
قابل توجه نويسندگان و مترجمان محترم

مقاله هايي را كه براي درج در مجله مي فرستيد، بايد با مديريت آموزشي و آموزشگاهي مرتبط باشد و قبلًا در جاي ديگري چاپ نشده باشد.

مقاله هاي ترجمه شده بايد با متن اصلي هم خواني داشته باشد و متن اصلي نيز همراه آن باشد. چنان چه مقاله را خلاصه مي كنيد، اين موضوع را قيد بفرماييد.

رشد مديريت مدرسه، از نوشته هاي كاربردي و مبتني بر تجربه هاي مستندسازي شده ي مدرسه اي استقبال مي كند.

مقاله ها، بايد يك خط در ميان، در يك روي كاغذ و با خط خوانا نوشته و يا ماشين شود.

نثر مقاله بايد روان و از نظر دستور زبان فارسي درست باشد و درانتخاب واژه هاي علمي و فني دقت لازم مبذول شود.

محل قرار دادن جدول ها، نمودارها، شكل ها و عكس ها در متن مشخص شود.

شوراي برنامه ريزي مجله در رد، قبول، ويرايش و تلخيص مقاله هاي رسيده مختار است.
آراي مندرج در مقاله ها، ضرورتاً مبين رأي و نظر مسئولان دفتر انتشارات كمك آموزشي و شوراي برنامه ريزي رشد مديريت مدرسه نيست و مسئوليت پاسخگويي به 
پرسش هاي خوانندگان، با پديدآورندگان آثار است.
مجله از بازپس فرستادن مطالبي كه براي چاپ مناسب تشخيص داده نمي شود، معذور است.
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مدتي بود كه مي خواس��تم نامي برايش بگذارم تا نشانه ي خوبي براي راه گم كردگان باشد. 
آخر چندي است برخي آش��نايان راه  گم كرده اند و نشاني آن را از گمراه شدگان مي گيرند! وقتي 
احساس كردم كه نياز بيش تري به گرما و روشنايي دارم، به ياد آفتاب افتادم. آفتاب هم گرما دارد 
و هم روشنايي. از سرما مي ترسيم؛ اما از تاريكي نه! ولي در تاريكي راه را نمي يابيم و به بي راهه 
مي رويم. گمراهي و در بي راهه تاختن، از مردن بدتر اس��ت. همه ي راه ها را نمي ش��ود از ابتدا تا 
انتها رفت و به ديگران توصيه كرد كه آن ها را بپيمايند يا نه. افراد روشن ضمير و بابصيرتي هستند 
كه هم راه را تا انتها مي بينند و هم آن را از بي راه تميز مي دهند و اين جز به كمك تهذيب نفس و 
بصيرت امكان پذير نمي شود. هم چنان كه تلألوي خورشيد عالم گير، تاريكي و ظلمات را يك باره 
و بدون آثاري مانده از تاريكي و ابهام محو مي كند، تقوا و تهذيب نفس نيز به انسان چنان مهارت 

فرقاني و جداكننده اي مي بخشد كه به شايستگي به اين درجه خواهد رسيد.
با آن كه داشتن اين مهارت براي همه ي انسان ها مفيد است، براي رهبران، مديران و نخبگان 
لازم تر اس��ت. زيرا در دنياي پيچيده و پر رمز و راز امروز، ش��ناخت راه از بي راه تنها با تكيه بر 
دانش و حتي نظام هاي مديريتي و اطلاعاتي كافي نيست و رهبران و مديران، به ويژه رهبران عالي 
و راهبردي، نيازمند قدرت فرقاني و تميز دهنده اند كه خط عزيمت آن، س��لامت نفس و داشتن 
تقواي الهي و بصيرت است. اين چيزي است كه خداي متعال در قرآن ما را به آن سفارش كرده 

