
شــخص مدیر و کارکنان مدرسه سرمایه‌های اصلی مدرسه 
هستند. حال این ســؤال مطرح است که در آموزش مدیران، 
کسب کدام مهارت‌ها را موردتوجه قرار داده‌ایم؟ کدام مهارت‌ها 
برای ما مهم و در اولویت هســتند؟ آیا با وجود تغییرات عمده 
و چشمگیری که در عصر اطلاعات، به‌ویژه در حوزة مدیریت و 
به‌طور اخص در زمینة مدیریت آموزشی به وجود آمده‌اند، زمان 
بازنگری در برنامه‌های آموزشی تربیت مدیر نرسیده است؟ آیا 
باید باز هم بر به‌کارگیــری روش‌هایی که تاریخ مصرف آن‌ها 
گذشــته‌اند اصرار ورزیم؟ آیا اساســاً نظامی برای تربیت مدیر 
داریم؟ مدیران فعلی مدرســه‌ها چگونه انتخاب می‌شوند؟ چه 
نظام و رویکردی برای تربیت مدیر و انتصاب مدیران مدرســه 

جاری و ساری است؟
موضوع استقلال مدیریت با انگیزة تمرکززدایی، حاصل این 
باور است که مدیران مستقیم، در مدرسه، در ارزیابی نیازهای 
خاص دانش‌آموزان خود، نسبت به سیاستمداران و مسئولان 
بالادســت توانایی بیشتری دارند و می‌توانند برنامه‌های کیفی 
موفق‌تری برای برآوردن این نیازها ارائه دهند. بنابراین، افزایش 
اســتقلال و اختیار مدیران در مدرســه با تأکید بیشتری بر 
مسئولیت و پاســخ‌گویی آنان در مقابل این آزادی همراه بوده 
اســت. تحقیقاتی که در مورد مدیریت مدرسه در انگلستان و 
ویلز انجام شده‌اند )Bush,1993( نشان داده، انتقال بخشی از 
مسئولیت‌ها به مدرسه مفید است. مطالعاتی دیگر در 9 کشور 
جهان نشــان داده‌اند، اعطای بخشــی از اختیاراتِ متناسب با 
مسئولیت به مدرسه، برای ادارة بهتر مدرسه مفید است. اعطای 
اختیارات متناســب با مسئولیت باعث انعطاف‌پذیری، کارایی 
بیشتر و در نتیجه استفادة بهتر از منابع موجود، گسترش آگاهی 
و درک بیشتر معلمان و والدین می‌شود. با وجود این حمایتِ 
همه‌جانبة مبتنی بر تحقیقــات متعدد از این تفویض اختیار، 
افراد شــکاک و دیرباوری هم هســتند که معتقدند این روش 

راهی برای منحرف‌کردن انتقاد از دولت‌ها در مقام صادرکنندة 
سیاست‌های مرکزی به سمت مدیران مدرسه است.

تفویض اختیار و اعطای آزادی عمل بیشتر، پس از توانمندسازی، 
را باور کنیم. تغییر را از باورها شروع کنیم و برای تغییر باورها از 

آموزش و توانمندسازی مدیران آغاز کنیم.

مؤلفه‌های توانمندسازی در نظام‌های آموزشی کشورها 
اســتقلال، انگیــزه، مهارت‌های فنی و تخصصــی، احترام، 
پاسخ‌گویی، تأثیرگذاری، توانایی مدل‌سازی، ترسیم چشم‌انداز، 
تصمیم‌گیری، تعهد، توانمندی حرفــه‌ای، توجه به ارزش‌ها، 
حمایت، خلاقیت و نوآوری، دسترسی به اطلاعات، راهکارهای 
مدیریتی، رشد حرفه‌ای، رهبری اخلاقی، روابط انسانی، قدرت 
ریسک‌پذیری، مدیریت تغییر، مدیریت مالی، مشورت‌پذیری، 
هدف‌مداری، تعییــن مأموریت، اعتماد، اختیــار، ارتباطات، 
پاداش، بصیرت، یادگیرندگی سازمانی، شفافیت نقش، فرهنگ 
سازمانی، مدیریت فرایندمحور، مشارکت، معنویت، ویژگی‌های 

شخصیتی، احساس ارزشمندی، استانداردسازی و فناوری.
محمدی )1396( در پژوهشــی با هدف شناسایی، تطبیق و 
تحلیل مؤلفه‌های توانمندسازی مدیران مدرسه‌های ابتدایی در 
ایران و پنج کشور موفق جهان، نشان داده است که کشورهای 
آمریکا، انگلستان، استرالیا، آفریقای جنوبی و ژاپن )از هر قاره 
یک کشور(، که به‌عنوان نمونه‌های آماری به‌صورت هدفمند و 
مبتنی بر دو عامل مهم کیفیت آموزش ابتدایی )یکی بر اساس 
نتایج مطالعات و آزمون‌های بین‌المللی به‌خصوص آزمون تیمز 
و دیگری ســوابق علمی و مطالعاتی این کشــورها در موضوع 
توانمندسازی مدیران مدرسه‌های ابتدایی( انتخاب شده‌اند. در 
مجموع 50 مولفة توانمندسازی مدیران مدرسه‌های ابتدایی در 
بین کشــورهای منتخب و جمهوری اسلامی ایران شناسایی، 
تطبیق و تحلیل شدند. تعداد مؤلفه‌های شناسایی‌شدة کشور 

