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رهبری تحولّی در مدرسه

مبانی
یت مدیر

مقدمه
امروزه آموزش وپــرورش به عنوان یکی 
از اساســی ترین نهادهــای انسان ســاز، 
تمدن آفرین و حیات بخش نظام فرهنگی 
اســت و تأثیر کلیــدی آن در توســعة 
اجتماعی، اقتصادی، فرهنگی و سیاسی هر 
جامعه ای بر کسی پوشیده نیست. اهمیت 
این نهاد از آن روست که از بالاترین میزان 
عناصر فرهنگی برخوردار است و فرهنگ 
بیشــترین ســهم را در معماری آن دارد. 
لــذا نظر به اهمیت این نهــاد و تأکیدات 
حضرت آیت الله خامنــه ای، رهبر معظم 
انقلاب اسلامی، در زمینة تحول بنیادین 
آموزش وپــرورش و ضــرورت آن، تدوین 
ســند تحول بنیادین، ســند ملی برنامة 
درســی و سایر برنامه های تحول بنیادین 
در دستور کار این وزارت خانه و به تبع آن، 

در برنامة پنجم توسعة کشور قرار گرفت. 
بدیهی است دستیابی به اهداف این نهاد 
تحول آفرین، بدون طراحی نظام مدیریت 
و رهبــری تحولــی در مدرســه وافی به 
مقصود نیست و نمی تواند نقش مؤثر خود 
را در مسیر انتظارات ترسیم شده در سند 

چشم انداز جمهوری اسلامی ایفا کند.
 مــروری بــر وضــع موجــود نظــام 
آموزش وپرورش کشــور و مشــکلات آن 
نشــان می دهد که با ادامة روند کنونی و 
حتی ایجاد تغییرات جزئی، دستیابی به 
نظام آموزشــی پویا و متحول در راستای 
چشم انداز بیست سالة کشور بسیار دشوار 
خواهد بود. در این مســیر با نارسایی ها و 
مشکلات و موانع بسیاری روبه رو هستیم؛ 
مشــکلاتی مانند ضعف نظام مدیریتی، 
تمرکزگرایــی، بوروکراســی اداری، نبودِ 

هماهنگی و مشــارکت میان بخش های 
تشکیل دهندة نظام آموزشی، کم اهمیت 
بودن اجرای تحقیقات آموزشی و کاربست 
آن ها در ســطوح مختلف تصمیم گیری، 
نارســایی در برقراری عدالت آموزشــی، 
وجود فرهنگ سازمانی طایفه ای، سنتی 
و بســتة حاکم بر نظام آموزش وپرورش، 
فقــدان نظام نظارتی مناســب و علمی، 
اعتبارات ناکافی، پایین بودن جایگاه معلم 
به لحاظ آموزشــی، مالی و معیشــتی، و 
کمبود فضا و تجهیزات آموزشی از جمله 
عوامل بازدارندة دســتیابی به چشم انداز 
ایــران 1404 هســتند )امــام جمعه و 

ملایی نژاد،1386(.
ادامة روند موجــود در درون و بیرون 
نظام آموزشی، به ویژه در حوزة مدیریت و 
رهبری، واکنش های سریع و سلسله واری 
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را شکل خواهد داد که با گسترش دامنة 
هریک از آن ها و همگرا شــدن و به هم 
پیوستنشــان، در افق زمانــی نه چندان 
دور، بنیادهایــی در نظام آموزشــی بنا 
خواهد شد که به ناچار با تحولات سریع 
و عمیق پیرامون خود سازگاری بیشتری 
نشان خواهند داد. این در حالی است که 
دستیابی به اهداف چشــم انداز، ما را بر 
آن می دارد که با برنامه ریزی هوشمندانه 
در جهت تحــول و نه همگام با تغییرات 
ناخواســته، بلکــه مؤثر بر آن هــا برای 
هدایتشــان گام برداریم. در این راستا، 
یکی از اساسی ترین موضوعات برون رفت 
از آینده ای مبهم، علاوه بر داشتن برنامة 
جامع تحول بنیادین، برخورداری از نظام 
مدیریــت و رهبری تحولی در ســطوح 
کلان به ویژه مدارس، برای ســاماندهی 
حرکت تحول در جهت ســاختن تمدن 

بزرگ اسلامی ـ ایرانی می باشد.