است.
امام خميني)ره( آفتابي اس��ت كه در سرزمين انديشه اش، راه كار هايي كشت شد و به كمك 
تهذي��ب نفس و بصيرت و تعقل به مثابه تقويت كننده  و پيش برنده ، به بار نشس��ت. فراهم آمدن 
زمين��ه ي عبوديت الهي به منزله ي چش��م انداز و انجام دادن تكاليف اله��ي در حكم مأموريت و 
برقراري جمهوري اس��لامي به مثابه هدف به كمك راهبردهايي  چون وحدت، روش��ن گري و 
تحول، خودباوري، قيام و مبارزه به  س��رانجام رسيد. او به كمك منابع و امكاناتي نظير باورهاي 
ديني، اعتقادي و ملي مردم، باور و اعتماد قلبي به مردم و نفوذ در آنان، هوش و مس��ئله يابي و 
فرصت شناسي درست و نيز برخورداري از ويژگي هاي اصيل و ناب از قبيل ايفاي نقش رهبري 
براي همه ي مردم، توان مندي در ايجاد طرح هاي مناسب سازماني ، قدرت تنظيم مستمر فاصله 
با مردم، ساده سخن گفتن، اعتماد به نفس و صراحت و صداقت، توانست به يك رهبر مطلوب 
ديني، انقلابي و مردمي براي همه ي نس��ل ها تبديل ش��ود. او آفتابي اس��ت كه با انوار تهذيب 
نفس، بصيرت، تعقل و اعتماد به نفس، به توانايي، پذيرش و قدرت رسيد و تيغ ذوالفقاري اش 

علف هاي هرز مزرعه ي استبداد و استكبار را درو كرد. 
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آن زمان
 آفتاب كردم كه ياد



 محمدعلي شاماني

خرد زندگي بر اين 
اسب سركش

 لگامی بزن
ای زبان تو بس زيانی مر مرا

چون تويی گويا، چه گويم من تو را
ای زبان، هم آتش و هم خرمنی

چند اين آتش درين خرمن زنی؟
در نهان، جان از تو افغان می کند

گرچه هرچه گويي اش، آن می کند
ای زبان، هم گنج بی پايان تويی

ای زبان، هم رنج بی درمان تويی1

قصه ی ما، قصه ی همان طوطی دربندی است که »خوش حرفی هايش« 
او را در بند کرده است. زبان در حكم مؤثرترين ابزار ارتباطی، گاه آتش 
به خرمن يک ارتباط سالم می زند و خاکستر حسرت برجای می گذارد. 
زبان عنصری ناشناخته و پرمقدار است. ترديدی نيست که اگر زبان نبود، 
ارتباط انسان ها دچار بحران می شد. خدای مهربان زبان را آفريد تا با او 
تكلم و با بندگانش ارتباط برقرار کنيم. سخن شوق آفرين بر زبان برانيم، 
بسراييم و عاشقانه بگوييم. نه آن که زمينه ی دشمنی فراهم آوريم و آتش 

عداوت را شعله ورتر کنيم.
زبانی که طعم صداقت را چشيده است، هيچ گاه ناراستی را تلفظ 
نمی کند، به تحقير نمی پردازد و به سخره نمی گيرد. اين زبان به غيبت 
گشوده نمی شود؛ زيرا می داند: »غيبت دين مسلمان را زودتر از ميان 

می برد که خوره، درون او را«.2
و  مي درد  را  حريم ها  می کند؛  چه  تهمت  که  می داند  زبان  اين 
دوستی ها را به دشمنی تبديل می کند. به اين سبب، هرگز لب به دشنام 
باز نمی کند: بدگويی و هرزه زبانی از صفات اسلام نيست3 و راه بهشت 

بر دشنام گوی بسته است.4
اين زبان اگر به حال خود رها شود، درنده ای خو ن ريز است. از 
همين روست که امام تقواپيشگان در توصيف مؤمن او را »لگام دار« 
می نامد. چون می داند که انسان بدون لجام چه می کند. راستی بر اين 
و  است  »گنج«  هم  مولانا  تعبير  به  زبان  زده ايم؟  لگام  اسب سرکش 
هم »رنج« و چه بسيار، از آنان که سر بر آسمان دارند، شنيده ايم که 
»سكوت« ارزش مند است و از آن به »ايثار« تعبير شده است: »اما ايثار 
خداوندان مجاهدت، خاموشی بود؛ چون دانستند آفت سخن و حظّ 
نفس کسی اندر وی است.«5 خاموشی را ويژگی ممتازِ »جان« دانسته اند 
و در خاموشی است که هياهو و شور شری بر پا نمي شود. جان های 
مستعد در حالت سكوت، از ناحيه ی عالم غيب، مورد خطاب قرار 
مي گيرند. خاموشی کيميايی ارزش مند است. زبان زمانی کيمياست که 

مرهم جان ها باشد و جان را تازه کند و شور عشق را جاری سازد.