به جای‌جای مدرسه سر بزنیمبه جای‌جای مدرسه سر بزنیم

مهارت‌های مدیریتی

کلیدواژه‌ها: نیازسنجی آموزشی، توانمندسازی، غنی‌سازی

 دکتر بهمن حوریزاد، عضو پژوهشکدة خانواده مدرسه 
 عکاس: اعظم لاریجانی 
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آمریکا 26 مورد، انگلستان 24 مورد، استرالیا ۲۱ مورد، آفریقای 
جنوبی ۲۱ مورد، ژاپن ۱۸ مورد و جمهوری اسلامی ایران 16 
مورد بود. بین مؤلفه‌های توانمندســازی مدیران مدرسه‌های 
ابتدایی جمهوری اسلامی ایران و کشورهای منتخب، شباهت 
کمی وجود دارد. در ایــران خلأ مؤلفه‌های مهمی چون »بعد 
تخصصــی و فنی، توانایی مدل‌ســازی، ترســیم مأموریت و 
چشم‌انداز« در توانمندسازی مدیران مدرسه‌ها دیده می‌شوند 

)محمدی و دیگران،1396(.
برخی از شــیوه‌های سنتی، مرسوم و عادتی توانمندسازی در 
کشور ما، و موفق‌نشدن مدرسه‌های ما در تحقق هدف‌ها، مؤید 
ناکارآمدی این روش‌ها هســتند. چه باید کــرد؟ روش تربیت 
دانشــگاهی بــدون کارورزی در بالین مدرســه و دانش‌آموز و 

آموزش‌های ضمن خدمت ناکارآمد پاسخگو هستند؟

روش تعیین نیازهای آموزشی معلمان
در یک کارگاه آموزشی غنی‌سازی کارکنان مدرسه، راهبردهای 
نــوآوری در آموزش معلمان، به‌منظور توســعة توانمندی‌های 
حرفه‌ای، بررســی شــد. هریــک از کارکنان، پس از بررســی 
توانایی‌های خود برای ایفای نقش وظایف جدید در هزارة سوم، 
ابتدا نیازهای آموزشی خود را مشخص کردند. سپس روش‌های 
معمول و متعارف در آموزش‌های ضمن خدمت را آسیب‌شناسی 
کردند و با ناکارآمد معرفی‌کردن آن‌ها، تجربه‌های موفق ســایر 
کشورها را مطالعه کردند. در یک جلسة بارش مغزی، ایده‌یابی 
صورت گرفــت و راهکارهای ناب اخلاقی که روشــن، صریح، 
قابل‌اندازه‌گیری، قابل‌اجرا، واقع‌بینانه و زمان‌دار بودند، کشف و 

معرفی شدند.

راهکارهای نوآورانة گزارش‌شده:
 اعطای کمک‌هزینة آموزشــی به کارکنــان؛ مثال: اعطای 
کمک‌هزینه به یک نفر از معلمان برای شرکت در دورة آموزش 

خوش‌نویسی.
 برنامه‌ریزی و برگزاری گردش‌های علمی‌کاربردی، بازدید از 
مدرسه‌های مشابه و موفق و سازمان‌ها و مؤسسه‌های صنعتی، 
خدماتی و کشاورزی موفق، با هدف در میان گذاشتن تجربه‌های 
موفق و راهکارهای موفقیت، و بالاخره ایجاد انگیزه و احســاس 
لزوم به موفق‌شدن مدرسه. اگر آن‌ها توانستند، ما نیز می‌توانیم.

 برنامه‌ریزی و برگزاری کارگاه‌های آموزشــی غنی‌ســازی 
اولیای دانش‌آموزان برای اصلاح و بهبود نگرش، رفتار و عملکرد، 

و مناسبات آنان با فرزند خود و مدرسه.
 تشکیل تیم غنی‌ســازی و درس ‌پژوهشی با رویکرد کافة 

‌درس‌پژوهی، نه رویکرد بخشنامه‌ای!
 برگزاری کارگاه‌های آموزشی توسعة توانمندی‌های معلمان 

با تأکید بر حمایت از گروه‌های درس‌پژوه مدرسه.
 تشــکیل و برپایــی نمایشــگاه دســتاوردها و تولیدات 

دانش‌آموزان و مدرسه در فعالیت‌های آموزشی پروژه‌محور.
 برگزاری جشن موفقیت و همایش علمی‌کاربردی تجربه‌های 

موفق مدرسه.