اهميتونقشمديران
 اهمیــت و نقش مدیــران و وظایف و 
کارکردهای آنان در مدارس مشهود است 
لیکن امروزه عمدتاً بر نقش رهبری آنان 
تأکید می شــود. هــال1 )1997( معتقد 
است وجه تمایز رهبری از مدیریت این 
اســت که رهبری موجــب اعمال نفوذ 
می شود؛ یعنی افراد دیدگاه و سلیقه خود 
را بر اساس دیدگاه و سلیقة رهبری تغییر 
می دهنــد. در حالی کــه مدیریت تنها 
زیردســتان را وادار می کند که نظرات و 
سلیقة خود را برای خود نگه دارند و آنان 
را در حالــت بی تکلیفی نگه می دارد )به 
نقل از فودازی، 1389(. مدیران بر ثبات 
رویه ها و کارایی تأکید زیادی دارند و به 
بودجه ریزی  ســازماندهی،  برنامه ریزی، 
و ارزشــیابی و نظــارت می پردازنــد اما 
رهبــران بــه دنبــال تغییــر، تحول و 
اثربخشی هســتند. البته این دو لازم و 
ملــزوم یکدیگرند لیکــن مدیران موفق 
افرادی هستند که از قابلیت های رهبری، 
یعنــی نفوذ در دیگران و هدایت آنان در 
دســتیابی به اهداف اســتفاده می کنند 
)بهرنگی،1381(. بــوش2 )2008( عصر 
حاضر را عصر گذار از مدیریت به الگوی 
رهبری تحولی می داند و معتقد است که 
این مفهوم با موضوع اثربخشــی ارتباط 

نزدیکی دارد. ناگفتــه نماند که رهبری 
تحولی، الگو و گفتمان رو به اوجی است 
که در راســتای الگوی رهبری آموزشی 
در جهان مطرح گردیده است. از الگوی 
رهبری آموزشــی اولین بار ادمرندز در 
سال 1979 نام برده است )لی3، 2005(.

 اوج الگــوی رهبری آموزشــی، همان 
اســت.  تعلیماتی  راهنمایی  و  نظــارت 
این الگو بــا نیازهای بلندمدت و ماهیت 
پیچیده و حســاس نظام آموزشی امروز 
چندان همخوانی ندارد؛ چرا که مدیر در 
نقش رهبر آموزشی، مهارت فنی بالایی 
دارد اما مهارت های انسانی و ادراکی اش 
بالا نیست. پس نمی تواند منادی تغییرات 
باشد؛ چون پیوســته به درون سازمان و 

نظام آموزشی می اندیشد.
رهبرانی که از الگوی رهبری آموزشی 
استفاده می کنند، نمی توانند متغیرهایی 
نظیر فرهنگ سازمانی، نگرش ها، عقاید 
و ادراکات کارکنــان را تغییــر دهنــد 
)زین آبــادی،1388 به نقــل از بوناروز، 
2006، لیــت وود 1999 و لی 2005( و 
بنابراین موجب انفعال، کاهش خلاقیت و 
ابتکار افراد می شوند. اینجاست که الگوی 
رهبری آموزشــی الگویــی رو به زوال و 
ناکارآمد قلمداد می گردد و الگوی رهبری 
به عنوان مناسب ترین مکمل آن  تحولی 

معرفی می شود )همان(.
به گفتة تســک و اشــنایدر4 )1999( 
وجــود چالش هایــی ماننــد تغییر در 
تغییر  خط مشی ها و رویه های آموزشی، 
و تحــول مداوم هنجارهــا و ارزش های 
جامعه، افزایش رقابت و مشارکت بخش 
خصوصی و ... مدیــران را ملزم به ایفای 
نقش مؤثر رهبری نموده اســت. بررسی 
الگوهای رهبری یکی از موضوعات مهم 

