ــن اعتقــاد  ــود. بنابرای مــورد غفلــت واقــع شــده ب
ــتانداردها  ــن اس ــعه ای ــه توس ــت ک ــن اس ــر ای ب
ــی( و  ــری آموزش ــه ای رهب ــتانداردهای حرف )اس
ــوی و  ــر ق ــدارس، اث ــران م ــی مدی ــاً ارزیاب متعاقب
قابــل ملاحظــه ای بــر بهبــود کیفیــت آمــوزش و 
ــی  ــه عبارت ــف دارد. ب ــطوح مختل ــرورش در س پ
ــوزش و  ــت آم ــه کیفی ــرد ک ــان ک ــوان اذع میت
ــی  ــران آموزش ــود رهب ــه وج ــته ب ــرورش وابس پ
ــن )مســئله(  ــا صلاحیــت و متعهــد میباشــد. ای ب
ــب و  ــتانداردهای مناس ــن اس ــا تدوی ــوان ب را میت

ــرد. ــن ک ــران، تضمی ــرای مدی ــط ب مرتب
در همیــن راســتا، در گــزارش ســازمان همــکاری 
هــای اقتصــادی و توســعه)2013( به ایــن موضوع 
اشــاره شــده اســت کــه تدویــن اســتاندارد بــرای 
مدیــران مــدارس در جهــت حصــول اطمینــان از 
ــرای اعِمــال رهبــری آموزشــی  ــان ب اثربخشــی آن
و بهبــود کیفیــت مــدارس، بــه طــور فزاینــده ای 
ــت.  ــده اس ــی ش ــتهای آموزش ــی  از سیاس بخش
ــت؛ اول  ــل اس ــه دو دلی ــاً ب ــئله عمدت ــن مس ای
ــعه  ــال توس ــورهای در ح ــیاری از کش ــه بس اینک
ــض  ــتقلال و تفوی ــت اس ــه، تقوی ــعه یافت و توس
مســئولیت بیشــتر بــه مؤسســات آموزشــی را بــه 
ــی  ــای آموزش ــتم ه ــاس سیس ــه و اس ــوان پای عن
خــود، هــدف گــذاری کردهانــد. اگرچــه کشــورها 
ــا  ــد، ام ــتفاده کرده¬ان ــی اس ــای مختلف از مدله
مــدارس مســئولیت هــای بیشــتری را بعهــده 
ــد پاســخگوی  ــده ای بای ــه طــور فزاین ــه و ب گرفت
مقامــات آموزشــی و بــه طــور کلــی جامعــه 
ــمت  ــه س ــت ب ــد حرک ــه، فراین ــند. دوم اینک باش

ــتر،  ــتقلال بیش اس
انتظــارات  بــا 

ه  ینــد ا فز
بــرای  ای 

یــش  ا فز ا

تدوین استانداردهای حرفه ای برای  رهبری آموزشی: منطق؛ ضرورت و دلایل
دکتر علی اصغر حیات
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ــارات  ــدارس و انتظ ــتر م ــتقلال بیش ــل )اس ــن  دو عام ــت. ای ــده اس ــراه ش ــوزان هم ــش آم ــرد دان عملک
فزاینــده بــرای موفقیــت( دســت بــه دســت یکدیگــر داده و گرایــش رایجــی را بــه وجــود آورده اســت کــه 
سیســتم هــای آموزشــی را متعهــد بــه برداشــتن موانــع و کاهــش شــکاف هــا در میــان دانــش آمــوزان 
ــرای  ــک راه ب ــدارس هســتند. ی ــران م ــرای مدی ــل، چالشــی مســتقیم ب ــن عوام ــرده اســت. هــر دو ای ک
پاســخگویی بــه ایــن چالشــها، تعریــف دقیــق مســئولیت هــای مرتبــط بــا رهبــری میباشــد. در همیــن 
زمینــه، تدویــن اســتانداردها، عنصــر کلیــدی مــی باشــند، چــرا کــه آنهــا تمرکــز و توجــه را بــه عملکــرد 

مدیــران معطــوف میکننــد. 
بــه طــور کلــی میتــوان گفــت اســتانداردها بینــش و رهنمودهــای ســطح بالایــی را در رابطــه بــا صفــات، 
ویژگــی هــا، عملکردهــای شــغلی و مســئولیت هایــی کــه دولــت هــا از رهبــران مــدارس و مناطــق خــود 
ــا اســتفاده از اســتانداردها بــه عنــوان یــک مبنــا و شــالوده،  خواســتار هســتند، ارائــه مــی دهنــد. لــذا ب
بیــن مناطــق مختلــف، مســئولان و متولیــان آمــوزش و پــرورش زبــان مشــترکی ایجــاد شــده و موجــب 
هماهنگــی و انســجام در سیاســتگذاری رهبــری آموزشــی در همــه ســطوح مــی گــردد. بــه گونــه ای کــه 
انتظــارات روشــنی از رهبــری آموزشــی در بیــن همــه ذینفعــان بــه وجــود خواهــد آمــد. بــه همیــن دلیــل 
مــی تــوان گفــت کــه تدویــن اســتانداردهای حرفــه ای رهبــری، مســیر و جهتــی روشــن و قابــل پیگیــری 

بــرای طراحــی برنامــه هــای توســعه رهبــری در ســطح منطقــه¬ای و ملــی فراهــم خواهــد کــرد
در آخر به طور خلاصه می توان منطق و دلایل تدوین استانداردها را در موارد زیر برشمرد:

افزایش انتظارات از رهبران مدارس 	-
نقش و تأثیر رهبری در بهبود فرایندهای آموزش و یادگیری 	-

نقش استانداردها در بهبود کیفیت آموزش و پرورش 	-
تغییر در نقش های سنتی مدیران مدارس 	-

کاربردهای چندگانه استانداردها 	-
افزایش اثربخشی برنامه های آماده سازی و توسعه حرفه ای  	-

قابلیت های اساسی برای رهبری اثربخش در سازمانهای آموزشی)قابلیت هایی که مغفول مانده اند(
دکتر علی اصغر حیات، دکتر کریم شاطری