پيامبر مهربانی ها چنين فرمود: »گاه انسان سخنی می گويد که 
خدا را خشنود می کند و گمان نمی کند آن سخن بدان جا رسد که 
رسيد و خداوند متعال به سبب آن سخن، خشنودی خود را تا روز 
ديدارش برای او می نويسد و گاه انسان سخنی می گويد خشم و 
ناخرسندی خدا را درپی دارد و گمان نمی کند آن سخن بدان جا 
رسد که رسيد و خداوند به سبب آن سخن، خشم و ناخشنودی 
خود را تا روزی که ديدارش کند برای او می نويسد.«6 راه خشنودی 
خدا همين واژه های ساده و معمولی است. واژه هايی که مثل شبنم 
صبحگاهی جان ها را تازه و شوق پرواز را در انسان زنده می کند و 
طرب انگيز و ايمان زاست.اقتضاي خردمندی آن است که شايسته و 
به هنگام سخن بگوييم و از بيهوده گويی بپرهيزيم و زياده گويی نكنيم: 
»دانا، زياده گويی نمی کند«7 و بايد مراقب بود چون نادان اسير زبان 
خويش نشويم.8 از حبيب دل های بی قرار پيامبر آخرين، که درود 
خدا بر او باد، در پاسخ به مردی که پرسيد برترين کارها کدام است، 

نقل شده است که فرمود: »اطعام کردن و نيكو سخن گفتن.«9
يادمان باشد که مي توان بهشت را با همين واژه های ساده و 

صميمانه به دست آورد.

پانوشت  ________________________________
1. مثنوی دفتر اول، ص .104
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4. همان، ص 117.
5. قشيري، ابوالقاسم، رساله ی قشيريه، با تصحيح بديع الزمان فروزان فر، انتشارات علمي 

فرهنگي، تهران، چ سوم، 1367، ص 183.
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اشاره
هم زمان با انتشار دومين شماره ي مجله ي رشد مديريت مدرسه در واپسين روزهاي مهرماه، دومين نشست اعضاي 
گروه برنامه ريزي مجله باعده اي از مديران مدارس مناطق گوناگون تهران و برخي شهرستان ها برگزار شد.

هدف از برگزاري اين جلسه، پي گيري موارد مطرح شده در جلسه ي اول و ايجاد ارتباط بيش تر با مخاطبان مجله 
بود.

گزارشي از دومين نشست اعضاي گروه برنامه ريزي مجله ي رشد مديريت مدرسه 
با عده اي از مديران موفق مدارس

دست نامه اي براي مديران مدارس 
تنظيم: ائلدار محمدزاده صديق

به دنبال بهبود و غني سازي مجله
اولين سخن ران اين نشست، دكتر توراني، سردبير مجله بود كه 
مانند جلسه ي گذش��ته، اداره ي اين نشست را نيز به عهده داشت. او 
ابتدا اظهار اميدواري كرد اين نشس��ت ها راه هاي بهبود و غني سازي 
مجله ي رشد مديريت مدرسه را از لحاظ محتوايي و كاربردي فراهم 

آورد. 
دكتر حيدر توراني گفت: »دغدغه ي همه ي ما در بخش خدمات، 
صنعت و آموزش بايد اين باشد كه بيش ترين تلاشمان را به كار بنديم 

تا آن چه توليد مي كنيم، به مرور زمان كيفيتش را از دست ندهد.« 
سردبير مجله ي رشد مديريت مدرسه با بيان اين كه در جامعه ي 
ما معمولاً چنين آسيبي وجود دارد كه كار را خوب شروع و بعد آن را 

رها مي كنيم، ادامه داد: »يكي از دلايل اين است كه افرادي كه تصدي 
كار را به عهده دارند، وقتي احس��اس ضعف مي كنند، جايشان را به 

