
مدي��ران واحدهاي آموزش��ي، برخ��لاف آنچه 
عموماً تصور مي شود ، نقش بسیار تعیین كننده اي 
در رقم زدن سرنوش��ت نوآوري ها و اجراي موفقیت 
آمیز اصلاحاتي كه در نظام هاي آموزش��ي به مورد 
اجرا گذاشته مي ش��ود دارند. برنامه هاي مطالعاتي 
متفاوتي بر اين واقعیت صحه گذاشته اند كه برخي از 
اين برنامه ها نسبت به بقیه شناخته شده تر هستند. 
در اين نوش��تار، يافته ه��اي مطالعاتي س��ه برنامه 
پژوهشي متفاوتي كه مؤيد و مکمل يکديگر بوده و 
از هم پوش��ي تمام و كمال در تأكید بر نقش تعیین 
كننده مدير واحد آموزشي برخوردار هستند، مرور 
خواهد شد. اولین برنامه پژوهشي، برنامه پژوهشي 
مدارس اثربخش )Effective schools( اس��ت 
كه در مقايس��ه با دو برنامه پژوهش��ي ديگر، سابقه 
طرح گس��ترده تري در منابع و محافل علمي كشور 
دارد. س��پس به ط��رح يافته هاي پژوهش��ي برنامه 
ديگ��ر پژوهش��ي تحت عن��وان مدي��ران اثربخش 
)Effective principals( پرداخت��ه مي ش��ود و 
آن گاه مهم ترين يافته هاي پژوهشي برنامه پژوهشي 
ديگري كه به اعتقاد نگارنده، دست اندركاران تعلیم 
و تربیت كش��ور كمتر از آن آگاهي داشته محتواي 
برنامه هاي آموزش��ي مربوط به نظام دانشگاهي نیز 
)به دلايلي كه اشاره خواهد شد( چنانچه بايد از آن 
تأثیر نپذيرفته است، تشريح خواهد شد. از اين برنامه 
پژوهشي كه قدمت آن از دو برنامه ديگر كمتر است، 

و اين خود يکي از دلاي�ل ن�اش��ن�اخت�ه ت�ر ب�ودن 
آن ب�ه حس���اب م�ي آي�د، ت�ح�ت ع�ن�وان اجرا يا 
Curriculum change/( تغییر برنامه درس��ي

implementation(  نام برده مي شود كه كانون 
توجه آن كش��ف رمز و رازهاي نهفت��ه در توفیق يا 
عدم توفیق اجراي نوآوري هاي درس��ي و آموزشي 
اس��ت. اين عرصه گس��ترده پژوهش كه يافته هاي 
آن ش��ناخت و بصیرت كم نظیري را براي دس��ت 
ان��دركاران و اصلاح گ��ران نظام هاي آموزش��ي به 
ارمغان آورده است ، به تبیین جايگاه عوامل و عناصر 
متعددي اعم از عوامل برون سازماني و عوامل درون 
سازماني ، در فرآيند تغییر مي پردازد. از اين مجموعه 
تنه��ا يافته هاي ناظر ب��ه نقش مدي��ران واحدهاي 
آموزش��ي در چهارچوب اهداف ن��گارش اين مقاله 

مورد توجه قرار مي گیرد.
يافته هاي برنامه پژوهشي اخیر به دلیل اين كه از 
فرصت كمتري براي طرح در محافل و منابع علمي 
برخوردار بوده است، با تفصیل بیشتري در مقايسه با 
دو برنامه ديگر مورد بررس��ي قرار خواهد گرفت. در 
بخش پاياني نیز به جمع بن��دي و ارائه توصیه هاي 
عملي به مديران واحدهاي آموزش��ي جهت ايفاي 
نقش ب��ه عن��وان كارگ��زار تغییر و بهب��ود كیفیت 

)Change Agent( پرداخته خواهد شد. 

برنامه پژوهشي مدارس اثربخش و يافته هاي آن 

برنامه پژوهش��ي مدارس اثربخش، از نظر روش 
ش��ناختي متکي به شناس��ايي م��دارس اثربخش 
بر اس��اس يك م��لاك مش��خص اس��ت. ادموندز 
)Edmonds( يک��ي از چهره ه��اي مش��هور اين 
برنامه، دست اندركار اجراي پروژه هاي اصلاح نظام 
آموزش در برخي از ايالات متحده آمريکا براس��اس 
يافته های اين برنامه پژوهشی بوده است. وی ملاك 
در نظر گرفته ش��ده برا ي تمیز مدارس اثربخش از 
مدارس غیراثربخش را اين گونه مطرح مي س��ازد: 
مدارس اثربخش، مدارس��ي مي باش��ند كه درصد 
يکس��اني از گروه هاي دانش آموزان تحت پوشش 
آنها ، به تفکیك موقعیت اقتص��ادي و اجتماعي ، به 
حداقل تسلط )Mastery( بر موضوع هاي درسي 