در آمــوزش و پــرورش محتــوای اکثــر برنامــه های 
توســعه حرفــه ای رهبــران آموزشــی، در رابطــه بــا 
ــم شــده اســت.  ــوزان، تنطی ــش آم ــری دان یادگی
اگرچــه ایــن حــوزه  بســیار مهــم بــوده و همــگان 
ــرای  ــا ب ــد، ام ــرورت آن واقفن ــت و ض ــر اهمی ب
ــر  ــک رهب ــوان ی ــه عن ــت ب ــه موفقی ــیدن ب رس
ــش  ــای پژوه ــر مبن ــت. ب ــی نیس ــی کاف آموزش
هــای انجــام گرفتــه در ایــن زمینــه، مــا در مــی 
یابیــم کــه قابلیتهــای مکملــی نیــز بــرای رهبــری 
ــاز  ــورد نی ــی م ــازمانهای آموزش ــش در س اثربخ
ــاً بررســی هــا نشــان مــی  مــی باشــند کــه اتفاق
دهــد کــه ایــن قابلیــت هــای مهــم در اکثــر برنامه 
هــای آمــاده ســازی و توســعه رهبــری آموزشــی 
مغفــول مانــده انــد یــا بــا نگاهــی خوشــبینانه می 
تــوان گفــت کــه کمتــر مــورد توجه بــوده انــد. در 
زیــر بــه برخــی از آنهــا بصورتــی خلاصــه اشــاره 

مــی شــود
ــران  ــران، رهب ــه رهب ــد هم ــی: همانن ــود آگاه خ
ــه درک نقــاط قــوت و نیازهــای  آموزشــی نیــاز ب
ــر  ــک رهب ــوان ی ــد. بعن ــان دارن ــعه خودش توس
آموزشــی، افــراد نیازمنــد درک ایــن مطلــب 
ــد  ــی دارن ــزان اثربخش ــه می ــا چ ــه ت ــتند ک هس
ــه اثربخشــی خودشــان آگاه  ــی نســبت ب و بعبارت

ــی  ــه تازگ ــه ب ــانی ک ــرای کس ــند.خصوصا ب باش
ــرا  ــد. زی ــه ان ــی را پذیرفت ــری آموزش ــش رهب نق
ــرای  ــاز ب ــورد نی ــای م ــی ه ــا و توانای ــه مهارته ک
موفقیــت مــی توانــد بــه طــرز چشــمگیری 
ــارت  ــد. بعب ــی باش ــای قبل ــش ه ــاوت از نق متف
ــی  ــا و توانای ــد، مهارته ــای جدی ــش ه ــر نق دیگ
ــی  ــب م ــش را طل ــاص خوی ــاوت و خ ــای متف ه
کنــد. بعنــوان مثــال، بســیاری از مدیــران جدیــد 
از نقــش هایــی ماننــد معــاون مدیــر و یــا معلــم به 
پســت جدیدشــان انتقــال یافتــه انــد. در بهترین و 
خوشــبینانه تریــن حالــت مــی تــوان امیــدوار بــود 
کــه آنهــا در نقــش ســابق خویــش موفــق عمــل 
کــرده باشــند. ولــی بعنــوان مدیــر، آنهــا در درجــه 
ــا بزرگســالان مختلفــی از جملــه؛ معلمــان،  اول ب
والدیــن، رهبــران جامعــه و دیگــران کار خواهنــد 
ــه  ــت ک ــه گرف ــوان نتیج ــی ت ــن م ــرد. بنابرای ک
موقعیــت جدیــد، نقشــها، توانایــی هــای و بطــور 
کلــی شایســتگی هــای جدیــدی را از ایــن افــراد 
مــی طلبــد. لــذا اولیــن مســاله ای کــه ایــن افــراد 
بایســتی نســبت بــه آن آگاه باشــند، خوآگاهــی و 
خودارزیابــی واقــع بینانــه ای از میــزان توانایــی ها 
و شایســتگی هــای مــورد نیــاز نقــش جدیدشــان 

مــی باشــد. 

اولویت اصلی و عمده 
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چه باید باشد؟
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دانشگاه تهران

 در رابطــه بــا وظایــف و نقــش 
ــب  ــی مطال ــران آموزش ــای رهب ه
بســیاری نگاشــته شــده اســت. 
پیشــینه  و  تاریــخ  در  بعبارتــی 
رهبــری آموزشــی صاحبنظــران 
رویکردهــای  و  هــا  دیــدگاه 
ــته  ــث داش ــن بح ــه ای ــی ب متنوع
ــوم  ــی مفه ــی در بررس ــد. برخ ان
ــه ویژگــی هــا و برخــی  رهبــری ب
داده  وزن  رهبــری  وظایــف  بــه 
ــه  ــی کل گرایان ــا در نگاه ــد. ام ان
ــارغ  ــت ف ــوان گف ــی ت ــع م و جام
از هــر نــوع رویکــرد و تئــوری 
ــال  ــه در ح ــت ک ــوان گف ــی ت م
ــش  ــری دان ــش یادگی حاضــر افزای
ــث  ــی در بح ــور اصل ــوزان مح آم
هــای رهبــری آموزشــی اســت. 
بــر همیــن اســاس مــی تــوان 
اذعــان داشــت کــه امــروزه اولویــت 
مدیریــت  از  آموزشــی  رهبــران 
محیــط بــه هدایــت و رهبــری 
اســت.  یافتــه  تغییــر  آمــوزش 
ــرد  ــان ک ــوان اذع ــی ت ــن م بنابرای
ــای  ــه انتظــارات و مســئولیت ه ک
اضافــي تحميــل شــده بــه مديــران 
ــورها،  ــياري از كش ــدارس در بس م
زيــادي  مطالبــات  و  تقاضاهــا 
را از ايــن افــراد پديــد میــآورد 
)بــوش، 2008( و ایــن موضــوع 
میســازد  متبــادر  ذهــن  بــه  را 
ــده  ــدارس آین ــدون شــک م کــه ب
نیازمنــد انــواع متفاوتــی از رهبــری 
خواهنــد بــود. هــر چنــد اختــاف 
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رهبــری تغییــر: بــه دلیــل 
نقشــی کــه مــدارس عمومــی 
و  پویــا  جامعــه  یــک  در 
مــی  ایفــا  دموکراتیــک 
ــان  ــن ذینفع ــد وهمچنی کنن
توجــه  کــه  گوناگونــی 
مشــتاقانه ای در رابطــه بــا 
تاثیــر مــدارس بــر روی دانش 
ســازمان  دارنــد،  آمــوزان 
بایســتی  آموزشــی  هــای 
دائمــاً در تــاش بــرای بهبــود 
بنابرایــن  باشــند.  مســتمر 
ــوان گفــت کــه هدایــت  ــه چنیــن هدفــی مــی ت ــرای دســتیابی ب ب
و رهبــری تغییــر، شایســتگی اساســی و مــورد نیــاز تمامــی رهبــران 
ــدازی  ــم ان ــه چش ــه ارائ ــادر ب ــد ق ــا بای ــد. آنه ــی باش ــی م آموزش
ــرای  مدرســه باشــند. رهبــر  متقاعــد کننــده، روشــن و مشــترک ب
ــالا  ــارات ب ــدازی از انتظ ــم ان ــن چش ــاد و تبیی ــرای ایج ــی ب آموزش
ــان  ــتراک آن در می ــه و اش ــا ناحی ــه و ی ــری در مدرس ــرای یادگی ب
تمامــی کارکنــان مســئول مــی باشــد. ایــن مســتلزم آن اســت کــه 
ــال  ــد و اعَم ــی مفروضــات، عقای ــه ارزیاب ــل ب ــران آموزشــی مای رهب
ــگ   ــج فرهن ــری پژوهــش، تروی ــم و بکارگی ــود، فه ــای خ و روش ه
بهبــود مســتمر در میــان تمامــی کارکنــان مدرســه باشــند. چنیــن 
ــردی و  ــی از عملکــرد ف ــه ســطوح بالای ــی خــود را متعهــد ب رهبران
ســازمانی بــه منظــور حصــول اطمینــان از اجــرای ایــن چشــم انــداز 
یادگیــری خواهنــد کــرد. همچنیــن رهبــران آموزشــی بایســتی قــادر 
ــرد هــا و  ــر، توســعه راهب ــرای تغیی ــی آمادگــی مدرســه ب ــه ارزیاب ب
ــراد در تحــولات  ــت از اف ــر، حمای ــرای اجــرای تغیی ــی ب ــه های برنام
و مقابلــه بــا مشــکلات پیــش بینــی نشــده ای کــه در میــان تغییــر 
بوجــود مــی آینــد، باشــند. امــا در پایــان ذکــر ایــن نکتــه هــم بســیار 
آموزنــده خواهــد بــود کــه تغییــر در یــک ســازمان پیچیــده نظیــر 