ديگران نمي دهند و بر ادامه ي كار اصرار دارند.«
دكتر توراني توضيح داد كه در مجله ي رش��د مديريت مدرسه 
بايد با افزايش نوآوري و خلاقيت، مانع افت ش��د. او در ادامه گفت: 
»من اي��ن دغدغه را همواره دارم و تأكي��د مي كنم كه مانع افت كار 
شويم و با استفاده از انگيزه هاي جديد، كار بهتري ارائه دهيم. هدف 
ما از برگزاري اين نشست ها اين است كاري كنيم مجله، كه بيش تر 
دس��ت نامه اي براي مديران مدارس اس��ت و از طريق آن  مي توانند 
مدارس خود را بهتر اداره كنند، در سراسر كشور از هرمزگان و بم و 
سرخس تا مدارس مناطق متفاوت تهران به اهداف خود دست يابد. 
اين مجله 32 صفحه است و انتظار ما نيز در همين حد است و نبايد 

گزارش
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از سايت رسمي مجله، كه به دلايل گوناگونان سايتي كم كارآمد است، 
وب لاگي براي خودمان و خوانندگان ايجاد كنيم و به برقراري ارتباط با 
 اعضاي مجله بپردازيم. بر همين اساس، وب لاگي به نشاني رشد مديريت 
)roshdemodiriat.blogfa.com( طراح��ي كرده ايم. اين وب لاگ 

پايه اي است تا در آينده، يك وب لاگ گروهي تشكيل دهيم.«
عضو ش��وراي برنامه ري��زي مجله با بيان اين كه ه��دف ما صرفاً 
ارتباط علمي و آموزشي نيست، گفت: »پيوندهايي در وب لاگ داريم؛ 
به طوري كه كس��اني كه وارد مي شوند، مي توانند به پيوندها وارد شوند 
و به جاها و اطلاعات مفيد براي يك مدير دست يابند. اگر هم كسي 
به اين وب لاگ مراجعه كرد و اطلاعاتي درباره ي ساير مراكز آموزشي 

 خواست، با انتخاب پيوند مورد نظر به آن دسترسي مي يابد.« 
دكتر محمدي در پايان صحبت هاي خود درباره ي استفاده از فناوري 
به ذكر نكاتي پرداخت و گفت: »بايد ديد راه استفاده از فناوري چيست 
و بايد آن را به دانش آموز آموزش داد. موضوع ديگر، بحث پيوست هاي 
فرهنگي اس��ت و در قلمرو فناوري، از موبايل گرفته تا اينترنت، بايد 
زمين��ه ي فرهنگي را فراهم آورد. ام��ا ما اول فناوري را وارد مي كنيم و 
بعدها به فكر پيوست فرهنگي آن مي افتيم كه ديگر قابل كنترل نيست؛ 

ولي قابل اصلاح است.«
دكتر مرتضي مجدفر، عضو ش��وراي برنامه ريزي مجله، درباره ي 
استفاده از اين وب سايت پيشنهاد كرد: »هر ماه مقالات بسياري به دست 
ما مي رسد كه به دليل محدود بودن صفحات نشريه، قادر به چاپ آن ها 
نيستيم. پيشنهاد مي كنم فايلي ايجاد كنيم كه مقالات چاپ نشده را در 
وب لاگ ق��رار دهيم. در اين باره مي توانيم عناويني نظير بانك مقالات 
را براي اين بخش انتخاب كنيم كه لازمه ي اين كار، ارس��ال مقالات به 

صورت فايل و سي دي است.«
در اين نشست، صادق صادق پور، ديگر عضو شوراي برنامه ريزي 
مجله، گفت: »يكي از اهداف تش��كيل اين جلسات، بررسي ميزان اثر 

بخشي و ارائه ي راهكار است.« 
او به طور خلاصه پيش��نهادهاي جلس��ه ي پيش را قرائت كرد كه 
مواردي نظير ايجاد ستون پرسش از مديران و پاسخ از مسئولان، معرفي 
مديران موفق در عرصه هاي گوناگون، اختصاص ستوني براي معرفي 
همايش هاي مديريتي، تقويت وب س��ايت مجله، ايجاد ستون طنز در 
مجله، دسته بندي مطالب براي مديران، تذكر به مسئولان، بررسي نحوه ي 
توزيع مجله، ارائه ي راه كار براي بهبود مجله، پرداختن به هنرس��تان ها، 
اعزام خبرنگار به هر منطقه، تقويت خاطره نويس��ي، افزايش مطالب با 
موضوع امور مالي � اداري و حقوقي، چاپ تجربيات موفق و مطالب 