دست مي يابند. 
پس از انتخاب دو گروه مدرسه ، مدارس اثربخش 
و مدارس غیر اثربخش، كلیه عناصر دس��ت اندركار 
و روابط و مناس��بات حاكم به دقت مورد مش��اهده 
قرارگرفته با يکديگر مقايس��ه مي شوند. بدين گونه 
مجموع��ه اي از رفتاره��ا، انديش��ه ها و بینش ها و 
سمت گیري ها كه اين دو دسته مدرسه را از يکديگر 

تمیز مي دهند مشخص مي شود . 
مطالعات متع��ددي كه با اتخ��اذ چنین رويکرد 
روش ش��ناختي به مورد اجرا گذاش��ته شده است، 
منجر به دس��ت يابي به پن��ج ويژگ��ي گرديده كه 
مس��تمراًٌ به عنوان عوام��ل تمیز دهن��ده مدارس 

اين مقاله به تشريح يافته هاي سه برنامه مطالعاتي گوناگون پرداخته و در صدد 
است تا وجوه اشتراك اين يافته ها به ويژه در ارتباط با نقش مهم و تعيين كننده 

مديران آموزشگاهي در ايجاد تحول مطلوب و ارتقای كيفيت مدارس را نشان دهد. 
برنامه هاي مطالعاتي كه مورد بررسي قرار گرفته اند عبارتند از : مدارس كارآمد 
، مديران كارآمد و اجرا يا تغيير برنامه هاي درسي . آخرين برنامه مطالعاتي به دليل 
ناشناخته بودن با تفصيل بيشتري مطرح شده تا ضمن آن خوانندگان مقاله با نوع 

سبك شناسي مفيد درمديريت آموزشگاهي نيز آشنا شوند. در ميان سبك هاي 
سه گانه، مديران برخوردار از سبك آغازگري مؤثرترين نقش را در ايجاد تغيير و 

اجراي نوآوري هاي آموزشي  در سطح مدرسه ايفا مي كنند كه اين سبك كاملًا منطبق 
با نقشي است تحت عنوان »رهبري آموزشي« كه  در دو برنامه مطالعاتي ديگر بر آن 

تكيه شده است. در پايان نيز ده توصيه عملي به مديران آموزشگاهي به نقل از يكي از 
پژوهشگران صاحب نام اين عرصه، مايكل فولن ، مطرح شده است. 

كوچكآغازكنيد؛بزرگبينديشيد1
مديريت و مدارس اثربخش

نگارش : دكتر محمود مهرمحمدي   /      دانشيار دانشگاه تربيت مدرس

1- اين مقاله با كسب اجازه از آقای دكتر محمود مهرمحمدی از فصل نامه پژوهش در مسائل تعلیم و تربیت، دبیرخانه انجمن ايراني تعلیم و تربیت، شماره 5 و 6، زمستان 1375، انتخاب و منتشر شده است.
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اثربخش از مدارس غیراثربخش رخ نمايانده اس��ت. 
اكنون به اختص��ار پنج ويژگ��ي به دس��ت آمده از 

مطالعات فوق را مرور مي كنیم :

1- رهبري آموزشي
 )Educational Leadership(  

مديران م��دارس اثربخش توجه اصل��ي خود را 
معطوف برنامه آموزش��ي مي كنند كه در مدرس��ه 
به مورد اجرا گذاشته مي شود. اين دسته از مديران 
بخش قابل توجهي از وقت خود را جهت مش��اهده 
كیفیت انجام وظیفه معلمان در كلاس درس سپري 
كرده و به ارزيابي عملکرد كادر آموزشي مي پردازند. 
آنان به مش��اهده كیفیت تدريس و ارزيابي عملکرد 
معلمان بسنده نکرده و از آن به عنوان ابزاري جهت 
پي بردن به مس��ائل ، مش��کلات و نارس��ايي هاي 
آموزشي استفاده مي كنند. هدف غايي از مبادرت به 
اين اقدام، اتخاذ تدابیر لازم به منظور برطرف كردن 
مشکلات تشخیص داده ش��ده است كه اين مهم در 
فضايي كاملًا دوستانه و تعاملي همکارانه و صمیمانه 

با معلم انجام مي پذيرد. 

2- آگاهي كليه عناصر دست اندركار از 
اهداف و آرمان هاي مدرسه 

دومین ويژگي بر اط��لاع ، آگاهي و درك صحیح 
و يکنواخت كلیه دس��ت ان��دركاران از اهدافي كه 
نیل به آنها نصب العین واحد آموزش��ي است، تأكید 
مي ورزد. ادموندز چنین اظهار مي دارد كه اصولاً اگر 
سازماني، اعم از آموزشي يا غیر آموزشي، بخواهد به 
نحو اثربخش��ي به انجام وظايف خود مبادرت ورزد، 
رهبر آن بايد با اتخاذ شیوه ها وتدابیر لازم نسبت به 
اين كه كلیه عناصر س��ازمان از اهداف مورد نظر او 
به درستي اطلاع حاصل كرده اند، اطمینان يابد . در 
واقع ايجاد درك مشترك میان افراد از اهداف، زمینه 
س��از پیدايش عزم ، اهتمام و هويت جمعي انگاشته 
شده است كه فقدان آن موجب عدم استفاده بهینه 
سازمان از ظرفیت عناصر دس��ت اندركار در نیل به 

اهداف و لذا افت كارآيي است. 