ــد.  ــی باش ــکلات م ــار از مش ــه، سرش مدرس

مدیریــت تعــارض، بــا توجــه بــه زمینــه هــای سیاســی- اجتماعــی 
ــه  ــت ک ــگفتی نیس ــه ش ــای هیچگون ــی، ج ــای آموزش ــازمان ه س
تعــارض یــک رخــداد همیشــگی بــرای بســیاری از رهبــران آموزشــی 
ــای  ــبک ه ــا س ــه ب ــش در رابط ــی و دان ــوداری از آگاه ــد. برخ باش
مدریــت تعــارض و اینکــه چگونــه ایــن ســبک هــا مــی توانــد مانــع 
ــکلات  ــل مش ــارض و ح ــل تع ــل و فص ــه ح ــده ب ــک کنن ــا کم و ی
ــی  ــه م ــری مدرس ــت رهب ــدی در موفقی ــر کلی ــک عنص ــود، ی ش
ــوان گفــت ممکــن اســت بســیاری از  باشــد. در ایــن زمینــه مــی ت

رهبــران مــدارس برخــورد موثــر بــا تعــارض را یــاد گرفتــه باشــند، 
ــران  ــاد دیگ ــا و انتق ــی ه ــه نگران ــه ب ــه چگون ــد ک ــه ان ــا آموخت ی
گــوش دهنــد. همچنیــن ممکــن اســت آنهــا در یافتــن زمینــه هــای 
مشــترک بــرای محــور قــرار دادن نیازهــای دانــش آمــوزان در حــل 
مســاله را آموختــه باشــند. بعبارتــی مــی تــوان گفــت کــه رهبــران 
ــاب  ــای اجتن ــارض ه ــا و تع ــا را از بحــران ه ــن مهارته آموزشــی ای
ناپذیــر در مــدارس یــاد گرفتــه و یــا توســعه داده انــد. امــا چیــزی 
ــاد  ــی ی ــش آن بخوب ــام اثربخ ــرا و انج ــی اج ــران آموزش ــه رهب ک
نگرفتــه انــد، پیــش بینــی و برنامــه ریــزی بــرای تعــارض و  ترمیــم 

ــط بعــد از تعــارض مــی باشــد.  رواب
قــدرت، سیاســت و نفــوذ، رهبــران آموزشــی اثربخــش بایــد ظرفیــت 
خــود را بــرای اســتفاده از مهارتهــای نفــوذ و قــدرت در یــک 
زمینــه بســیار سیاســی، توســعه دهنــد. بنابرایــن مــی تــوان گفــت 
ــرای  ــای لازم ب ــش و مهارته ــران آموزشــی  بایســتی از دان ــه رهب ک
ایجــاد راهبردهایــی بــه منظــور توســعه روابــط مبتنــی بــر نفــوذ بــا 
ــان مدرســه و  ــل کارکن ــان از قبی ــدرت و ســایر ذینفع ــزاران ق کارگ
مقامــات منتخــب و بــه طــور کلــی مــردم برخــوردار باشــند، از جنبــه 
ای دیگــر  انتظــار مــی رود کــه رهبــر آموزشــی بتوانــد در معرفــی و 
موقعیــت یابــی خــود بعنــوان یــک رهبــر قابــل مشــاهده و تاثیرگــذار 
در جامعه)نــه فقــط بعنــوان یــک رهبــر در داخــل مدرســه( بخوبــی 
ــن  ــه تدوی ــبت ب ــد نس ــی بای ــر آموزش ــن رهب ــد. همچنی ــل کن عم
اســتاندارد هــای اخلاقــی اثربخــش، ایجــاد و توســعه اصــول رهبــری 
ــر مســئولیت  ــد ب ــد تاکی ــر ارزش هــا)ارزش محــور(- مانن مبتنــی ب
ــه  ــی ک ــن ارزش های ــر دارد- تبیی ــی را در ب ــر عموم ــه خی ــای ک ه
راهنمــای تصمیــم گیــری اثربخــش در مدرســه باشــد، اقــدام کنــد. 
درک تفــاوت بیــن قــدرت موقعیــت و قــدرت شــخصی و چگونگــی 
تعــادل ایــن دو قــدرت، بــه طــور ویــژه ای بــرای رهبــری در ســازمان 
ــذا مــی تــوان گفــت کــه  ــا اهیمــت مــی باشــد. ل هــای آموزشــی ب
رهبــران آموزشــی نیازمنــد یادگیــری و برخــورداری از مهــارت لازم 
بــرای اســتفاده و توســعه¬ی قــدرت شــخصی بــر مبنــای مهارتهــای 