در بحث های مدیریتی اســت و الگوهای 
رهبری آموزشی، رهبری اخلاقی، رهبری 
رهبری  فرانویــن،  رهبری  مشــارکتی، 
اقتضایی و  رهبری تحولی از آن جمله اند 
اما الگویی که امروزه به عنوان یک الگوی 
رو به رشد مطرح شــده، الگوی رهبری 

تحولی5 است.
رهبــری تحولــی فرایندی اســت که 
بــر اســاس آن، رهبر اهداف ســازمانی 
را بــه بهترین وجه با ســطوح انگیزش، 
اخلاقیات، وجــدان، تعهد و پیوند جویی 
کارکنان پیوند می دهد. بوش )2007( به 
نقل از لیت وود7 )1994( معتقد اســت 
الگوی رهبری تحولی دارای کارکردهای 

زیر است:
۱ چشــم انداز ســازمان را ترســیم 

می کند؛
۲ اهداف دســتیابی به چشم انداز را 

مشخص می کند؛
برای  هوشــمندانه  محرک هــای   ۳

دستیابی به اهداف را فراهم می آورد؛
۴ حمایت هــای فردی را پیشــنهاد 

می کند؛
۵ بهتریــن مدل هــای عملیاتــی و 

ترسیم  را  ارزش های سازمانی  مهم ترین 
می کند؛

۶ بالاتریــن انتظــارات عملکردی را 

نشان می دهد؛
۷ فرهنگ ســازمانی مناســب خلق 

می کند؛
۸ ساختارها را برای تسریع مشارکت 

در تصمیم گیری، توسعه می دهد.
او معتقد است که تنها رهبران تحولی 
قادر به ایجاد چنین شــرایطی هستند. 
آن ها کارکنــان را به عملکــردی ورای 
انتظــارات ترغیــب می کننــد )باس8، 
1985( و این قابلیت از نقش انگیزشــی 
بسیار بالای آن ها ناشی می شود. برقراری 
ارتباطات و مبادلات باکیفیت با کارکنان 
از دیگر قابلیت های بســیار مهم رهبران 
تحولی اســت. در ظهــور الگوی رهبری 
تحولی عوامل مختلفــی نقش دارند که 

مهم ترین آن ها عبارت اند از:
 ایجاد تغییــر و اصلاحات در 
نظام های آموزشی: جنبش اصلاحات 
آموزشــی موجــب تحــول در کارکرد 
نظام های آموزشــی در کشــورها شده 
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یکی از اساسی ترین 
موضوعات برون رفت 

از آینده ای مبهم، 
برخورداری از نظام 
مدیریت و رهبری 
تحولی در سطوح 

کلان، به ویژه مدارس 
می باشد



و تدویــن اســتانداردها و نشــانگرهای 
عملکــردی چالش هــای زیــادی برای 
به عنــوان هدایت کننــدگان  مدیــران، 

تغییرات، ایجاد کرده است.
مســتمر:  بهبود  برای  تلاش   
مدیران برای پاســخگویی بــه انتظارات 
جدید و بهبود مســتمر، همواره باید از 

راهکارهای جدید استفاده کنند.
 خودگردانی و خود کنترلی: امروزه 
موضوعاتی ماننــد تمرکز زدایی، تفویض 
اختیــارات، خود کنترلــی و خود گردانی 
عمده مسائل مطرح شــده در نظام های 
بهره مندی مدیران  لذا  آموزشی هستند؛ 
از قابلیت های رهبری تحولی الزامی است.

 مدیر، عامل تغییر نه شــاهد 
تغییر: امروزه انتظــار می رود نظام های 
آموزشــی آغازگر تحولات مثبت باشند. 
بر این اساس، مدیران باید عاملان تغییر 
باشــند نه صرفاً مجریان و شاهدان آن. 
تنها رهبران تحولی می توانند نوید بخش 

این امر مهم باشند.
 تقاضا برای پیشرفت تحصیلی 
و پاســخگویی نظام های آموزشی: 
افزایش تقاضای جامعه برای پیشــرفت 
تحصیلی یادگیرنــدگان موجب افزایش 
پاسخگویی مدیران شــده است. بدیهی 
است تنها رهبری تحولی می تواند در این 