3- برخورداري مدرسه از فضايي كه امنيت 
و نظم در آن مشهود است 

ادموندز در توضیح اين ويژگي بر اين نکته تأكید 
مي ورزد ك��ه فض��اي فیزيکي م��دارس بايد عاري 
از هر گونه ش��واهد ملموس حاك��ي از بي توجهي و 
)Institutional Neglect(  غفل��ت س��ازماني

باشد. اهمیت اين عامل بدين جهت است كه وجود 
چنین شواهدي ، مثلًا اين كه شیشه پنجره اي براي 
مدت طولاني شکس��ته باق��ي بماند ي��ا آب خوری 
مدرس��ه برای مدتی از كار افتاده باش��د، واجد پیام 
بی تفاوتی، سهل انگاری و عدم احساس مسئولیت 
براي كساني است كه ش��اهد اين وضعیت هستند. 
معلمان و كاركنان مدارس و حتي دانش آموزاني كه 
در مدارس آنها چنین شواهدي به چشم مي خورد، 
از انگیزه واهتمام كمتري براي مش��اركت دراصلاح 

امور مدرسه برخوردارند و اين به معناي محرومیت 
س��ازمان از ت��وان بالقوه قاب��ل توجهي اس��ت كه 
مي توانست در بهبود كیفیت مدرسه در امور مختلف 

به خدمت گرفته شود. 

4- معلمان ازكليه دانش آموزان، انتظار 
عملكرد تحصيلي بالا يا موفقيت دارند 

اين ويژگي در حقیق��ت مبین رفتار غیر تبعیض 
آمیز معلمان در مدارس اثربخش اس��ت. در مدارس 
غیر اثربخش، معلمان به دلیل اين كه به طور يکسان 
از كلیه دانش آموزان انتظار موفقیت ندارند، آگاهانه 
يا ناآگاهانه رفتارهايي را از خ��ود بروز مي دهند كه 
موجب مي ش��ود به دانش آموزان نوعي احس��اس 
يأس و درماندگي دست دهد و بدين ترتیب از تلاش 
و كوش��ش براي دس��تیابي به مراتب توفیق بالاتر 
بازايستند.  ادموندز به عنوان مثال ، به رفتار معلمان 
هنگام پرسش كلاسي از دانش آموزان اشاره مي كند 
و رفتار معلماني راكه پرسش كلاس را به طور تصادفي 
متوجه دانش آموزان مختلف مي كنند، به عنوان يکي 
از جلوه ه��اي انتظار موفقیت يکس��ان از كلیه دانش 
آموزان مطرح مي سازد. در مقابل معلماني قرار دارند 
كه در پرسش هاي كلاس��ي صرفا آن دسته از دانش 
آموزان را كه پیش بیني مي كنند از عهده اداي پاسخ 
صحیح برمي آيند مخاطب ق��رار داده و بدين ترتیب 

عدم موفقیت از عده ديگر را به ايشان القا مي كنند. 

5- ارزيابي دقيق عملكرد مدرسه با استفاده 
از آزمون هاي استاندارد پيشرفت تحصيلي 

ادموندز ، ضمن اين كه اذعان مي كند اس��تفاده 
از آزمون هاي پیش��رفت تحصیلي مي تواند موجب 
كم توجهي يا غفلت نس��بت به برخي ديگر از ابعاد 
يا اهداف تعلیم و تربیت ش��ود كه با اس��تفاده از اين 
آزم�ون ه�ا ن�م�ي ت���وان م�ی�زان ت�حق�ق آن�ها را 

س�ن�جی�د ، م�ی�ان دو م�فهوم ك�ارآيي آموزشي
) instructional Effectiveness ( و تعالي 
تربیتي) educational excellence ( تمیز قائل 
شده معتقد اس��ت آزمون هاي اس��تاندارد ابزارهاي 
مناسبی براي سنجش اثربخشي آموزشي مي باشند. 
صرف نظر از اين كه اس��تدلال ادمون��دز در دفاع از 
كاربرد آزمون هاي اس��تاندارد پیش��رفت تحصیلي 
مورد قبول قرار گیرد يا خیر ، آنچه اهمیت دارد اين 
است كه اس��تفاده از اين آزمون ها به عنوان يکي از 
عوامل تمیز دهنده م��دارس اثربخ��ش از مدارس 
غیراثربخش شناخته شده اس��ت. به اضافه اين كه 
ملاك يا معیار در نظر گرفته ش��ده براي تشخیص 
مدارس اثربخش كه در ابتداي بخش مورد اشاره قرار  
گرفت،  مبین آن است كه اساساً مدارس اثربخش به 
عنوان مدارس برخوردار از كارآيي آموزشي تعريف 

شده اند و نه چیزي بیش از آن. 