ارتباطــی، روابــط مثبــت و شایســتگی هایشــان مــی باشــند. 
ــا  ــم ه ــب توســط تی ــا، مســائل و مشــکلات اغل ــم ه اســتفاده از تی
ــم  ــن تی ــی دارای چندی ــه معمول ــک مدرس ــود. ی ــی ش ــخص م مش
مــی باشــد- گــروه هــای موضوعی)بطــور مثــال انگلیســی و ریاضــی(، 
تیــم هــا در ســطح کلاســی، شــورای مدرســه، شــورای دانــش آموزی 
و در برخــی دیگــر نیــز تیــم رهبــری مدرســه-. بنابرایــن مــی تــوان 
گفــت کــه امــروزه در تمامــی مــدارس تیــم هایــی متشــکل از افــراد 
گوناگــون و البتــه بــا دانــش، علایــق و فرهنــگ هــای مختلــف وجــود 
ــران  ــی، رهب ــن فضای ــش در چنی ــری اثربخ ــرای رهب ــذا ب ــد. ل دارن
آموزشــی بایــد تشــکیل و مدیریــت تیــم هــا را بخوبــی یــاد بگیرنــد و 
عــاوه بــر آن بتواننــد قابلیــت هــای رهبــری تیــم در دیگــران را نیــز 
ــه برخــی از شایســتگی  توســعه دهنــد. در صورتــی کــه بخواهیــم ب
هــای رهبــری تیــم اشــاره داشــته باشــیم، مــی تــوان بــه ایــن مــوارد 
اشــاره کــرد؛ شناســایی موانــع عملکــرد تیــم، توســعه یــک فرهنــگ 
تیمــی مثبــت، درک پویایــی تیــم و تســهیل حــل مســاله و تصمیــم 

گیــری تیمــی.

نظرهــای زیــادی وجــود دارد، امــا 
ســازمانهای مختلــف ملــی و حرفــه 
ــز  ــر دو چی ــی ب ــور کل ــه ط ای ب
توافــق دارنــد: اول، اولویــت اصلــی 
ــری  ــد رهب ــت بای ــده مدیری و عم
بــرای یادگیــری باشــد. دوم، اینکــه 
مدیریت)بــه عنــوان چیــزی کــه در 
ــرای  ــود دارد(، ب ــر وج ــال حاض ح

ایــن  بــه  پاســخگویی 
اولویتهــای بنیادیــن بــا 
شکســت مواجــه شــده 

ــت.  اس
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ــه  ــر توســعه ی حرف ــای اخی در ســال ه
ای رهبــران آموزشــی توجهــات بســیاری 
ــن  ــت. ای ــرده اس ــب ک ــود جل ــه خ را ب
ــه  ــاً ب ــن عمدت ــای نوی ــری ه ــت گی جه
ــا  ــه ب ــه در مواجه ــت ک ــت اس ــن عل ای
ــه  ــل ب ــالا و تمای ــای ب ــتاندارد ه ــه ی اس ــریع، مطالب ــرات س تغیی
بهبــود کیفیــت، رهبــران آموزشــی نیــاز دارنــد تــا بیــش از گذشــته 
ــق توســعه ی  ــای خــود از طری ــارت ه ــود مه ــه بروزرســانی و بهب ب
حرفــه ای اقــدام کننــد. تــا همیــن اواخــر، اکثــر کشــورها و سیســتم 
ــان  ــدرک خاصــی از متقاضی ــرورش، خواســتار م ــوزش و پ ــای آم ه
رهبــری مدرســه نبودنــد. بــه عبارتــی بــرای گرفتــن پســت رهبــری، 
فــرد متقاضــی الزمــاً نیــازی بــه ارائــه ی مــدرک خاصــی در ارتبــاط 
ــا ایــن شــغل نداشــت و سیســتم آموزشــی هــم بــرای متقاضیــان  ب
ــی از  ــرد. در برخ ــی ک ــب نم ــی را طل ــچ مدرک ــه هی ــن زمین در ای
کشــورها بــا اینکــه الــزام بــه ارائــه ی مــدرک خاصــی وجــود نــدارد، 
امــا برخــورداری فــرد از مــدرک مرتبــط مــورد حمایــت قــرار گیــرد. 
ــد  ــی کنن ــویق م ــه را تش ــران مدرس ــد، رهب ــال در فنلان ــرای مث ب
ــه  ــا اینک ــند و ی ــته باش ــی داش ــت آموزش ــی را در مدیری ــا مدرک ت
ــرای  ــت ب ــل از درخواس ــی قب ــت آموزش ــی در مدیری ــش کاف از دان
ــترالیا  ــر، در اس ــن اواخ ــا همی ــند. ت ــوردار باش ــری برخ ــت رهب پس
تنهــا شــرط رســمی بــرای رهبــری مدرســه، یــک مــدرک تدریــس 
چهــار ســاله بــود. از ســال 2006، یــک برنامــه ی ملــی در اســترالیا 
بــرای رهبــری مدرســه ایجــاد گردیــد. در ژاپــن، یکــی از اصلاحــات 

اساســی کــه اخیــراً در آمــوزش و پــرورش رخ داده اســت، برنامــه ی 
تربیــت رهبــران آموزشــی بــرای مــدارس مــی باشــد. در ایــن برنامــه 
ــا تئــوری هــای آموزشــی و مهــارت هــای عملــی  هــا، رهبــران را ب
بــرای کمــک بــه آن هــا در جهــت بهبــود آمــوزش در مدرســه شــان، 
تجهیــز مــی کنــد. در انگلســتان، رهبــران آموزشــی تازه کار بایســتی 
مــدرک صلاحیــت ملــی بــرای مدیریــت حرفــه ای کــه توســط کالــج 

ــد. ملــی رهبــری مدرســه  اعطــاء مــی شــود، را بدســت آورن

ــادی  ــای اقتص ــکاری ه ــازمان هم ــزارش س ــود، در گ ــن وج ــا ای ب
ــودن  ــترس ب ــود در دس ــا وج ــه ب ــت ک ــده اس ــوان ش ــعه عن و توس
 )OECD(ــو ــورهای عض ــب کش ــی در اغل ــران آموزش ــوزش، رهب آم
ــت  ــت مدیری ــن پس ــده گرفت ــر عه ــرای ب ــه ب ــد ک ــزارش داده ان گ
مدرســه، بــه انــدازه ی کافــی آمــوزش ندیــده انــد. در زیــر بصورتــی 
کلــی فعالیــت هــای آمــاده ســازی و توســعه ی رهبــری در برخــی از 

ــای آموزشــی نشــان داده شــده اســت.  سیســتم ه

ــوان  ــی ت ــوق م ــه جــدول ف ــه ب ــا توج ــات موجــود و ب ــر اطلاع بناب
گفــت کــه در کشــورهای انگلســتان، کانــادا، ایرلنــد، ایرلنــد شــمالی، 
اســکاتلند و اســترالیا برنامــه هــای آمــاده ســازی و توســعه ی نســبتاً 
جامعــی وجــود دارد. ایــن برنامــه هــا شــامل، برنامــه هــای توســعه ی 
صلاحیــت قبــل از خدمــت، برنامــه هــای بــدو خدمــت بــرای حمایت 
از مرحلــه ی اولیــه یــا بــه عبارتــی شــروع کار رهبــران وجــود دارد. 
همچنیــن درکشــورهای فــوق الذکــر برنامــه هــای آموزشــی ضمــن 

