
چشم اندازی 
در راهبری

آموزشی رهبری آیندۀ مدرسه
دکتر حیدر تورانی، عضو هیئت علمی پژوهشگاه مطالعات آموزش وپرورش

اگر از داشته ها و تمایلات خود آگاه نباشیم، به نقاط ضعف خود اجازه می دهیم یادگیری و نوآوری را سرکوب کنند. پای کوبیدن 
بر روش های غلط و تبعیت از گزاره های غیرعلمی در تصمیم گیری ها، ما را به آنجایی که هستیم هم نمی رساند. ما نمی توانیم به 
تغییردادن چیزی که آن را نمی فهمیم امیدوار باشیم. برخی از دیدگاه ها، سبک ها و الگوها در مدرسه های امروز پاسخگو نیستند و 
لازم است از نظریه ها و سبک هایی پیروی کنیم که به روز، سودمند، کارا و اثربخش باشند. اینکه تنها با تزریق و انباشت منابع مالی 
در ورودی های سیستم می توان به موفقیت نائل شد و سازمان را کارا و اثربخش کرد، انگاره ای است که سال ها ذهن اغلب مدیران 
خرد و کلان را به تصاحب خویش درآورده است. این نکته که اگر »وضع معیشتی معلمان بهبود یابد، بقیة مشکلات حل می شود«، 

خیال خامی است که در ذهن بسیاری رسوب کرده است.
علت و ریشة اصلی مسائل و مشــکلات آموزش وپرورش نه در منابع فیزیکی و مالی، بلکه در فرایندهای آموزشی و تربیتی 
)مدیریت و رهبری فرایندها( نهفته است. نتایج بهینه و پیامدهای درست، در گرو بهسازی فرایندها و جریان آموزش و یادگیری 
است، نه ورودی ها. تمرکز بر ورودی ها و بی توجهی به فرایندها همواره بر میزان و نوع مشکلات می افزاید. مدیران و رهبران عالی 
و میانی آموزش وپرورش، از جمله رهبران مدرســه، به رغم تجربه های خوبی که دارند، بیشتر درون دادمدار هستند. یعنی ریشة 
بسیاری از مشکلات یا راه حل ها را در ورودی های نظام مدرسه می جویند. آنان بر این باورند که تنها با افزایش منابع و تزریق انرژی 

و به اصطلاح تقویت ورودی ها می توان همة مشکلات را رفع کرد.
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کارآیی تخصیصی و فنی
برای فهم بهتر موضوع لازم است دو مفهوم اساسی در زمینة 
»ســرمایه گذاری« یا »هزینه و فایده« در نظام های آموزشی 
روشن شــوند. صرف نظر از میزان هزینة سرانة دانش آموزی، 
اســتفادة سودمند از منابع، بستگی به شــماری از مؤلفه ها 
دارد که دو جنبه از آن ها حائز اهمیت هستند. اولی »کارایی 

تخصیصی« نام دارد که به تخصیص منابع اعم از منابع 
انســانی )مانند معلمان، نیروهای مدیریتی و 

فنی و امــدادی( یا منابع ملموس )مانند 
مالی یا تسهیلات فنی( اشــاره دارد. 
دومی »کارایی فنی« نامیده می شود 
که به استفادة بهینه از خود منابع 
معطوف اســت. موفقیــت به این 
بستگی ندارد که چقدر پول هزینه 
می کنید، بلکه به این بستگی دارد 

که این پول را چگونه هزینه می کنید. 
بنابراین، آنچه بیــش از همه اهمیت 

پیدا می کنــد، چگونگی تخصیص منابع، 
یعنــی کارایی تخصیصــی و کارایی فنی و به 

عبارت دیگر استفادة بهینه از منابع است. ثروت مدفون 
در مهارت های توسعه نیافتة مردم ما بسیار عظیم تر از ثروتی 
است که از منابع طبیعی استخراج می کنیم. در حالی که منابع 
طبیعی تمام شدنی هستند، یعنی هرقدر بیشتر استفاده کنیم، 
کمتر خواهیم داشت، دانش منبعی بالنده و رو به رشد است؛ 