برنامه  پژوهشي مديران اثربخش و 
يافته هاي آن 

برنامه پژوهش��ي مديران اثربخ��ش از نظر روش 

شناختي متکي به مشاهده و مصاحبه با تعداد قابل 
توجهي از مديران واحدهاي آموزشي ، رؤساي آنها 
در س��طح مناطق آموزش��ي و معلماني كه با ايشان 
همکاري داش��ته اند مي باش��دكه براي مدت پنج 
سال در دانشگاه تگزاس در شهر )Austin( جريان 
داش��ته اس��ت. هدف از اين مطالعه دس��ت يابي به 
خصوصیات و ويژگي هاي مديران آموزشي موفق در 
سطح ابتدايي و متوسطه بوده است . اهم يافته هاي 
اين برنامه پژوهشي، شناسايي پنج ويژگي زير براي 
مديران اثربخش اس��ت ك��ه به اختصارش��رح داده 

مي شود:
1- داش�تن تصويري روش�ن از اهداف )يا 
وضع مطلوب( مدرس�ه ب�ا تكيه ب�ر عملكرد 

دانش آموزان 
 اين ويژگي مبین آن است كه يکي از وجوه تمايز 
مديران اثربخش و غیراثربخش در میزان رضايت آنها 
از وضع موجود نهفته است. مديراني كه از اثربخشي 
كمتري برخوردارند خواستار حفظ آرامش مدرسه 
از طريق پاي بندي به وضع موجود هس��تند. اين در 
حالي اس��ت كه مديران اثربخش، ذهنیت و بینش 
واضح و ش��فافي دارند نس��بت به اين كه مدرسه در 
چه زمینه هاي��ي )به ويژه از نظر پیش��رفت و توفیق 

تحصیلي دانش آموزان( بايد بهبود يابد. 
2- توصيف و تبيين وضع مطلوب به گونه اي 

قابل درك و فهم براي ديگران 
هر چند ش��رط لازم براي يك مدي��ر اثربخش ، 
برخورداري از ذهنیتي است كه معرف وضع مطلوب 
يا اهدافي باشد كه مدرسه در صدد دست يابي به آن 
است ، اما اين ش��رط كافي به حساب نمي آيد. مدير 
آينده نگر بايد نس��بت به تبیین وتشريح انگاره هاي 
خود براي ديگران به گونه اي اهتمام بورزد كه ساير 
كاركنان مدرسه آن را به درستي ادراك كنند. براي 
مثال ، در اين گونه مدارس چنانچه معلمان نسبت به 
اين كه مدرسه در صدد دس��ت يابي به كدام اهداف 
است، مورد پرس��ش قرار گیرند، مي توانند وضعیت 
آرماني تعیین شده توس��ط مدير را كه حاكي از يك 
فهم و عزم مشترك اس��ت، توضیح دهند. علاوه بر 
اين معلمان اين مدارس ، مدي��ران خود را به عنوان 
عناصري معرفي مي كنندكه سرنوش��ت مدرس��ه 
در س��ايه  اراده آنها و بر اس��اس آنچ��ه آنها مطلوب 

مي انگارند، رقم مي خورد. 
3- ايجاد يك جو حمايت كننده 

از جمله وجوه بارز، تمايز میان مديران اثربخش 
و غیراثربخش و حمايت آش��کار مديران اثربخش از 
معلماني است كه نس��بت به بهبود كیفیت تدريس 
و پیشرفت تحصیلي دانش آموزان اهتمام مي ورزند. 
اين حمايت به اش��کال مختلفي كه ب��راي ديگران 
نیز قابل تشخیص است، انجام مي پذيرد. به عبارت 
ديگر، معلماني كه در جهت نی��ل به اهداف تصريح 
ش��ده كوش��ش مي كنند و همواره در صدد ارتقاي 
كیفیت ياددهي يادگیري مي باشند با ساير معلمان 
به يك ديد نگريسته نمي ش��وند، بلکه در اين راه از 
كمك ها، حمايت ها و تشويق هاي مدير برخوردار 
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هس��تند. بدين گونه معلماني كه با چنین مديراني 
همکاري مي كنن��د از فضاي حاكم بر مدرس��ه اي 
كه در آن به خدمت مش��غول اند، اظه��ار رضايت و 