نقش فعال مدیر در فرایند بهبود کیفیت
 مدیرِ اهل تغییر نشان می‌دهد، اولویت اول مدرسه‌اش بهبود 

آموزش به معنای حیاتی‌ترین قسمت توسعة مدرسه است.
 مدیر مدرسه لازم است بهبود تدریجی آموزش و تغییرات 
مستمر را بفهمد و به آن اعتقاد داشته باشد و خلاقانه عمل کند.

 از نوآوری و خلاقیت کارکنان مدرسه حمایت کند.
 از تغییرات کوچک شــروع کند. یادمان باشد، کسی که 
کوه را برداشت، کســی بود که ابتدا از برداشتن سنگ‌ریزه‌ها 

شروع کرد.
 خود را دســت‌کم نگیرد. کوچک‌تریــن و کم‌اهمیت‌ترین 
تغییرات مثبت را جدی بگیرد و به خودش پاداش بدهد. یادمان 

باشد، کارهای سخت را آسان بگیریم و کارهای آسان را جدی.

برانگیخته می‌شویم، برنامه‌ریزی نمی‌کنیم
هنگامی که شروع می‌کنیم آهنگ تغییر را در جامعه یا مدرسة 
خودمان به صدا درآوریم، اولین چیزی که با آن روبه‌رو می‌شویم، 
بی‌تفاوتی است. سپس مسخره می‌شویم. با ما بدرفتاری می‌کنند 
و ســرکوب می‌شــویم. بعداً مردم به ما احتــرام می‌گذارند و 
تحسینمان می‌کنند و این دشوارترین مرحله است. بعداً، در عمل 

به تغییر، مخالفت‌ها به‌سرعت بسیج می‌شوند.
مدیر جوان مدرسه‌ای به ارتقای سطح انگیزه و روحیة همکاری 
معلمان علاقه‌مند اســت. چه راهکارهایی را به ایشان پیشنهاد 

می‌کنید؟ مؤلفه‌های توانمندسازی معلمان، چرا و چگونه؟
ارزیابی و پرورش توانایی‌ها چرا و چگونه؟ در تیم بحث کنید.

چرا مدیران باید توانایی‌های خود و معلمان را ارزیابی کنند و 
پرورش دهند؟

چگونه می‌توان توانایی‌های خــود و معلمان را ارزیابی کرد و 
آن‌ها را پرورش داد؟

تجربه‌های موفــق جهانی گزارش داده‌انــد، کارکنانی که به 
چهره و نیم‌رخی که از خود ارائه داده‌اند، ایمان بیشــتری دارند 
تا چهره‌ای که ارزیابان از آن‌ها ارائه داده‌اند، در زمرة افراد موفق 

معرفی خواهند شد، چون در درجة اول خود را باور کرده‌اند.
شما چگونه فکر می‌کنید؟

باور دارم، حساس‌شــدن به رفتار، عملکرد و مناسبات خود و 
کارکنان، دانش‌آموزان و اولیای آنان، به زیبایی‌شناسی مدرسه 
کمک می‌کند و به تولید برنامه‌هایی کاربردی منجر خواهد شد 
که از دل مدرسه برآمده‌اند و با راهکارهایی که در مدرسه ایده‌یابی 
می‌شوند، برخی از مسائل و آسیب‌ها حل و درمان خواهند شد. 
در یکی از مدرســه‌های متوسطة شهر تهران، یکی از آسیب‌ها، 
بی‌روح‌بودن فضای راهروها بود. کارکنان راهکار قراردادن چندین 
گلدان گل در راهروها را پیشــنهاد دادند، گزارش‌ها نشــان داد 
بچه‌هــا و کارکنان رابطة خوبی با گل‌ها پیــدا کردند؛ رابطه‌ای 
که قبلًا تجربه نشــده بود؛ از جملــه رابطة بچه‌ها با پدیده‌های 

زیست‌محیطی و بهبود رابطة آن‌ها با چنین ضرورتی!
بر این اســاس می‌توان باور داشــت، نبود برخی توانایی‌ها با 
نبــود موفقیت‌ها ارتباط دارد. به این معنی، هر جا که موفقیتی 
هست، مدیر توانمندی مدیریت کرده است. یافته‌های پژوهشی 
نشــان می‌دهند، نقش مدیران مدرسه‌ها بــرای تحقــق این 
موضوع بســیار حیاتی اســت، زیرا اجــرای موفــق برنامه‌ها 
در مدرســه‌ها نیازمند مدیران شایسته‌ای اســــت کــــه به 
 دســتیابی و تحقق این چشم‌انداز برای ملت خود متعهد باشــند

 .(Campbell,2010)
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