كاربردي بود. 
در ادامه، مديران حاضر از 10 مدرس��ه به بي��ان ديدگاه هاي خود 
پرداختند. ابتدا خانم خديجه ميري، مدير راهنمايي مدرس��ه ي رامشه 
از منطق��ه ي 2 تهران، درباره ي جامعه ي مجازي صحبت كرد و گفت: 

اين گونه فكر كرد كه تح��ول در مديريت را فقط بايد از طريق اين 
مجله ايجاد كرد. اما اين مجله از جمله اولين مجله هاي كشور است 
كه خلاصه نويس��ي را دنبال كرده و معمولاً اغلب مطالب آن از 2 و 
3 صفحه تجاوز نمي كند. هم اكنون روي كرد مجله هاي ديگر نيز به 
اين س��مت است و حرف ها را با شيوه هاي جديد نوشتن منعكس 

مي كنند.«
او بر لزوم آموزش چگونگي استفاده از مجله تأكيد كرد و گفت: 
»مهم اين است ياد بگيريم چگونه از اين مجله استفاده كنيم. به علاوه، 
خدمت به اين مجله، خدمت به جامعه ي مديران كشور است. حال 
سؤال ما از شما مديران اين است كه چه خدمتي مي توانيد به مجله 

بكنيد و چه انتظاراتي از آن داريد؟«
در ادامه ي نشس��ت، دكتر داوود محمدي به معرفي وب لاگ 
مجله پرداخت و گفت: »هم اكنون ما در روزگار فراارتباطات به سر 
مي بري��م. دنيايي كه حجم اطلاع��ات در آن، از بحث انفجار دانش 
هم فراتر رفته است. حال بايد ديد كه ما در اين ارتباط جهاني چه 
س��همي داريم؟ با بررسي آمار خواهيم ديد كه سهم كمي داريم و 
در اين ب��اره توجيه هاي متفاوتي ارائه مي دهيم و گاهي آن را عاملي 
مخرب مي دانيم. به اين س��بب، يكي از وظايف ما بحث مديريت 
ICT اس��ت و مدير مدرسه بايد بداند كه چگونه اينترنتي را كه در 

اختيار همگان است، اداره كند. شايد بيش از نيمي از دانش آموزان 
هم اكنون در مدارس وب لاگ داشته و در گروه هاي اينترنتي حاضر 
باشند. اما سؤال اين است كه خودمان تا چه ميزان در اين محيط ها 

حضور داريم و اين امكانات را به اندازه ي كافي مي شناسيم؟
ب��ا اين پيش فرض ها، بايد در مجله چن��د كار انجام داد: يكي 
اين كه بخش خلاصه ي انگليس��ي را در سايت بگذاريم تا معلمان 
در هر كجاي دنيا بتوانند با ما ارتباط داشته باشند. در كنار آن، به غير 

مي
هرا

ضا ب
لامر

س: غ
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دكتر محمدي، در حال معرفي وبلاگ مجله به شركت كنندگان در نشست
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مدل هاي نيازسنجی آموزشی

»توصيه ي من استفاده از اين محيط است تا با آخرين يافته ها در زمينه ي 
مديريت آشنا شويم و بتوانيم از آن ها استفاده كنيم. منابع بسياري در 
اين جامعه ي مجازي در دست رس قرار دارد. به اين سبب، از مديران 
مي خواهم عضو اين س��ايت ها شوند و يكي از گروه هاي خلاقيت، 

اديان، ادبيات و... را انتخاب كنند.«
احسان اله جمالي، مدير هنرستان س��پاه منطق��ه ي 13، درباره ي 
ضعف مديران در آموزش هاي مالي و لزوم پرداختن مجله ي رش��د 
مديريت به اين موضوع اشاره كرد. او درباره ي بيش تر كردن كاركرد 
مجلات بر اس��اس نياز مناطق و سامان دهي توزيع مجلات صحبت 
ك��رد و خواهان نظارت بيش تر بر توزيع مجله ها در مناطق گوناگون 
ش��د. نمايندگان مناطق حاضر در جلسه نيز به بيان چگونگي توزيع 