خشنودي مي نمايند. 
4- نظارت آموزشي 

مديران غیر اثربخش هی��چ گاه بصیرت و آگاهي 
كافي نس��بت به عملکرد معلمان خ��ود ندارند. اين 
دس��ته از مديران چنانچه در اين باره مورد پرسش 
قرار گیرند با تکیه به اين ك��ه معلمان تحت فرمان 
او عناصر مجرب و متخصص اند، خود را از نظارت بر 
كیفیت آموزش آنها بي نیاز قلمداد مي كنند. تبلور 
اين ذهنیت نزد مديران كمتر اثربخش، بیشتر ديده 
مي شود؛ به خصوص هنگامي كه در ارزشیابي هاي 
رس��مي از عملکرد معلمان كه به ط��ور قانوني بايد 
انجام پذيرد، معلمان به طور يکسان بالاترين امتیاز 
را دريافت كرده يا تفاوت معني داري میان امتیازات 
اعطا شده به ايشان به چش��م نخورد. برخي مديران 
حتي چاره را در واگذاري مس��ئولیت ارزش��یابي به 
معلمان يافته ان��د و خود تنها نق��ش تأيید كننده و 
تصديق كننده را ايفا مي كنن��د. در مقابل ، مديران 
اثربخش مشاهده مس��تمر كیفیت تدريس و اداره 
 كلاس به وس��یله معلمان و دادن پس��خوراند لازم 
به ايش��ان را ، اعم از كتبي يا ش��فاهي ، جزو وظايف 
اصلي و اساس��ي خود قلمداد كرده، اهتمام ويژه اي 
در اين جهت مبذول مي دارند. اين دسته از مديران 
براي دريافت اطلاعات مربوط به عملکرد معلمان از 
راه  هاي غیر رسمي ، مانند سركشیدن به كلاس هاي 
درس بدون اطلاع قبلي ، حضور در جلسات معلمان 
و قدم زدن در راهروهاي اصلي مدرس��ه نیز استفاده 

مي كنند.
5- مداخله كردن 

اعمال نظارت توس��ط مدير اثربخ��ش ، مقدمه 
اتخاذ تدابی��ر عملي لازم به خص��وص براي برطرف 
كردن مسائل و مشکلاتي است كه معلمان در اجراي 
يك برنامه درس��ي جديد دارند. جهت گیري اصلي 
حاكم بر مداخله هاي مدير ، فراه��م كردن كمك و 
پش��تیباني هاي ضروري براي رفع نارس��ايي هاي 
مشاهده شده است. اما در مواقعی كه شرايط اقتضا 
كند، مدير اثربخش حتي از خواس��تن عذر معلمي 
كه گذش��ت زمان نش��ان بدهد قابلی��ت تطبیق با 
برنامه هاي اصلاحي مدرسه و ملاك هاي وضع شده 
را ندارد سرباز نمي زند تا بدين ترتیب فضاي حاكم 
بر محیط كار با حفظ طراوت و ش��ادابي و به صورت 

جمعي در مسیر نیل به اهداف باقي بماند. 

برنامه  پژوهشي نوآوري و اجراي برنامه 
درسي و يافته هاي آن 

در مقدمه بايد اشاره شود كه اين برنامه پژوهشي 
ريشه در تجربیات تلخ و ناكامي هاي به دست آمده 
در دهه 1960 دارد كه طي آن دولت فدرال آمريکا 
در واكنش نس��بت به پرتاب س��فینه اسپوتنیك به 
فضا دست به اصلاح نظام آموزشي خود زد. از میان 
مؤلفه هاي گوناگون نظام آموزشي، آنچه بیشتر يا به 

طور انحصاري ، مورد توج��ه قرار گرفت ، برنامه هاي 
درس��ي بودند. به همین س��بب دهه مذكور را دهه 
 Curriculum( درس��ي  برنامه ه��اي  اص��لاح 
Reform Era( نیز مي نامند. سرمايه گذاري هاي 
كلان و ب��ي س��ابقه دولت ف��درال ص��رف طراحي 
برنامه هاي جديد درس��ي در موضوع��ات مختلف 
از جمل��ه رياضیات، علوم تجرب��ي و علوم اجتماعي 
گرديد كه متخصصان دانشگاهي در اين میان نقش 

كلیدي بر عهده داشتند. 
ارزش��یابي هاي به عمل آمده روشن ساخت كه 
برنامه هاي درس��ي جديد و نوآورانه عموماً در اجرا 
با مشکل مواجه ش��ده و تغییرات متناسب با میزان 
سرمايه گذاري ها و انتظارات هرگز به وقوع نپیوسته 
است. تحلیلگران نظام آموزشي در صدد تبیین اين 
پديده غیر منتظره برآمدند و بدين ترتیب يك برنامه 
پژوهش��ي س��ودمند و كاربردي كه هدف آن دست 
يابي به علل و عوامل تأثیرگذار بر اجراي برنامه هاي 
درسي نوآورانه بود، متولد شد. يافته هاي اين برنامه 
پژوهش��ي بر اين باور ساده كه ش��رط لازم و كافي 
براي ايجاد تحول مطلوب در نظام آموزشي طراحي 
برنامه هاي درس��ي برخوردار از كیفیت قابل قبول 
است، خط بطلان كشید و نشان داد كه تغییر فرآيند 
پیچیده و پر رمز و رازي است كه بايد براي شناخت 