آماده سازی و توسعه ی رهبری آموزشی : یک نگاه تطبیقی
دکتر کرامت اسمی

عضو هیأت علمی دانشگاه شهید باهنر کرمان

۲- national college for school leadership
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ــدارس  ــران م ــه ای رهب ــعه ی حرف ــرای توس ــبی ب ــت مناس خدم
تــدارک دیــده شــده اســت. در ایــن بیــن کشــورهای اســترالیا و کانادا 
ــرای  ــا راهبردهــای ملــی ب برنامــه هــای آموزشــی جامــع خــود را ب
بهبــود مدرســه یکپارچــه ســاخته انــد. هــر کــدام طیفــی از فرصــت 
ــت  ــدو خدم ــاده ســازی، ب ــای آم ــر مبن ــط ب ــای توســعه ی مرتب ه
ــر  ــدارس را در ب ــری م ــرای رهب ــت ب ــای ضمــن خدم ــوزش ه و آم

ــرای رهبــران مــدارس، بخصــوص در کشــورهایی  ــد. آمــوزش ب دارن
کــه مــدارس و مدیــران از درجــه ی بالایــی از اســتقلال برخوردارنــد، 
ــک  ــه دارای ی ــد ک ــال، نیوزلن ــور مث ــد. بط ــی باش ــم م ــیار مه بس
سیســتم آموزشــی بســیار غیرمتمرکــز مــی باشــد، چهــار برنامــه ی 
توســعه ای متنــوع را بــرای رهبــران مدرســه تــدارک دیــده اســت.

   ( Mid-continent Research for Education andمرکــز تحقیقــات بیــن قــاره ای آمــوزش و یادگیــری
Learning (mcrel در فراتحلیلــی بــه بررســی تأثیــر اقدامــات رهبــری بــر روی پیشــرفت تحصیلــی و موفقیــت دانــش 
آمــوزان پرداخــت. بعــد از تجزیــه و تحلیــل مطالعــات انجــام گرفتــه در یــک دوره ی 30 ســاله، مرکــز تحقیقــات بیــن 
قــاره ای در آمــوزش و یادگیــری، 21 مســئولیت رهبــری کــه بــه میــزان قابــل توجهــی بــا پیشــرفت و موفقیــت دانــش 
آمــوزان مرتبــط بــوده اســت را شناســایی کــرد. واتــرز، مارزانــو و مــک نلتــی)2003( ایــن نتایــج را تحــت عنــوان »چارچــوب رهبــری متعــادل 
Balanced leadership« تفســیر کردنــد، ایــن چارچــوب دانــش، مهــارت هــا، اســتراتژی هــا و ابزارهایــی را کــه رهبــران آموزشــی بــرای 

تأثیرگــذاری مثبــت بــر پیشــرفت تحصیلــی دانــش آمــوزان بــدان نیازمنــد مــی باشــند را توصیــف مــی کنــد.
چارچــوب مذکــور از تجزیــه و تحلیــل کمّــی 30 ســال پژوهــش، بررســی ادبیــات نظــری در ارتبــاط بــا رهبــری و ترکیــب بیــش از صــد ســال 
بینــش حرفــه ای تیــم تحقیقاتــی بــر روی رهبــری مدرســه، منتــج شــده اســت. در ایــن مطالعــه محققــان در اولیــن گام، بــرای توســعه ی 
ــا هــدف  ــر روی همــه ی پژوهــش هــای در دســترس )از جملــه پایــان نامــه هــای دکتــرا( کــه ب ــا انجــام فراتحلیلــی ب چارچــوب رهبــری، ب
بررســی تأثیــر رهبــری بــر روی پیشــرفت تحصیلــی دانــش آمــوزان از ســال 1970 صــورت گرفتــه بــود، کار خــود را آغــاز کردنــد. کــه مجموعــاً 
ــان را  ــد. 70 پژوهــش مــاک هــای مشــخص شــده ی محقق ــن دوره را بررســی کردن ــه در طــول ای بیــش از 5000 مطالعــه ی انجــام گرفت
داشــتند کــه خــود ایــن 70 مطالعــه شــامل 2894 مدرســه و تقریبــاً یــک میلیــون دانــش آمــوز و 14000 معلــم بودنــد. عــاوه بــر آن تیــم 

مسئولیت های رهبری مرتبط با پیشرفت تحصیلی دانش آموزان: گزارش یک فراتحلیل
حیدر چوپانی

دانشجوی دکترای مدیریت آموزشی

جدول۱. نتایج فرا تحلیل در رابطه با مسئولیتهای مدیریتی مرتبط با پیشرفت تحصیلی دانش آموزان)واترز، مارزانو و مک نلتی، 2003(

به میزانی که مدیر...مسئولیت ها
اعتقادات مشترک و حس اجتماعی و همکاری را ترویج می دهدفرهنگ

مجموعه ای از روش‌ های عملیاتی استاندارد و روتین را ایجاد می کندنظم
ــق شــغل شــان منابع ــرای انجــام موف ــان ب ــرای معلم ــه ای لازم ب ــواد و توســعه ی حرف م

فراهــم مــی کنــد
به طراحی و اجرای برنامه ی درسی، آموزش و شیوه های ارزیابی می پردازدبرنامه ی درسی، آموزش و ارزیابی

اهداف روشن ایجاد کرده و این اهداف در خط مقدم توجه مدرسه بگذاردتمرکز
در رابطه با برنامه ی درسی فعلی، آموزش و شیوه های ارزیابی آگاهی دارددانش، برنامه ی درسی، آموزش و ارزیابی

از ارتباط و تعامل با کیفیت با معلمان و دانش آموزان برخوردار می باشدافق دید
دستاوردها و موفقیت های فردی را تشخیص و پاداش می دهدپاداش مشروط

خطوط قوی ارتباطی با معلمان و در میان دانش آموزان ایجاد می کندارتباط
معلمان را در طراحی و اجرای تصمیمات و سیاست های مهم درگیر می کنددرون داد

موفقیــت هــای مدرســه را بــه رســمیت شــناخته و جشــن مــی گیــرد و بــه شکســت تصدیق
اذعــان مــی کنــد

به جنبه های فردی معلمان و کارکنان توجه نشان می دهدرابطه
تمایل به چالش کشیدن فعالانه وضع موجود داردعامل تغییر
الهام بخش و هادی نوآوری های چالشی استخوش بین

به اعتقادات و آرمان های قوی در مورد تحصیل عمل می کندآرمان‌ها/ اعتقادات
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تحقیقاتــی بینــش حرفــه ای خــود را نیــز بــکار گرفتــه و بررســی جامعــی از ادبیــات رهبــری شــامل؛ تئــوری ســازمانی، تئــوری سیســتم هــا، 
نظریــه ســازمان یادگیرنــده، نظریــه انتقــال، نظریــه تغییــر را بــرای کمــک بــه درک اینکــه چگونــه رهبــران ایــن مســئولیت هــا شناســایی شــده 

را بــکار میگیرنــد، انجــام دادنــد.