عرصه کارکردی مؤثر داشته باشد.
صاحب نظــران نشــانگرهایی ماننــد 
رعایــت اخلاقیــات )مشــارکت طلبی، 
توجه به پیامدهای اخلاقی تصمیمات(، 
ترویج عدالــت، تدوین و تصریح اهداف، 
ترویج  اعتمادبه نفس،  تعهد،  نشان دادن 
حس جمعی و مشــارکتی، جلب اعتماد 
کارکنــان، و ایجاد بالاترین انگیزش را از 
ویژگی های رهبری تحولی برمی شمرند. 
از سوی دیگر، نشــانگرهایی مانند تأثیر 
تحریک  الهام بخش10،  انگیزش  ایده آل9، 
هوشــمندانه11، و ملاحظة فــردی12 را 
به عنوان چارچوب مفهومی و کارکردهای 
می کننــد  مطــرح  تحولــی  رهبــری 

)زین آبادی، پیشین(.
تغییر  در  فرد  توانایی  ایده آل:  تأثیر 
نگرش و رفتار فــرد یا گروهی از افراد را 
تأثیر ایده آل می نامنــد. در این فرایند، 
کارکنان با رهبری پیوند بســیار خوب 
و محکمی ایجاد می کننــد، او را الگوی 

عملکردی خــود می دانند، از همکاری با 
او احســاس غرور می کنند و رفتار او را 
مایة شــأن و احترام خود می دانند. آن ها 
احساسات عاطفی بســیار مثبتی دارند، 
رضایــت شــغلی دارند و به ســازمان و 
اهدافش بســیار وفادار و متعهدند، برای 
تلاش مضاعف و فراتر از انتظار داوطلب 
هســتند، به هیچ عنــوان انتظار پاداش 
ندارند و از تمایلات و نیازهای شــخصی 
خود به نفع نیازهای جمعی و ســازمانی 
صرف نظــر می کنند. پیش بایســت های 
چنین تأثیــری وجود ویژگی هایی مانند 
اعتماد کارکنــان، رعایت اخلاق،  جلب 
ترویج عدالــت، تدوین و تصریح اهداف، 
نشان دادن تعهد، اعتمادبه نفس و ترویج 

حس جمعی در رهبر است.
انگیــزش الهام بخــش: رهبــران 
تحولی برای افزایــش انگیزش کارکنان 
با شناسایی شــرایط جدید و فرصت ها، 
چشم انداز مطلوبی از آینده را به نمایش 
می گذارند و برای دستیابی به آن، اهدافی 
عملیاتی را ترسیم می کنند. این رهبران 
از طریق مهم نشان دادن اهداف و ایجاد 
اطمینان زیاد در کارکنان نسبت به تحقق 
آن ها، روحیة جمعی و اشتیاقی همگانی 
برای تلاش مضاعف را به وجود می آورند.

تحریک هوشمندانه: توانایی رهبر در 
تحریک قــوة نوآوری و خلاقیت، توانایی 
حل مســئله و توانمند ســازی از طریق 
آمــوزش و تفویض اختیار بــه کارکنان 
است. رهبران تحولی با مورد سؤال قرار 
دادن پیش فرض های مســلم و قطعی و 
مفروض، صورت بندی مجدد مســائل، و 
بازنگری موقعیت ها و روش های قدیمی، 
شــیوه های جدیدی برای آزمودن طرح 
می کنند. این شــیوه ها منجر به توسعة 

توانایی های مدیریت خود، کنترل خود و 
احساس کارآمدی در کارکنان می شود.

ملاحظة فردی: رهبران تحولی علاوه 
بر ایجاد روحیة جمعی، به تک تک افراد 
توجه می کنند. آنــان در عمل همچون 
مرشد و رازدار و مشاور کارکنان هستند 
و از طریــق برقراری روابط دوســتانه و 
نزدیک، به احساسات و نیازهای فردی و 
رشد و پیشرفت آن ها توجه ویژه ای دارند. 
همچنین به تفاوت های فردی حساسیت 
نشــان می دهند و فرصت های یادگیری 

جدیدی برای آن ها فراهم می آورند. 
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رهبران تحولی علاوه 
بر ایجاد روحیۀ جمعی، 
به تک تک افراد توجه 

می کنند