آن اهتمام ويژه ورزيد. 
از جمل��ه عناص��ري ك��ه يافته هاي اي��ن برنامه 
پژوهش��ي بر نقش تعیین كننده او تأكی��د ورزيد، 
مدير واحد آموزشي اس��ت. مطالعات به عمل آمده 
در آغاز اين برنامه پژوهش��ي در دهه 1971 به طور 
كلي نشان داد كه اجراي توأم با موفقیت يك برنامه 
درس��ي نوآورانه در گرو مواجهه فع��ال مدير واحد 
آموزش��ي و حمايت او از آن اس��ت . در دهه 1980 
نیز اين مطالع��ات ادامه يافت و منجر به دس��تیابي 
اطلاعاتي مفیدتر و دقیق تر نس��بت به اين كه مدير 
چه رفتارهاي��ي بايد از خ��ود بروز ده��د، گرديد. از 
جمل��ه مطالعات نس��بتاً مهمي كه با اي��ن هدف به 
مورد اجرا گذاشته شد، مطالعه اي است تحت عنوان 
 principal- Teacher( » تعامل مدير – معلم«
Interaction( كه شناخت س��ه سبك مديريت 
را به ارمغ��ان آورده اس��ت. در اين بخ��ش از مقاله، 
يافته هاي مربوط به نقش مديران واحدهاي آموزشي 
برخاسته از اين برنامه  پژوهش��ي، در قالب تشريح و 

تبیین سبك هاي سه گانه عرضه خواهد شد. 
اين مطالع��ه از نظ��ر روش ش��ناختي متکي به 
مش��اهده مديران و مصاحبه با آنان در س��ه منطقه 
مختلف آموزش��ي در س��ه ايالات مختلف در طول 
يك سال تحصیلي مي باش��دكه به منظور پي بردن 
به چگونگي مواجهه آنها با يك نوآوري خاص، انجام 
شده اس��ت. سبك هاي س��ه گانه شناس��ايي شده 
عبارتن��د از پاس��خگو )Responder( ، گرداننده 
)Manager( و آغازگر  )Initiator( كه به ترتیب 
كمترين تا بیشترين تأثیر را بر اجراي موفقیت آمیز 
نوآوري از خود به جاي مي گذارند . بررس��ي هاي به 
عمل آمده نش��ان داده اس��ت كه میان سبك هاي 
شناسايي شده و موفقیت يا عدم موفقیت در اجراي 
برنامه هاي درسي جديد همبستگي قوي با ضريب 
76 درصد وجود دارد. اكنون هر يك از سبکهاي فوق 

به اختصار تشريح مي شود. 
1- مديران پاسخگو 

وجهه اصلي همت اين مديران اداره كردن و مهار 
بحران ها اس��ت)Crisis management( . آنان 
مي كوش��ند تا از تبديل مس��ائل كوچك به مسائل 
بزرگتر جلوگیري كنند. هیچ برنامه از پیش تعیین 
ش��ده اي براي ايجاد تغییر و بهبود كیفیت ياددهي 
– يادگیري ندارند و چنانچه رضايت به ايجاد تغییر يا 
به كارگیري نوآوري بدهند، صرفاً در واكنش نسبت 
به دستورها و سیاست هايي است كه از طريق مراجع 

قانوني ديکته شده باشد. 
مديران واحدهاي آموزش��ي كه سبك مديريت 
آنها پاسخگويي است، طالب حفظ ثبات و آرامش در 
مدرسه از طريق حفظ وضع موجود بوده وخطرپذير 
نیستند. اصطلاحاً گفته مي ش��ود كه بهترين خبر 
براي اين مديران اين اس��ت كه هیچ خبري نیست 

. )the  best  news  is  no  news(
كوتاه سخن اين كه در مدارس تحت مديريت اين 
مديران ، نوآوري تحت هیچ ش��رايطي جز از طريق 
برنامه هاي منطقه اي ، استاني يا كشوري كه آنان را 
مکلف به اجرا كند، رخ نمي نماياند. در واقع تنها در 
مواقعي كه خود را موظف بدانن��د راه را براي اجراي 

)Let things Happen( نوآوري ها باز مي كنند
و با بروز بي تفاوتي نس��بت به حركت ها و اقدام 
هاي نوجويانه خودجوش، عملًا نوگرايان و حامیان 

تغییر و بهبود اوضاع را دلسرد مي كنند. 
2- مدير گرداننده 

اين دس��ته از مديران چنانچه در برابر خواس��ت 
معلمان نوآور واقع ش��وند، از خ��ود واكنش مثبت 
نش��ان داده و از حركت ها و اقدام هاي آنها حمايت 
مي كنند. مديران برخوردار از سبك گردانندگي در 
برابر معلماني كه تلاش و كوش��ش لازم را به منظور 
ارتقاي كیفیت ياددهي – يادگیري انجام نمي دهند، 
واكنش منفي نش��ان مي دهند . هر چند اين دسته 
از مديران با مديراني كه س��بك پاس��خگويي دارند 
در برخورد انفعال��ي با موضوع تغیی��ر و تحول وجه 
اشتراك دارند، اما وجه تمايز اين دو سبك مديريت 
در عدم مقاومت مديران گردانن��ده در برابر نوآوري 