نتایــج فراتحلیــل نشــان داد کــه رابطــه ی قابــل ملاحظــه ای بیــن رهبــری و پیشــرفت تحصیلــی دانــش آمــوزان وجــود دارد. میانگیــن انــدازه ی 
اثــر بیــن رهبــری و پیشــرفت تحصیلــی 25 بــود. یافتــه هــا نشــان داد کــه افزایــش توانایــی رهبــری موجــب بهبــود موفقیــت تحصیلــی دانــش 
آمــوزان مــی گــردد. بــه عبــارت دیگــر بــا یــک انحــراف اســتاندارد بهبــود شــیوهها )اقدامــات( رهبــری شــاهد افزایــش 10 درصــدی موفقیــت 
تحصیلــی دانــش آمــوزان خواهیــم بــود کــه ایــن درصــد بــه طــور معنــاداری در پیشــرفت تحصیلــی دانــش آمــوزان تفــاوت ایجــاد میکنــد. 
عــاوه بــر ایــن، در ارتبــاط بــا تأثیــر کلــی رهبــری، محققــان 21 مســئولیت رهبــری کــه بــه طــور معنــاداری بــا پیشــرفت تحصیلــی دانــش 

آمــوزان مرتبــط میباشــد را مشــخص ســاختند. ایــن مســئولیت هــا در جــدول۱ آمــده اســت.

معرفی کتاب

Foundations of Educational Leaders hip
Developing Excellent and Equitable Schools
By Jeffrey S. Brooks, Anthony H. Normore
Routledge – 202 – 2018 pages

کتاب: مبانی رهبری آموزشی
درباره نویسندگان:

ــاش  ــگاه مون ــی در دانش ــری آموزش ــتاد رهب ــس: اس ــری بروک جف
ــترالیا اس

آنتونــی نورمــور: اســتاد رهبــری آموزشــی و مدیــر تحصیــات 
تکمیلــی دانشــگاه ایالتــی کالیفرنیــا

ــه(  ــی و عادلان ــدارس عال ــی)ایجاد م ــری آموزش ــی رهب ــاب مبان کت
ــاب  ــت. کت ــور اس ــی نورم ــس و آنتون ــری بروک ــر جف ــته دکت نوش
مذکــور مطالبــی بســیار بیشــتر از مبانــی ســنتی و کلاســیک رهبری 
آموزشــی را پوشــش داده اســت. ایــن کتــاب رهبــران آموزشــی را بــه 
ــرد  ــکل و کاب ــای، ش ــق معن ــده( از طری ــده گرا)آین ــفر آین ــک س ی
ــجویان  ــی دانش ــرای تمام ــاب ب ــن کت ــرد. ای ــی ب ــق م ــری موف رهب
رشــته هــای مدیریــت آموزشــی و مدیــران آینــده توصیــه مــی شــود. 

ایــن کتــاب در دوازه فصــل بــه شــرح زیــر عرضــه شــده اســت. 

ــال)از  ــا ح ــته ت ــی:  از گذش ــری آموزش ــل اول؛ رهب فص
ــدرن(. ــا م ــیک ت کلاس

 فصل دوم؛ رهبری سیاسی. 
فصل سوم؛ رهبری اقتصادی. 

فصل چهارم؛ رهبری فرهنگی. 
فصل پنجم؛ رهبری اخلاقی. 

فصل ششم؛ رهبری آموزشی. 
فصل هفتم؛ رهبری اطلاعاتی. 
فصل هشتم؛ رهبری سازمانی. 

فصل نهم؛ رهبری معنوی و مذهبی. 
فصل دهم؛ رهبری موقتی.

فصل یازدهم؛ رهبری جامع و سلامت. 
فصل دوازدهم؛ دیدن همه با هم: رهبری پویا و همگرا.



نشریه داخلی دانشگاه فرهنگیان
شماره چهارم
1396 تیر   15

Becoming a Successful School Leader

Developing New Insights

By Krishan Sood, Sheine Peart, Malini Mistry

pages 166 – 2018 – Routledge

کتاب»یــک رهبــر موفــق مدرســه« )توســعه بینــش هــای جدیــد(، بطور 
اساســی آنچــه را کــه مدیــران و رهبــران بــه منظــور حمایــت و هدایــت 
مــدارس و جامعــه شــان در مواجــه بــا چالشــها و تقاضاهــای یادگیــری، 
بــدان نیازمنــد هســتند را مــورد ملاحظــه قــرار داده اســت. ایــن کتــاب 
فرصتــی را بــرای خواننــدگان فراهــم مــی کنــد تــا از طریــق مجموعــه 
ای ســاختار یافتــه از تمرینــات و تکالیــف بــه توســعه افکارشــان و ایجــاد 
راهبردهایــی شــخصی بــرای مدیریــت موقعیــت هــای مختلــف بپردازند. 
خوانــدن ایــن کتــاب بــه همــه دانشــجویان مدیریــت آموزشــی و مدیران 
مــدارس توصیــه مــی شــود . کتــاب حاضــر در ده فصــل نگاشــته شــده 
ــی  ــری آموزش ــا رهب ــه ب ــه ای در رابط ــه مقدم ــل اول آن ب ــت. فص اس
ــی از  ــه مباحث ــل دوم، ب ــردازد. در فص ــی پ ــده م ــرای آین ــری ب و رهب
قبیــل سیاســتگذاری آموزشــی و رهبــری، دولــت و مدیریــت موسســات 

ــازار کار  آموزشــی مــی پــردازد. فصــل ســوم کتــاب بــه بحــث تغیــر در ب
پرداختــه اســت. فصــل چهــارم کتــاب نیــز مشــارکت در آمــوزش و پــرورش، معضــات نوظهــور و تغیــرات قانونــی را پوشــش مــی دهنــد در 
فصــل پنجــم ســاختار آمــوزش، ســاختارها و مــدل هــای نویــن مــورد بحــث قــرار گرفتــه اســت. فصــل ششــم بــه تضمیــن کیفیــت، مســئولیت 
هــا، تعهــدات و پیامدهــا پرداختــه و در فصــل هفتــم نیــز موضــوع پاســخ بــه ذینفعان)یادگیرنــدگان، والدیــن و ..( بحــث شــده اســت. ســود و 
همــکاران در فصــل هشــتم بــه مباحثــی از قبیــل آمــاده ســازی و توســعه رهبــری پرداختــه انــد. در فصــل نهــم نیــز ابعــاد جهانــی و موضوعــات 

