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رهبری مدرسه ها در جهان
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در ســال های اخیر، وضعیت آموزش وپرورش کشور فنلاند بیشــترین حجم توجه را بین دست اندرکاران و پژوهشگران 
تعلیم وتربیت، و حتی بخشی از افکار عمومی کشور ما، به خود جلب کرده است. اما بررسی ها نشان می دهند، عمدة این توجه 
بیشــتر بر وضعیت معلمان و تدریس در مدرسه های فنلاند معطوف است و کمتر به وضعیت مدیریت مدرسه های این کشور 

توجه شده است. در این مقاله سعی شد برنامه های آماده سازی مدیران مدرسه ها در جمهوری فنلاند معرفی شود.

نیمرخ آموزش وپرورش فنلاند
جمهوری فناند در جایی از اروپا واقع شده است که در واقع

مرز دو جریان سیاســی متضاد محسوب می شود. ظاهراً به 
همیــن دلیل، حداقــل در طول یک قرن اخیــر )تا قبل از 
عملیات ویژة روســیه در اوکراین( تاش سیاست مداران این 
کشــور، ایفای نقش مرزی و به نسبت بی طرفانه در بین این 

دو جبهة متعارض بود. این رویکرد به ظهور نوعی هم پوشی 
هویت هــای دو ایدئولوژی متضاد در زندگی ســاکنان این 
سرزمین منجر شده اســت. ترکیب گرایش های جمع گرایی 
دولت محــور و فردگرایی محلی در متــن نظام آموزش این 

کشور نیز متجلی است.
به طور تقریبــی، جمعیت فناند حــدود ٥,٥ میلیون تن 
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با نرخ رشــد 0,٥درصد اســت. تقریباً ٥60٥00 دانش آموز 
در 23٤1 مدرســة جامع تحصیل می کنند. 9٥ درصد این 
مدرسه ها را شهرداری ها اداره می  کنند. از سه زبان فناندی، 
ســوئدی و ســامی به عنوان زبان های ملی و تا حدی زبان 
انگلیسی، با نســبت های متفاوت برای آموزش در مدرسه ها 
استفاده می شود. در قانون آموزش پایة فناند، به طور رسمی 
ســه هدف اصلی »تأمین دانش و مهارت های مورد نیاز در 
زندگی برای همة دانش آمــوزان«، »ترویج مدنیت و برابری 
در جامعــه« و »تأمیــن عدالت کافــی در آموزش وپرورش 
در سراســر کشور«، برجسته شده اســت. همچنین، به طور 
تلویحی ســه اصل »حمایت از چشــم انداز جامعة مبتنی بر 
دانش«، »ترویــج برابری آموزشــی« و »افزایش اختیارات 
محلی در سیاست آموزشــی فناند« مشهود است. در عین 
حال، بعضی صاحب نظران در مقایســه با مدل عمومی رایج 
غربی، وجوه متمایزکنندة زیر را برای نظام آموزشــی فناند 

در اولویت قرار می دهند:
»انعطاف پذیری و تنوع به جای استانداردسازی«، »تأکید 
بر دانش گســترده شــامل همة جنبه های رشد و یادگیری 
فــردی«، »فرهنــگ اعتمــاد از طریــق حرفه ای بــودن«، 
»تخصیص منابع برای کسانی که بیشتر به آن ها نیاز دارند«، 
»استانداردهای بالا و حمایت از مدرسه ها«، »معلمان واجد 
شرایط«، »ارزیابی آموزش« و »ایجاد تعادل در تمرکززدایی 

و تمرکزگرایی«.
یکــی دیگــر از ویژگی های مهم آموزش وپــرورش فناند 
رایگان بودن تحصیل در همة سطوح و دوره ها، از مهدکودک 

تا دانشــگاه است. در مدرســه ها به همة 
دانش آموزان یک وعده ناهار رایگان 

نیز عرضه می شــود. در سراسر 
دورة آموزش اجباری ده  ساله 

در فناند، آزمون سراسری 
ندارد. مدرســـه ها  وجود 
خـــود  دانش آمــــوزان 
را در آمــــوزش ابتدایی 
گزینش نمی کنند. یعنی 