یعنی هرقدر بیشتر استفاده کنیم، بیشتر خواهیم داشت.
چنانچه تصمیم گیری های مدیران مدرســه بر گزاره های 
علمی مبتنی باشــند، ماهیتی دانش بنیان پیدا می کنند و 
قابل اعتماد خواهنــد بود. مهم ترین دلیــل توجه روزافزون 
به گزاره های علمی، در مقایســه با گزاره های رقیب و سایر 
شکل های معرفت، نه ارزش آفرینی و نه منحصربه فرد بودن، 
بلکه صرفاً امکان اعتماد بیشــتر به آن هاســت. بدون تردید 
بخش زیادی از دستاوردهای صنعتی و خدماتی جهان معاصر 
در سایة حضور دانش مدیریت و رهبری در قالب گزاره های 
علمی، بســط و تحول یافته اند. اگر پذیرفته شــود رهبری 
مدرسه یک علم است، برای آماده  کردن چنین مدیرانی باید 
»نظام تربیتی حرفه ای منسجمی« مستقر شود. تحصیلات 
دانشگاهی صرف برای تربیت حرفه ای مدیران مدرسه کفایت 

نمی کند.

مدرسه های آینده
مدرسه های آینده به عنوان بخشی از عصر یادگیری در فضای 
فناورانه و دیجیتال رهبری می شوند و ضرورت دارد رهبران 
مدرسه ها بیش از پیش با فناوری آموزشی و سازوکارهای 
جدید مدیریتی آشنا شوند و با استفاده از آن به شکل 
موفقیت آمیزی برای مدرسه های خود ایجاد ظرفیت 
کنند؛ چرا که آیندة پیش رو حاکی از آن است 
که کودکان دیجیتالی بزرگ خواهند شد. 
آن ها به اصطلاح »نسل نت« هستند. 
سواد جدید مجموعة پیچیده ای 
شــناختیِ  مهارت هــای  از 

درهم تنیده را منعکس می کند که بســیاری از بزرگ سالان 
نسل کنونی هیچ گونه درکی از آن ندارند. بسیاری از جوانان 
نوشــتن را بر حرف زدن ترجیح می دهند. رهبر مدرســه در 
آینــده )عصر دیجیتال و دنیای ارتباطات و اطلاعات(، فردی 
است که متفاوت می اندیشد. قالب های سنتی و چارچوب های 
عادت شده و اینرسی های تلبنارشده در ذهن را کنار می زند. 
جســارت و شــجاعت می یابد تا متمایز با دیگران و 
متفاوت با وضع موجــود و با نگاه به آینده و 
فرصت هــای بی بدیلِ ناشــی از فضای 
مجازی و دیجیتال، نوآورانه وارد میدان 
شود و با شوق و ذوق وصف ناپذیر و 
نوآورانه، همراه با مناسبات انسانی 
و همراهــی و همکاری اخلاق مدار 
بــا معلمان،  و مــدارای عمیــق 
دانش آمــوزان و والدیــن و ســایر 
دســت اندرکاران و ذی نفعان، به ویژه 
سایر مدرسه ها، رهبری آیندة مدرسه را 

در عصر دیجیتال به منصة ظهور برساند.

رهبری مدرسه های  آینده
 رهبری مدرســه های آینده بیشــتر یک ویژگی قلبی 
است. ربطی به لقب، اداره یا سمت ندارد. تعهدی خلل ناپذیر 
به همراه برابری انســانی و نژادی، و خدمت به یادگیرندگان 
عصر دیجیتال و دنیای ارتباطات اســت و در تمام عرصه ها، 
دانش آمــوزان را در اولویت قــرار می دهد و امری مختص به 

تعداد خاص و اندکی از افراد نیست.
 رهبری مدرسه های آینده دانش آموزمحور، مشارکتی و 
جمعی اســت و بهترین چیزی را که می شناسیم، با بهترین 
چیزهــای آینده ادغام می کند. متمایزترین ویژگی آن نوعی 
بی اعتنایی آشکار به غیرممکن ها در پی انجام مسئولیت های 
خود به منظور آماده کردن همة دانش آموزان برای آینده است.