اخلاقــی نوظهــور بیــان شــده اســت و در آخــر نیــز در فصــل دهــم نویســندگان بــه نقــش در حــال تغییــر رهبــری پرداختــه انــد.
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درباره کتاب:
کتــاب فــوق دیــدگاه هــا، چشــم اندازهــا و پارادایــم هــای مختلــف در مدیریــت و رهبــری 
ــب خــاص فلســفی و نظــری،  ــر مکات ــاب ب ــن کت ــز ای ــد. تمرک ــی کن ــه م آموزشــی را ارائ
ــرده  ــیم ک ــی ترس ــه را بخوب ــن زمین ــخ معاصــر در ای ــای تاری ــا بحــث ه ــده ت موجــب ش
ــه  ــن زمین ــد در ای ــور و جدی ــب نوظه ــر مکات ــف و درک بهت ــات کش ــن موجب و همچنی
ــای  ــی در بافته ــت آموزش ــه مدیری ــک ب ــش و کم ــعه بین ــرای توس ــاب ب ــن کت ــود. ای ش
چنــد فرهنگــی مفیــده فایــده اســت.  همچنیــن مــی تــوان گفــت کتــاب حاضــر بصورتــی 
انتقــادی بــه بررســی روندهــا و موضوعــات در جامعــه و تاثیــرات آنهــا بــر تئــوری آموزشــی 

پرداختــه اســت و چشــم انــدازی  از تحقیقــات علمــی در رابطــه بــا ســازمان، مدیریــت و رهبــری بــه منظــور ایجــاد و توســعه فهمــی مقدماتــی 
ــه مــی کنــد. ــا اهمیــت ارائ از مفاهیــم و تئوریهــای ب

فهرست مطالب:
کتاب فوق در دو بخش کلی: 1- پیشینه)سوابق( و بحث ها و 2- دیدگاه های مختلف تدوین شده است.

ــا عناویــن؛ بررســی ســوابق)دودمان( تنــوع روش شناســی در مدیریــت آموزشــی معاصــر؛ بســوی   بخــش اول کتــاب شــامل هفــت فصــل ب
عصــر پنجــم: ســیرتکاملی مســتمر مدیریــت آموزشــی علمــی؛ تومــاس گریفیلــد و مبانــی مدیریــت آموزشــی؛ تئــوری انتقــادی در مدیریــت 

آموزشــی: یــک چشــم انــداز کلــی از رشــته؛ افــکار فمنیســتی و مدیریــت آموزشــی: مفهــوم ســازی موضــوع.
در بخــش دوم کتــاب نیــز فصــول زیــر گنجانــده شــده اســت: واقــع گرایــی انتقــادی رابیــن مولــر؛ شــناخت و اعمــال مدیریتــی در آمــوزش؛ 
ــای دادوئیســم در  ــدگاه ه ــم؛ دی ــه تعلی ــی در زمین ــای فرهنگ ــدگاه ه ــری آموزشــی؛ دی ــت و رهب ــه شــناختی در مدیری ــای جامع رویکرده
مدیریــت آموزشــی؛ بازاندیشــی مفاهیــم اخــاق و رهبــری آموزشــی؛ آغــاز از میانــه: شــبکه هــا، فرایندهــا و روابــط اجماعی-مــادی در مدیریــت 
آموزشــی؛ بازاندیشــی مــدارس بعنــوان سیســتم هــای زنــده؛ دانــش پژوهــی مشــترک، فرهنــگ هــای معرفــت شناســی و دنیــای شــاغلان و 

پژوهشــگران
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Organizational Behavior for School Leadership

By Leslie S. Kaplan, William A. Owings

pages 396 – 2017 – Routledge

کتــاب  رفتــار ســازمانی بــرای رهبــری مدرســه توســط کاپــان و اووینگــز 
ــک  ــاب ی ــن کت ــت. ای ــده اس ــر در آم ــته تحری ــه رش ــه ب در 396 صفح
ــازه کار فراهــم  ــه رهبــران ت ــرای کمــک ب چارچــوب مفهومــی و عملــی ب
ــودن و  ــرای اثربخــش ب ــا ب ــه آنه ــی ای را ک ــای ذهن ــا مدله ــد ت ــی کن م
ــه دیــدگاه هــای ســنتی،  ــد را بســازند. ارائ ــدان نیــاز دارن رفتــار کــردن ب
مــدرن و معاصــر، هــر فصــل از کتــاب فرصــت هایــی را بــرای خواننــدگان 
بــه منظــور تعمــق بــر ایــده هــا و بکارگیــری دیــدگاه هــای و مهارتهــای 
رهبــری شــان در محیــط هــای کاری، فراهــم مــی کنــد. بدیــن ترتیــب، 
ایــن کتــاب مهــم بــه رهبــران آموزشــی و دانشــجویان و فــارغ التحصیــان 
رهبــری آموزشــی بــرای درک شــرایط و موقعیــت هــای ســازمانی کمــک 
خواهــد کــرد و گامــی اساســی اســت بــرای تصمیــم گیــری هــای مناســب 
ــرورش  ــه منظــور پ ــراد، کارکردهــای مدرســه و جامعــه ب ــا اف در رابطــه ب

دانــش آمــوزان و معلمــان موفــق.
کتاب فوق در 11 فصل تدوین شده است.

فصل اول: سازمانهای پیشرو: دیدگاهی تحولی
فصل دوم: تئوری رهبری: مدیریت کارها و افراد

فصل سوم: تئوری های معاصر: رهبری بعنوان فرایند تسهیم شده
فصل چهارم: برانگیختن افراد برای دستیابی به اهداف سازمانی

فصل پنجم: هدایت تغییر در سازمان/ یادگیری سازمانی
فصل ششم: مدیریت تعارض برای اثربخشی سازمانی

فصل هفتم: ارتباط در سازمان
فصل هشتم: ایجاد ظرفیت سازمانی

فصل نهم: حل مساله و تصمیم گیری
فصل دهم: تصمیم گیری اخلاقی در سازمان

فصل یازدهم: تخصیص منابع آموزشی
Education, Leadership and Islam

Theories, discourses and practices from an Islamic perspective
By Saeeda Shah

pages 240 – 2016 – Routledge

معرفــی کتــاب: آمــوزش، رهبــری و اســام)تئوری هــا، مباحــث و شــیوه هــا از 
دیــدگاه اســام(