مديران واحدهاي آموزشي 
كه سبك مديريت آنها 

پاسخگويي است، طالب 
حفظ ثبات و آرامش در 

مدرسه از طريق حفظ وضع 
موجود بوده وخطرپذير 

نيستند
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اس��ت. اصطلاحاً چنین گفته مي شود كه اين دسته 
از مديران به اجراي اقدامات نوآورانه كمك مي كنند 

.)Help Things Happen(
3- مديران آغازگر 

اين س��بك مديريت بالاترين درجه توفیق را در 
اج��راي نوآوري ها و ايجاد تغییر وتح��ول به ارمغان 
مي آورد. مدي��ران آغازگ��ر نقش و رس��الت اصلي 
خود را ق��رار گرفت��ن در موضع رهبري آموزش��ي 
)Instructional Leadership( مي دانند. آنان 
يا خود مبدع و آغازگر برنامه هاي تحول آفرين بوده، 
اجراي آنها را از معلمان طلب مي كنند يا اين كه در 
اثر خلق فضاي مس��اعد و فرهنگ سازماني مستعد 
تغییر ، ش��وق و نش��اط اصلاح و بهبود را در ديگران 
به وجود مي آورند. به طور كلي اين دسته از مديران 
رغبت و ظرفیت قاب��ل توجهي جهت بهبود كیفیت 
آموزشي در مدرسه از خود بروز داده و از انجام هیچ 
كوشش حمايتي نیز به منظور اجراي بهتر و مؤثرتر 
نوآوري ها فروگذاری نمي كنن��د. از جمله اقدامات 
اساسي كه مديران آغازگر نسبت به آن اهتمام داشته 
جزو وجوه تمايز بارز آنان با ديگر سبك هاي مديريت 
به شمار مي رود، اين است كه هرگز از كلاس درس 
فاصله نمي گیرند و به انحاي مختلف بر كیفیت كار 
معلمان نظارت مي كنند. مديران آغازگر كه به عنوان 
رهبران آموزشي ايفاي نقش مي كنند، با رفتار خود 
حساسیت نسبت به آنچه در كلاس درس اتفاق مي 
افتد را به معلمان منعکس مي سازند. اصطلاحاً گفته 
مي شود كه اين دسته از مديران چنان رفتار مي كنند 
ك��ه آنچ��ه را مي خواهند اتف��اق بیفتد اجرا ش��ده 
بیابند)make things happen( . پژوهشگراني 
كه رفتار اين دس��ته از مديران را ب��راي پي بردن به 
رموز موفقیت در اجراي برنامه ه��اي نوآورانه مورد 
بررس��ي قرار داده اند بر نکته اي بسیار مهم انگشت 
گذاش��ته اند كه موقعیت آرمان��ي و تکامل يافته در 
مدارس تحت مديري��ت مديران آغازگر را ترس��یم 
مي كند. آنان معتقدند كه مديران آغازگر در صورتي 
از توفیق افزون تري برخوردار مي ش��وند كه پس از 
چندي ، اهتمام و حساسیت و تعهد نسبت به بهبود 
كیفیت، آموزش را در ديگران نیز تقويت كنند و ديگر 
اقدام نوآورانه و نوجويان��ه موكول به حضور فیزيکي 
آنها دركلیه صحنه ه��ا يا حتي پش��تیباني معنوي 
از اقدامات اصلاح گرايانه نباش��د. ب��ه عبارت ديگر 
شاخص نیل به درجات برتر توفیق ، ايجاد تحول در 
فرهنگ مدرسه است كه در اين صورت مدير آغازگر 
نیز ديگر در اين عرصه تنها نبوده و رهبري او متکي 
به مشاركت و عزم كلیه عناصر سازمان و نه تحکم و 
دستور سازماني، خواهد شد . دوك، رسیدن به اين 
مرتبه را مستلزم قابلیتي در مديران مي داند كه از آن 
 Aesthetics( تحت عنوان زيبايي شناسي رهبري

of Leadership( نام برده مي شود. 
نکته جالبي كه ذكر آن در ادامه توضیحات مربوط 
به ويژگي هاي  مديران آغازگر س��ودمند مي نمايد، 
اين است كه او همیش��ه ثبات و حفظ وضع موجود 
را فداي تغییر نمي كند، بلکه در برابر تغییرات نابجا و 

متناسب با نیازها و شرايط مدرسه مقاومت كرده و از 
كیان مدرسه در مقابل اين گونه مداخله ها مراقبت و 

محافظت مي نمايد. 
در پايان اي��ن بخش ك��ه اختصاص ب��ه معرفي 
ويژگي هاي سبك هاي سه گانه مديريت برگرفته از 
برنامه پژوهشي اجرا يا تغییر برنامه هاي درسي داشت، 
عطف توجه به اين نکته را ض��روري مي داند كه نحوه 
 برخورد مدير با يك اق��دام نوآورانه خاص را نمي توان 
مبناي قضاوت و تشخیص سبك مديريت وي دانست 
و انتظار داش��ت كه در كلیه موارد به گونه اي مش��ابه 
عمل كند. به عبارت ديگر، چگونگ��ي برخورد مدير 
با يك نوآوري را نمي توان تعمی��م داد؛ چرا كه مدير 
ممکن است به تناسب علايق و گرايش هاي خود به 
يك زمینه خاص توجه ويژه مب��ذول دارد و بر اجراي 
يك نوآوري پاي فشرده و تمام امکانات را در آن جهت 
بسیج كند. همین مدير ممکن است در مورد ديگري 
كه رابطه عاطفي ق��وي و برانگیزانن��ده اي با نوآوري 

ندارد، رفتاري كاملاً متفاوت از خود بروز دهد. 