تا دانشــگاه است. در مدرســه ها به همة 
دانش آموزان یک وعده ناهار رایگان 

نیز عرضه می شــود. در سراسر 
دورة آموزش اجباری ده  ساله 

در فناند، آزمون سراسری 
ندارد. مدرســـه ها  وجود 
خـــود  دانش آمــــوزان 
را در آمــــوزش ابتدایی 
گزینش نمی کنند. یعنی 

دانش آموزان بر اســاس پیشــرفت تحصیلی در مدرســه ها 
دسته بندی نمی شــوند و به طور طبیعی بیشتر دانش آموزان 

به مدرسة نزدیک خانة خود می روند.

دلایل موفقیت نظام آموزش وپرورش فنلاند
اول از همه باید تأکید کرد که نظام آموزش وپرورش فناند 
همیشه به اندازة اکنون موفق نبود. فناند حدود چهل سال 
اســت که به تدریج اصاحات آموزشی جامع و بلندمدتی را 
هدایت کرده است. بنابراین، موفقیت فناند با این اصاحات 
آموزشــی مــداوم و طولانی مدت ارتبــاط تنگاتنگی دارد و 
نتیجه آن است. همچنین، بســیاری از محققانی که دلایل 
موفقیت نظام آموزشی فناند را بررسی می کنند، به وضوح 
مدعی هستند که موفقیت فناند را نمی توان تنها بر مبنای 
یک دلیل مجزا توضیح داد، بلکه این موفقیت نتیجة »عوامل 
متعدد مرتبط با یکدیگر، در یک بستر فرهنگی ویژه« است. 
بر اساس ادبیات پژوهشــی، این عوامل احتمالی را می توان 
در سه گروه مرتبط با »تربیت معلم«، »سیاست آموزشی« و 

»فرهنگ فناند« مفهوم سازی کرد.
تأثیرگذارترین عامل در میان سایر عوامل مؤثر بر موفقیت 
نظام آموزشی فناند، »تربیت معلمان با کیفیت بالا« است. 
در این کشور، تربیت معلم به شدت گزینشی است و بهترین 
فارغ التحصیان دبیرســتان، به عنوان معلــم آینده انتخاب 

می شوند. 
گروه دوم از عوامل موفقیت این نظام آموزشی، با سیاست 
آموزشــی آن مرتبط است. »سیاست ســازگار و بلندمدت، 
تعهد به داشــتن جامعه اي مبتنی بــر دانش، برابری 
آموزشــی و افزایش قدرت محلی«، پایه های 
اصلی سیاست آموزشی فناند هستند. 
فنانــد نظـــام آموزش وپـــرورش 
منحصربه فردی دارد که توانسته 
اســت عدالت و کیفیت آموزشی 
را هم زمــان محقــق کند و این 
بــه نوبة خود وجــــه مهمی از 
سیاســـت آموزشــی این کشور 
محسوب می شـود؛ دوگانه ای که 
نظام های  از  بسیاری  برای 
آموزشی نشدنی به نظر 
همچنین،  می رســـد. 
توازن اختیارات مرکزی 
و محلــــی در مــورد 



مدیریت آموزشــی، وجه مهم دیگری از 
سیاســت آموزشی فناند است. مقامات 
محلی، مدرســه ها و معلمان در فرایند 
تصمیم گیــری خود اســتقال فراوانی 
دارند که مســئولیت زیــادی نیز برای 
ســازمان دهی مؤثر فرایندهای آموزشی 

آن ها ایجاد می شود.
آخرین گروه عوامل موفقیت فناند، با 
فرهنگ این کشــور مرتبط است. اولین 
مؤلفه ای که در این گــروه طبقه بندی 
می شــود، فرهنــگ اعتماد اســت؛ به 
این معنی که مســئولان آموزشــی به 
ســایر ذینفعان، به ویژه معلمان، اعتماد 
دارنــد و والدین نیز بــه معلمان اعتماد 
دارند. دومین مؤلفــة مرتبط با فرهنگ 
فناند، شــغل تدریس است که یکی از 
محبوب ترین حرفه ها محسوب می شود. 
در فنانــد حرفــة معلمــی و تدریس، 

فراتر از یک شــغل، به عنصری فرهنگی 
تبدیل شده است. در نهایت، باید به اهمیت 

ارزش های اصلی فناند، یعنی برابری و همکاری، 
برای توصیف اصاحات آموزشی در این کشور اشاره کرد. 