مجله پرداختند و خواهان افزايش و مناسب سازي توزيع آن شدند.
نرگس وحدتي، مدير مدرس��ه ي ابتداي��ي راضيه از منطقه ي 8 
تهران، خواهان توزيع رايگان مجله در مدارس شد و به لزوم افزايش 

شمارگان نشريه اشاره كرد. 
حس��ين رضايي، معاون هنرستان كه از شهرس��تان آمل در اين 
نشس��ت حضور داشت، مجله ي مديريت مدرسه را جزو منابع مهم 
آموزشي دانست و گفت: »شايسته است مديران مدارس به دقت اين 
مجله را مطالعه كنند و نكات مطرح شده در آن را به كار بندند. به علاوه، 
در حكم يك منبع آموزشي، از اين مجله آزمون برگزار كنند و باعث 
حفظ اطلاعات منتشر شده در آن شوند. اما مسئله اين است كه مديران 
بسياري اطلاع ندارند كه چنين مطالب با ارزشي در اين مجله منتشر 

مي شود.«
او خواهان تهيه ي بروشوري براي اطلاع رساني مناسب سايت ها 
و ايجاد ستوني شد كه مسئولان حتماً آن را بخوانند و خود را ملزم به 

پاسخ گويي بدانند.
فاطمه خداياريان، ديگر عضو حاضر در اين نشس��ت، خواهان 
اهميت دادن به ارتباطات بين المللي در اين مجله شد و گفت: »پيشنهاد 
مي كنم مس��ئولان دو ساعت از س��اعات درسي مدير را به ارتباطات 
بين الملل اختصاص دهند و به آموزش آن بپردازند. نحوه ي اس��تفاده 
از اينترن��ت و وب لاگ را به آن ها آموزش دهند و اين روي كرد را در 
مديران ايجاد كنند تا به اين موضوع ها حساس باشند و به آن اهميت 

دهند.« 
او با بيان اين كه زماني براي ارتقاي مديران در نظر گرفته نش��ده 
اس��ت، خواهان توجه بيش تر به ارتباط مديران با دنياي اطلاعات و 
ارتباطات از طريق شبكه ي جهاني اينترنت و دست يابي به اطلاعات 

علمي، فرهنگي، مديريتي و آموزشي از طريق دنياي مجازي شد.
 س��هيلا مهربان، مدير مدرس��ه ي ابتدايي بنت اله��دي  صدر از 
منطقه ي 15 نيز خواهان معرفي مديران مناطق فعال براي تشويق آنان 

و تشكر از رابط ها و مسئولان كوشا شد.
بهناز طالع، كارشناس مسئول ابتدايي منطقه ي 16، با بيان اين كه 

موفق ش��ده اس��ت مقاله اي براي مجله ارس��ال كند، گف��ت: »يكي از 
موضوعاتي كه امس��ال در منطقه به آن اهميت بسيار داده شده است، 
مجله هاي رش��د اس��ت. همكاراني كه مي توانند مقاله بدهند، تشويق 
مي ش��وند مقاله هاي خود را ارائه دهند و در اين زمينه، اطلاع رس��اني 
مناسبي انجام شده است. يكي از كارهايي كه قرار است در اين منطقه 
انجام دهيم، آموزش و رواج فرهنگ نوشتن و مطالعه است. هم اكنون 
بيش تر مديران درگير كارهاي خدماتي و عمراني هستند؛ در حالي كه 

توجه به فرهنگ نوشتن و مطالعه براي آنان بسيار مهم است.«
اين كارشناس مسئول ابتدايي از برگزاري هر سه ماه يك بار آزمون 
دانش افزايي براي معلمان خبر داد و گفت: »سؤالات اين آزمون از يك 