جمع بندي و نتيجه گيري 
همان طور كه ملاحظه ش��د، كلی��ه برنامه هاي 
پژوهشي سه گانه كه مهم ترين يافته هاي آنها مورد 
بررس��ي قرار گرفت، يعني برنامه پژوهشي مدارس 
اثربخش، برنامه  پژوهش��ي مديران اثربخش، برنامه 
پژوهشي اجرا يا تغییر برنامه درسي، بر ايفاي نقش 
فعال از سوي مدير تأكید دارد و مؤيد و مقوم يکديگر 
مي باش��د. اين يافته ها مبین اين حقیقت است كه 
مدير واحد آموزش��ي به انحاي مختلف مي تواند در 
نیل آن واحد به مراتب توفیق برتر آموزشي و تربیتي 
نقش تعیین كننده ايفا كند. عک��س اين قضیه نیز 
درصورت تخلف مدير نس��بت به مجموعه وظايف 
كه مهم ترين آنها را مي توان وظیفه رهبري آموزشي 
يا ايجاد فرهنگ سازمان مستعد تغییر و نوآوري در 
مدرسه دانست ، به وقوع خواهد پیوست . محدوديت 
هايي كه مديران از ناحیه نظام آموزشي متبوع خود 
با آنها مواجه هس��تند نمي تواند به عنوان علت تامة 
ركود و سکون يا بي نشاطي و بي انگیزگي حاكم بر 
يك واحد آموزشي مطرح ش��ود. وجود تفاوت هاي 
فاحش میان مديراني كه در ش��رايط مشابه از حیث 
عوامل برون سازماني عمل مي كنند، خود بزرگترين 

گواه بر اين مدعا اس��ت. اين تفاوت می��ان مديران 
واحدهاي آموزشي كش��ور خودمان نیز كه بیش و 
كم با شرايط س��اختاري مشابهي مواجه هستند، به 
ش��دت به چش��م مي خورد كه مراتب اخیراً توسط 
سازمان نوسازي و تجهیزات مدارس وزارت آموزش 
و پرورش، مستندس��ازي و به تصوير كش��یده شده 

است. 
در پايان اين نوش��تار، ده توصی��ه عملي فولن را 
كه به عنوان يکي از صاحب نام  ترين پژوهش��گران 
اين عرصه، به مديراني كه مسئولیت تغییر ونوآوري 
را تنه��ا متوجه ديگ��ران نمي دانند و از خود س��لب 
مس��ئولیت نمي كنند عرضه داشته است، به عنوان 

حسن ختام مطرح مي كنیم:
1- از هر جلوه اي از تفکر و ذهنیت غیر واقع بینانه، از 
جمله طرز سخن گفتن درباره مسائل و مشکلات كه 
مسئولیت را متوجه ديگران كرده و آنان را مستوجب 

سرزنش مي سازد، بپرهیزيد.
2- كوچك آغاز كنید؛ بزرگ بینديش��ید. در برنامه 
ريزي و مديريت بر اساس اقتضاي شرايط و امکانات 

عمل كنید. 
3- كانون توجه را بر موارد مهم و ملموس و محسوس 

مانند برنامه درسي و آموزش قرار دهید. 
4- قانون توجه خود را بر روي مقوله هاي اساس��ي 

مانند فرهنگ كاري حاكم بر مدرسه قرار دهید. 
5- شجاعت و نترس بودن و همچنین ساير اشکال 

خطرپذيري را آزمايش )تمرين( كنید. 
6- به فرودستان خود قدرت و قوت بخشید. 

7- درك و تصور روشني از اهداف و همچنین فرايند 
تغییر در خود ايجاد كنید. 

8- درباره آنچه كه قرار اس��ت انج��ام ندهید نیز به 
صراحت تصمیم بگیريد. 

9- براي خود متحد و همفکر و همراه دست و پا كنید. 
10- نسبت به اين كه در چه مواردي )مواقعي ( بايد 

با احتیاط برخورد كنید ، آگاه و هشیار باشید. 
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شاخص نيل به درجات برتر 
توفيق ، ايجاد تحول در 

فرهنگ مدرسه است كه در 
اين صورت مدير آغازگر نيز 

ديگر در اين عرصه تنها نبوده 
و رهبري او متكي به مشاركت 
و عزم كليه عناصر سازمان و 
نه تحكم و دستور سازماني، 

خواهد شد
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