 رویکردی برای رهبری مدرسه بر پایة سه باور اصلی است. 
هیچ کدام از این باورها به تنهایی کافی نیستند، اما وقتی با هم 
استفاده می شوند، به نیرویی قدرتمند برای هدایت تغییرات در 

مدرسه ها تبدیل می شوند.
این سه باور اصلی به شرح زیرند:

1. رهبران مدرسه ها رهبرانی آموزشی و تربیتی هستند که 
باید نقش یادگیرنده نیز داشته باشند.

2. جهان به طور فزاینده ای در حال ارتباط و تغییر اســت و 
آموزش باید در برابر این تغییرات پاسخگو باشد تا مدرسه ها 

نیز با این تغییرات هماهنگ باشند.
3. آماده کــردن همة دانش آموزان برای آینده مســئولیت 
ماست. این امر مستلزم وجود رهبران مدرسه های دارای تعامل 

مداوم است که الگوی ویژگی های رهبری نوکیش باشند.
 رهبری مدرســه های آینده »هم گرایی برترین روش و 
نوآوری« و در واقع ادغام این دو مسیر و خلق یک مسیر منتهی 
به آیندة امیدبخش برای دانش آموزان اســت. درست کردن 
مدرسه های نوآور نیازمند چیزی بیش از قوانین نانوشته  است. 
این کار مستلزم تعهدی محکم برای ارتباطات و چشم اندازی 
روشن از آموزش جمعی است. نوآوری و فناوری اهداف نهایی 

بدون تردید بخش زیادی 
از دستاوردهای صنعتی و 
خدماتی جهان معاصر در 

سایة حضور دانش مدیریت 
و رهبری در قالب گزاره های 
علمی، بسط و تحول یافته اند
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نیستند، بلکه از آن ها برای شکوفا کردن خلاقیت و راه حل های 
جدید در روش های خود اســتفاده می شود. نوآوری معمولًا 

وقتی اتفاق می افتد که به هیچ وجه انتظار آن را نداریم.
 روزگار تغییر کرده است و نوع جدیدی از رهبری مورد 
نیاز اســت. نوعی رهبری که به شــما قدرت دهد آینده را با 
تفکر و چشم اندازی جسورانه که شایستة دانش آموزان است، 
در آغوش بگیرید. همچنین، به شما کمک می کند به موازات 
ظرفیت سازی برای یادگیرندگان، از امکانات پیش روی خود 

استقبال کنید.
 برخی افراد این نگرانی را دارند که فناوری جایگزین معلم 
یا مدرســه  شود، اما باید نقطة تمرکز این ترس را تغییر داد. 
فناوری جایگزین چیزهای نامرتبط و بی توجه به نیازهای دنیا 
خواهد شد یا آن ها را بهبود خواهد بخشید. بهتر است اجازه 

ندهیم مدرسه یا رهبری ما نامرتبط شوند!

اصول و قوانین رهبری مدرسه های آینده
رهبری مدرسه های آینده باید امکان هدایت دقیق و صحیح 
یادگیری نوآورانه در رهبری مدرســه ها را فراهم آورد. اصول 
و قوانین آن شامل اصول تحول آفرین آموزش جمعی است. 
این اصول توانایی راهنمایی ، الهام بخشیدن و بازیابی مسیرهای 

یادگیری را دارند.
لازم است رهبران مدرسه ها همة این اصول و قوانین را 

بدانند تا بتوانند بینش آموزشی مورد نیاز برای 
حمایت از یادگیــری در عصر دیجیتال و 

فضای فناورانه را فراهم کنند:
 همکاری
 مالکیت

 اتصال دیجیتال
 یادگیری تجربی

ویژگی های رهبران مدرسه های 
آینده

ویژگی های رهبران مدرســه های آینده 
کشــش و توانایی شما را برای ایجاد یادگیری 

تقویت شــده در مدرســه تان افزایش می دهند. شاید 
برخی از ویژگی ها نامناسب به نظر بیایند، اما وقتی با آموزش 
و اصل و قانون رهبری آیندة مدرسه های مرتبط همراه شوند، 
به سازندگان تفاوت های عصر دیجیتال و دنیای ارتباطات و 
اطلاعات تبدیل می شوند. تفاوت بین آنچه برای دانش آموزان 
بهترین است و آنچه قبلًا بهترین بود، نامحسوس اما عمیق 
است. سوق دادن مدرسه ها به سطح بعدی، به درک چگونگی 

برانگیختن تغییرات با 10 ویژگی نیاز دارد:
1. دقت آموزشی

2. نوآوری
3. ریسک پذیری

4. تأثیر و نفوذ
5. تعامل و ارتباط مداوم

٦. شفافیت
7. شجاعت اخلاقی

8. یادگیرندگی توانمند

9. دانش آموزمحوری
10. ظرفیت سازی در رهبران مدرسه ها.