این ارزش ها هم اصاحات آموزشــی را شکل می دهند و هم 
امــکان انجام آن را به طور کامل فراهــم می کنند. به همین 
دلیل، به همة کسانی که قصد مطالعة نظام آموزشی فناند 
را دارند، توصیه شده است سازوکار تحول در آموزش فناند 
را در چارچوب ارزش هــای اصلی برابری و همکاری ارزیابی 
کنند. در عین حال، این عدالت آموزشی فراگیر، از همکاری 
آگاهانة نظام آموزشــی فناند و ســایر بخش های خدمات 
رفاهــی، برای تأمیــن همه جانبة عدالــت اجتماعی حاصل 

می شود.

ادارۀ نظام آموزش وپرورش فنلاند
نظــام آموزش وپرورش فنانــد ســاختار اداری دو لایه 
دارد. لایــة اول وزارت آموزش وپرورش و فرهنگ، به عنوان 
بالاترین مقام، و لایة دوم آژانس ملی آموزش فناند اســت 
که هرچند زیر نظر ایــن وزارتخانه فعالیت می کند، اما در 
محدودة کاری خود به نســبت مستقل است. همان طور که 
پیش تر اشاره شــد، ویژگی محوری آموزش فناند، »نبود 
تمرکز« اســت. شهرداری ها مسئول سازمان دهی مؤسسات 
آموزش پایه در سطح محلی هستند. آن ها به عنوان مسئول 
سازمان دهی آموزش، بازیگران مســتقلی هستند. بنابراین 
ســاختار رهبری آموزشی و میزان اســتقال مدرسه بین 
شــهرداری ها و حتی گاهی اوقات بین مدرسه ها در همان 
شــهرداری، متفاوت اســت. آن ها همچنین مسئول تأمین 

مالی بخشــی )حــدود 7٥ درصد( از 
ارائه دهندة  مدرســه های  هزینه هــای 
آموزش پایه هســتند. بخش باقی مانده 
از بودجــة مالی )حــدود 2٥درصد( را 
دولــت تأمیــن می کند. مدرســه های 
خودمختاری  از  درجه هایــي  فنانــد 
نیــز دارنــد. در مــورد میــزان ایــن 
تصمیم  مقامــات محلی  خودمختاری، 
می گیرنــد. مدرســه ها اختیــار دارند 
خدمات آموزشــی خود را، تا زمانی که 
الزامات اولیــة مندرج در قانون رعایت 
ســازمان دهی  خودشان  باشــد،  شده 
کنند. به دلیــل وجود فرهنگ اعتماد، 
به عنــوان یکی از اصــول بنیادی نظام 
آموزشــی فناند، هیچ بازدید بازرسی 
از مدرســه ها در فناند وجــود ندارد. 
این نظــام و همچنین جامعة فناند بر 
از سوی  مهارت معلمان متکی هستند. 
دیگــر، »مرکز ارزیابی آمــوزش فناند« 
هــم ارزیابی های آموزشــی سراســری را 
انجام می دهــد. هدف اصلی این ارزیابی ها ارائة 

بازخورد مناسب به ذی نفعان آموزشی است.