در حالــی کــه در ســالهای اخیــر ادبیــات و تحقیقــات رهبــری آموزشــی شــکوفا 
شــده اســت، ایــن موضــوع بطــور عمــده توســط ایدئولــوژی، مفاهیــم و تئــوری 
ــت. در  ــه اس ــعه یافت ــده و توس ــی ش ــی بخش ــی آگاه ــای غرب ــیوه ه ــا و ش ه
همیــن رابطــه کتــاب »آمــوزش، رهبــری و اســام« بطــور عمــده بــر شــیوه هــا 
ــی  ــی و تحقیق ــز دارد و شــواهد تجرب ــای آموزشــی معاصــر تمرک ــط ه و محی
ــی  ــوری و آگاه ــازی تئ ــی س ــور غن ــه منظ ــی را ب ــای چندفرهنگ ــت ه از باف
ــه  ــا در چارچــوب هــای مرتبــط ب ــا سیاســتها و عملکرده بخشــی در رابطــه ب
ویــژه در رابطــه بــا جمعیــت روبــه افزایــش مســلمانان در غــرب را ترســیم مــی 
کنــد.  ایــن کتــاب نیــز همچنیــن بــه بحــث در رابطــه بــا جنســیت در اســام، 
ــوزش در  ــع آم ــی جام ــرای بررس ــامی ب ــدارس اس ــی و م ــارات آموزش انتظ
ــه بحــث و بررســی در  ــه طــور مبســوط ب ــاب ب ــن کت ــردازد. ای ــی پ اســام م
ــق  ــرت از طری ــوع و کث ــق تن ــی و تصدی ــفه آموزش ــری و فلس ــا رهب ــه ب رابط
تقدیــر از تفــاوت مــی پــردازد.  کتــاب مذکــور شــامل 5 فصــل مــی باشــد کــه 
ــری  ــک. 2- رهب ــی ایدئولوژی ــوزش و مبان ــش، آم ــام، دان ــد از: 1- اس عبارتن
ــام.  ــی و اس ــری آموزش ــیت، رهب ــامی. 3- جنس ــداز اس ــم ان ــی: چش آموزش
ــر.  ــع معاص ــی در جوام ــری آموزش ــوزش و رهب ــلمانان از آم ــارات مس 4- انتظ

ــدارس اســامی 5- م
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International Conferences related to educational Leadership and Education
Title Deadline  Country, City, Date of

Conf
Website

A Stream on “Transformational Lead-
”ership in Public School Education

as part of the 20th Annual Interna-
tional Conference on Education

Deadline for abstracts/
proposals: 2018-01-22

 May 2018, Athens, 21-24
Greece

https://www.atiner.gr/
edutra

6th International Conference on Man-
 agement and Education Innovation
)(ICMEI 2018

 Submission Deadline 10
January, 2018

 Honolulu, Hawaii, USA,
9-11 March, 2018

/http://www.icmei.org

 Canada International Conference on
)Education (CICE-2018

Deadline for abstracts/
proposals: 2017-12-01

 University of Toronto
Mississauga, Canada

June 25-28, 2018

/http://ciceducation.org

 5th International Conference on
Teaching, Education & Learning

Deadline for Abstract/
Paper: 15 January 2018

 Tecnico (Universidade de
Lisboa), Campus da Ala-
  meda, Lisbon, Portuga,
23-24 May 2018

https://adtelweb.
org/2018-5th-interna-
tional-conference-on-
teaching-education-and-
learning-ictel-may-23-24-
lisbon-about-51

معرفی رویداد های مهم ملی و بین المللی در ارتباط با آموزش و رهبری آموزشی
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4th International Conference on Edu-
cation 2018

 Abstract submission
deadline

11th January 2018

 5th – 7th April, 2018 in
Bangkok, Thailand

https://educationconfer-
/ence.co

1st Yogyakarta International Confer-
ence on

Educational Management/Adminis-
tration and Pedagogy

 Deadline for abstract
 submission: March 17,
2017

 Yogyakarta, Indonesia,
May 13, 2017

http://yicemap2017.uny.
/ac.id

 3rd International Conference on
Education Management and Adminis-
)tration (ICEMA 2018

Deadline for abstracts/
proposals: 30th Novem-
ber 2017

 26th to 27th January
2018. Singapore

https://conferen-
cealerts.com/show-
event?id=189827

 The 6th International Conference on
Social Science and Management

Submission Deadline

January 10, 2018

 May 1-3, 2018 Sapporo,
Hokkaido, Japan

http://www.icssam.
org/site/page.aspx-

Summer Conference on Educa� 20188
tion

August 16-17, 2018 Los Angeles www.Uofriverside.com

 International Academic Conference
 on Global Education, Teaching and
Learning in Budapest, Hungary 2018

.June 30, 2018 August 17 - 18, 2018

Budapest, Hungar

https://www.confer-
ences-scientific.cz/
inpage/conference-buda-
/pest-iacgetl-2018

 20th International Conference on
Pedagogy, Psychology and Education-
al Management

September 21, 2018 Bali, Indonesia 
October 22 - 23, 2018

https://www.waset.org/
conference/2018/10/bali/
ICPPEM

 International Conference on 2018
Education, Psychology, and Learning

Submission Deadline: 
February 28, 2018

 the Nagoya Congress
Center, Nagoya, Japan

April 6-8, 2018

http://science-techs.org/
/icepl

6th International Conference on Man-
 agement, Business, Economics and
)Education 2018 (ICMBEE 2018

February 15, 2018  Dubai, UAE during March
.1 & 2, 2018

http://www.icmbee.com/
Important%20date.html

 BELMAS Annual Conference on
 Education Policy and Sustainability:
 global perspectives from the field of
educational leadership

:Call for abstracts

Feb 2018 1

6-8th July 2018 | Beau-
 mont Estate Hotel,
Windsor, UK

https://www.belma-
sannualconference.org.
/uk

International Conference on Educa-
 tion, Psychology, and Organizational
Behavior

Submission deadline

March , 2018

Taipei City, Taiwan

June 25-27, 2018

/http://iainst.org/icepo

 The International Conference on
Future of Education 2018

Abstract Deadline

26th March 2018

 26th – 27th June, 2018 in
Colombo, Sri Lanka

/http://futureofedu.co



نشریه داخلی دانشگاه  فرهنگیان
شماره چهارم تیر 1396                   

موضوع این شــماره: رهبری آموزشــی در تربیت معلم

معاونت نظارت، ارزیابی و تضمین کیفیت

مدیریت بالندگی حرفه ای
نامه بالندگی دانشگاه فرهنگیان

شماره چهارم تیر 1396
 مدیر مسئول: دکتر غلامرضا کیانی

دبیر علمی: دکتر رضا کچوئیان
مدیر اجرایی: دکتر محمد رضا گرامی

سردبیر محتوایی این شماره: دکتر علی اصغر حیات
ویراستار ادبی: هومهر خلج زاده

شماره تماس :
021 ) 87751410(

پست الکترونیکی نشریه:

 balandegi.letter@gmail.com