و اما چند توصیه
 مدرسه ها همچنان آموزش ببینند و یاد بگیرند، چرا که 
رهبری مدرســه ها همچنان در حال پیچیده تر شدن است. 

نوآوری و اصلاح مدرسه باید فرایندی مداوم باشد.
 اصول و قوانین رهبری مدرســه ها و ویژگی های ده گانة 
آن، صلاحیت هایی هستند که روزبه روز ارزش بیشتری پیدا 
می کنند. لذا مدرســه ها از روش های سنتی دست بردارند و 
رهبری مدرســه ها را با روی آوری بیشتر به روش های آینده 

تغییر دهند.
 مدرسه ها و رهبران آموزشی برای خودشان به »دانش« و 
برای معلمان، دانش آموزان و یادگیری آنان، به »تسهیل گران 

دانش« تبدیل شوند.
 رهبران مدرســه ها همة فکر و تلاش خود را برای منابع 
و عوامل ورودی های نظام مدرســه صرف نکنند، بلکه با نگاه 
به ورودی های نظام، بیشــترین توجه خود را در فرایند نظام 
مدرســه متمرکز کنند و با پیروی از برنامه ریزی راهبردی و 
تهیه و تدوین راهبردهای نوآورانه و تغییر، آینده را به درستی 

بپیمایند.
 کیفیت چیزی نیســت که بتوان به مدرسه تزریق 
کرد. کیفیت بینش مبتنی بر جامعیت کار است. 
کیفیت درجه ای از برآورده سازی الزامات 
توسط مجموعه ای از ویژگی های ذاتی 
است. تحقق کیفیت نیازمند مشارکت 
صادقانــة همة کارکنــان و عوامل 
مدرسه،  تحت رهبری رهبر مدرسه 

است.
 مدرســه ها هم زمان با رهبری 
آینــدة مدرســه ها، بهتر اســت به 
»رهبری فرایندمــدار« یا فرایندمحور 
توجه کنند و آن را به درستی درک کنند. 
رهبرانی که ریشــة مشکلات یا موفقیت ها را 
صرفاً در ورودی های نظام مدرسه جست وجو می کنند، 

نمی توانند رهبری آیندة مدرسه ها را پیاده کنند.
 در فرایند آموزش وپرورش به هیچ عنوان نمی توان منتظر 
ماند نتایج به دست آید و آن گاه محصول معیوب را جدا کرد 
یا کنار گذاشت. به عبارت دیگر، پس از تکرار تجربه های خطا، 
اقدام به اصلاح امور بســیار دیر است. آنچه باید مورد توجه 
دقیق قرار گیرد، اصلاح مســتمر جریان آموزش و تربیت در 
مدرسه هاست. بر این اساس رهبری آیندة مدرسه ها اهمیت 
خویش را باز می یابد. رهبری که به تضمین و اطمینان کیفیت 

در همة مراحل و جریان یادگیری وفادار و متعهد است.
 وزارت آموزش وپــرورش مبتنی بــر آموزه های رهبری 
آیندة مدرسه ها که شرح مفصل آن در کتاب نگارنده، تحت 
عنوان راهنمای رهبران مدرسه ها در نظر و عمل، آمده است، 
»دبیرخانة رهبری آیندة مدرسه ها« را تشکیل دهد و در این 
راستا گام های جدی بردارد تا به تدریج رهبری آیندة مدرسه ها 

و به تبع آن مدرسه های کیفیِ جامع گسترش یابند.

رهبری مدرسه های آینده 
باید امکان هدایت دقیق و 

صحیح یادگیری نوآورانه در 
رهبری مدرسه ها را 

فراهم آورد

رشد مدیریت مدرسه
دورۀ ۲۰
شمارۀ ۷

فروردین ۱۴۰۱
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