مدیریت مدرسه ها در فنلاند
مدرسه های فناند به طور تصادفی جزو بهترین های جهان 
نیســتند، بلکه آن ها به خوبی رهبری و مدیریت می شــوند. 
این مدیران هســتند که بنیان های برابــری و اعتماد را در 
مدرســه های فناند پایه ریزی می کنند. آن ها هســتند که 
مطمئن می شــوند معلمــان و دانش آمــوزان می توانند به 
بهترین سطح عملکرد خود و به نتایج برجسته دست یابند. 
در فنانــد، حوزه و ماهیت مســئولیت مدیران مدرســه ها 
به طور قابل توجهی توســعه یافته اســت و مدیــر عملیات 
روزمرة مدرســه، به رهبري آموزشی و راهبردی تبدیل شده 
اســت. مدیر مدرســه قطعاً مانند ورزشکاری چندگانه است 
که بایــد تصویری بزرگ را در حین انجــام اقدامات محلی 
ببیند. بنابراین، برای موفقیت، مدیران باید درک روشنی از 
کارشان داشته باشــند. این پایه و اساس کار طولانی مدتی 
اســت که با روندهای در حال تغییــر تزلزل نمی یابد. نتایج 
یادگیری عالی دانش آموزان فناندی، مثاً پیشــتازی آن  ها 
در آزمون های پیزای ســازمان توسعة همکاری اقتصادی، نه 
تنها گواهی بر آموزش مبتنی بر تحقیق و نوآوری نسبت به 
تدریس و یادگیری اســت، بلکه به رهبری و مدیریت ممتاز 

در مدرسه های فناند نیز اشاره دارد.
در فناند، در سطح آموزش عمومی، رهبری مدرسه وظیفة 
کانونی مدیران و معاونان مدرسه هاست. همچنین، عاوه بر 

سیاست سازگار و 
بلندمدت، تعهد به 
داشتن جامعه اى 
مبتنی بر دانش، 
برابری آموزشی و 

افزایش قدرت محلی، 
پایه های اصلی 

سیاست آموزشی 
فنلاند هستند
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مدیران و معاونان مدرســه ها، مسئولیت رهبری مدرسه ها بر 
عهدة رؤسای ادارات و مدیران آموزشی نیز هست. اداره های 
آموزش وپــرورش شــهرداری، مدیران اداره های آموزشــی، 
مدیران خدمات آموزشــی و فرهنگی، رؤســای بخش های 
آمــوزش عمومــی و مدیران توســعه را جذب و اســتخدام 
می کنند. در بسیاری از شهرداری های کوچک، مدیر مدرسه 
عاوه بر اینکه مدیر گروه آموزشــی اســت، می تواند وظایف 
مدیران بخشی دیگر مانند خدمات فرهنگی، خدمات ورزشی 
و غیره را نیز انجام دهد. وضعیت رســمی رهبری مدرســه 
برای هر شهرداری و ارائه دهندگان آموزش وپرورش با کدها 
و آیین نامه ها مشخص می شود. در قوانین ملی، وظایف مدیر 
به طور گســترده با این بیانیة کلی توضیح داده شــده است 
که: »هر مدرســه باید مدیری داشته باشد که مسئول اصلی 
همة عملکردهای آن اســت.« البته ممکن اســت اختیارات 
و موقعیت رسمی مدیران مدرســه ها در مواردی مانند امور 
کارکنــان و مدیریت مالی، از مدرســه ای به مدرســة دیگر 

متفاوت باشد.
شــهرداری ها تعیین می کنند که رهبری مدرسه ها چگونه 
سازمان دهی شود و چه کسی را به عنوان مدیر منصوب کنند. 
هر شهرداری در مورد رشد حرفه ای، ارزیابی و عزل مدیران 
تصمیم خود را اتخاذ می کند. البته در شــهرهای گوناگون، 
معیارهای انتخاب مدیران مدرســه ها متفاوت هستند. برای 
نمونه، شهر هلســینکی معیارهای مدارک تحصیلی و سایر 
آموزش ها، مهارت و تجربة رهبری مدرســه، تجربة تدریس، 
مشارکت در کارهای توســعه ای مربوط به مدرسه، کارهای 
پژوهشی، کتاب های درسی تألیفی، کار در گروه های کاری و 
مشارکت در فعالیت های سازمانی را برای ارزیابی نامزدهای 

پست های مدیریت مدرسه دنبال می کند.
طبق گزارش های تحقیقاتی، در فناند تقریباً 98 درصد از 
مدیران مدرســه ها به طور رسمی همة شرایط حرفه ای شغل 
خود را دارند. این نسبت در مقایسه با سایر نظام های آموزشی 
قابل توجه است. همة مدیران مدرسه های فناند حداقل دو 
ســاعت در هفته و حداکثر 22 ســاعت در هفته مسئولیت 

تدریس دارند. به عنوان یک قاعده، سمت مدیر مدرسه تقریباً 
مادام العمر است و این رویه سال هاست که دنبال می شود. در 
فناند مدیران مدرسه ها بیشترین وضعیت استخدامی دائمی 
را در بیــن کارکنان دارند. در فناند نه مدیران و نه معلمان، 
به صورت کمّی ارزیابی نمی شــوند. همچنین، نظام بازرسی 
جداگانه ای وجود ندارد و ارزیابی کیفی مدیران و معلمان به 

پیشرفت تحصیلی و ارزیابی های محلی متکی است.

آموزش حرفه ای مداوم برای مدیران جدید
در برنامه های آموزشی برای مدیران جدید که شورای ملی 
آمــوزش آن را تأمین می کند، محتوای تعیین شــده اعمال 
می شود. گروه اجرایی شورای ملی آموزش، زیرمجموعة مرکز 
ملی توسعة حرفه ای در آموزش، هر ساله برای مدیران جدید 
برنامه های آماده ســازی را تهیه می کنــد. هزینة آموزش از 
بودجة دولتی تأمین می شود و برای شرکت کنندگان رایگان 
اســت. کارفرما هزینه های سفر و اســکان احتمالی را تأمین 
می کند. ایــن برنامة آموزش حرفه ای مســتمر پایة رهبران 
مدرسه ها، مدیران و رؤسای مؤسسات آموزشی با عنوان های 
دیگــر از آموزش های ابتدایی، دبیرســتان های متوســطه، 
مؤسسات آموزش حرفه ای بزرگ سالان و مؤسسات آموزش 

آزاد را هدف قرار می دهد.
تــدارک آمــوزش در حمایــت از مدیر جدید، با توســعة 
دیدگاه هــای حرفه ای، برعهده گرفتن وظایف و توانایی کاری 
اســت. حمایت از همکاران و شــبکه های همکاری حرفه ای 
بخش مهمی از این آموزش محســوب می شود. رشد فردی 
مدیر جدید و توســعة سازمان کاری در مؤسسة آموزشی وی 
به موازات چارچوب این مادة آموزشــی مــورد مطالعه قرار 
می گیــرد. ارائة آموزش بر اســاس دانش توســعة تحقیق و 
ارزیابی اخیر است. عاوه بر این، راهنمایی برای برنامه ریزی، 
مدیریت، اجرا و ارزیابی یک فرایند توسعة اجتماعی بلند مدت 
در یک جامعة کاری ارائه می شود. در محتوای برنامة آموزشی 
بر هویت های موضوعی بزرگ تری مانند سازمان، اداره و امور 
مالی یک مؤسســة آموزشی، برنامة درسی مؤسسة آموزشی 
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و نتایج یادگیری و مدیریت کارکنان و برنامه ریزی راهبردی 
تأکید شــده اســت. عاوه بر آموزش پایة رهبری مدرسه، 
شــورای ملی آموزش بودجه ای را به پودمان های آموزشــی 
متعــددی اختصاص داده اســت که گروه کاری پیشــنهاد 
کرده بودند. برای مثال، در ســال های اخیــر، پودمان های 
آموزشــی محیط های یادگیری جدید برای رهبری مدرسه، 
راهبردهایی برای اســتفاده از فنــاوری اطاعات در آموزش 
و مهارت های عملی فناوری اطاعات، ارزیابی و راهبرد های 
کیفیت، رهبری راهبردی، بهبود مهارت های تعامل، مسائل 
مربوط به مشــاوره و رفاه دانش آمــوزی، آموزش مربیگری، 
و گردهمایی تابســتانی مدیران، به برنامه های آماده ســازی 

مدیران جدید افزوده شده اند.

فرهنگستان (آکادمی) مدیریت مدرسه 
فرهنگستان مدیریت مدرسة فناند نوعی برنامة آموزشی 
اعتباریابی شــده اســت که به طــور خاص بــرای مدیران 
مدرســه های خارجی طراحی شده است. این برنامه متنوع و 
جامع که در تامپرة فناند برگزار می شود، سه هفته به طول 
می انجامد. در طول این برنامة آماده سازی، مدیران از سراسر 
جهان می توانند دربارة ایدئولوژی عالی نظام آموزش وپرورش 
فناند دانش بیشــتری کسب کنند. این فرهنگستان مدعی 
اســت، شــرکت کنندگان، پــس از تکمیــل دوره، رهبران 
آموزشی مترقی ای خواهند بود که می توانند کیفیت آموزش 
و یادگیری را در مدرســه های خود به طور قابل ماحظه ای 
بهبود بخشند. این فارغ التحصیان رهبران آموزشی واقعی ای 
هستند که مهارت ایجاد جوامع آموزشی برجسته و رهبری و 

مدیریت مؤثر سازمان های خود را دارند.
فرهنگســتان مدیریــت مدرســة فنانــد، بــر دانش و 
شــیوه های آموزشی فناند مبتنی اســت. این فرهنگستان 
به شــرکت کنندگان فرصتــی منحصر به فــرد می دهد تا 
مهارت های حرفه ای خود را توســعه دهند. آن ها تشــویق 
می شــوند در مورد طرز فکر و شــیوه های رهبری خود فکر 
کنند و فرهنگ آموزشــی فناند را با فرهنگ ها و زمینه های 

خود تطبیــق دهند. این برنامة مطالعــه عملی و کارورزی، 
شامل انواع شیوه های رهبری است که در آموزش فناند به 
کار می روند. محتوای برنامة آکادمی مدیریت مدرسه شامل 
عنوان هایــی کلی مانند آشــنایی با نظام آموزشــی فناند، 
شایســتگی های کلیدی مدیران مدرسه های فناند، رهبری 
مدرسة پایدار، تعاملی و مشترک، پروژة توسعة فردی، آیندة 

آموزش و سمینار پایانی است.
این برنامه بر اســاس تحقیق و درک عمیــق از طرز فکر 
آموزشــی فناند طراحی شده است، رویکردی عملی دارد و 
مهارت ها و ظرفیت های هر شرکت کننده را توسعه می دهد. 
تمرکز این برنامه بر انعکاس ذهنیت ها و شیوه های آموزشی، 
و همچنین توسعة افکار خود شرکت کننده در مورد آموزش 
و رهبری اســت. همة پودمان های این برنامــه با یادگیری 
در عرصــه و تعامــل با مدیــران، معلمــان و دانش آموزان 
در مدرســه های فنانــد همــراه اســت. در طــول برنامه، 
شــرکت کنندگان با انواع شیوه های رهبری مورد استفاده در 
آموزش فناند آشنا می شوند و این فرصت را خواهند داشت 

تا یاد بگیرند که از آن ها در کار خود استفاده کنند.

نکتۀ پایانی
در اینکه طی دهة اخیر فناند به طور مســتمر در ســطح 
بین المللــی از لحاظ آموزش های مدرســه ای ســرآمد بوده 
است، تردیدی نیست، لیکن در روایت های عمومی بیشترین 
ســهم این ســطح از عملکرد به نظام تربیت و به کارگیری 
معلم نســبت داده شــده اســت. در این مقاله سعی شد با 
بررســی لایه های مدیریتی آموزش وپرورش فناند، به نقش 
مؤثر رهبران مدرســه ها در پیشتازی دانش آموزان فناندی 
اشــاره شــود. در ضمن، با وجــود توجه روزافــزون جامعة 
آموزش وپــرورش ایران به نظام آموزشــی فناند، به وضوح 
تأکید می شــود که آموزه های این نظام آموزشــی کمترین 
پیوند را بــا وضعیت آموزش وپرورش ایــران دارد. بنابراین، 
تمایل افراطی به الگوبرداری از نظام آموزشــی کشور فناند 

یک خطای راهبردی است.
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