دوره از مجله ي رشد مديريت مدرسه انتخاب خواهد شد.« 
مدير دبيرس��تان البرز از منطقه ي 6 تهران از غير قابل تعميم بودن 
تصميمات مديران در مدارس گوناگون س��خن به مي��ان آورد. حامي 
کارگر گفت: »بخشي از مديريت ها كتابي و بخشي كاربردي، عملي و 
ميداني است و ما شاهد تحولات گسترده در جهان هستيم. بنابراين لازم 
است مديران با اين ديد كه هر چند سال يك بار ذخيره ي گذشته ي آن ها 
نياز به بازبيني اطلاعات دارد، به اين موضوع بنگرند. نمي ش��ود براي 
مديريت مدرسه از هرجايي نسخه اي پيچيد. مدارس ابتدايي، راهنمايي، 
دبيرستان، دخترانه يا پسرانه مديريت جداگانه اي مي طلبند و اين گونه 

نيست كه براي تمام مدارس يك شيوه به كار رود.«  
او به جمله اي از ابن س��ينا اش��اره كرد: »فراوان بايد خواند و اندک 
نوشت.« س��پس ادامه داد: »توصيه ي من به دست اندركاران اين مجله 
اين اس��ت كه فراوان بنويسند تا ش��ايد اندكي خوانده شود. به علاوه، 
لازم است شمارگان مجله 10 برابر شود و ويژه نامه هاي ضميمه نظير 
ضميمه ي كلاس داري يا مديرمعلمي يا مديريت تدريس منتشر گردد.« 
در ادامه، دكتر مرتضي مجدفر به س��فرهاي اس��تاني سردبيرهاي 
مجله هاي رش��د به شهرستان ها و برگزاري جلس��ات براي مديران و 
معلمان آن شهرستان ها اشاره و اعلام آمادگي كرد تا در صورت لزوم، 
اين جلسات در مناطق گوناگون تهران و براي هر منطقه به طور جداگانه 
برگزار شود تا ارتباط صميمانه  تر و بيش تري با مخاطبان نشريه برقرار 

شود.
سردبير مجله ي آموزش ابتدايي و عضو شوراي برنامه ريزي مجله ي 
رشد مديريت مدرسه هم چنين گفت: »استان سمنان دبيرخانه اي براي 
مجله هاي رشد دارد و تمام متون مجلات را به سؤال و جواب و پرسش 
و پاس��خ تبديل كرده است و در اين زمينه، از معلم ها آزمون مي گيرند. 

مجموعه ي اين سؤال و جواب ها در اين دبيرخانه محفوظ است.« 
آن گاه دكتر مجدفر به مديران پيشنهاد كرد از طريق اينترنت، به راحتي 
به اين منبع دست رسي يابند و از ماحصل زحمات كارشناسان سمناني، 

به صورت يك الگو استفاده كنند.
در پاي��ان، دكت��ر توراني خواهان ارائه ي مطال��ب ناگفته و ارائه ي 

طرح هاي جديد و كارهاي نو براي افزايش كيفيت مجله شد. 
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معرفی دو مدل نيازسنجی آموزشی
از بين مدل های متعدد نيازسنجی آموزشی، به طور مختصر به 2 

مدل اشاره می شود:
مدل سه بعدی کافمن � کوريگان و جانسن: 

از ديدگاه اين سه كارشناس، در هر نيازسنجی توجه به سه بعد 
يا منبع اطلاعاتی بسيار مهم است: بعد فراگيرنده، بعد جامعه )مديران، 
سياست ها، مسئولان و صاحب نظران( و بعد متخصصان و متوليان 
فرآيند آموزش. براي دس��ت يابي به اطلاعات می توان از تش��كيل 
جلسات بحث و گفت وگو، مصاحبه، پرسش نامه و... استفاده كرد. اما 
بايد از هر سه منبع، اطلاعات لازم را جمع آوری و موارد مشترک و 

متفاوت  سه منبع را مشخص كرد.
نكته ي مهم در اين الگو، تحليل، مطابقت يا مطابقت نداش��تن 
است. اين تحليل به ميزان انطباق پذيری يا انطباق پذير نبودن داده های 
گردآوری ش��ده مربوط اس��ت. در صورت منطبق نب��ودن، بايد با 

برنامه ريزی به نقاط اشتراک افزود و از بي انطباق ها كاست.

مدل نيازسنجی در سطح مؤسسه ي آموزشی: 
در اين مدل به منظور برنامه ريزی براي پرورش كاركنان، نيازسنجی 

حول 4 محور زير صورت می گيرد:
مشتريان )فراگيرندگان(: در يك مؤسسه ي آموزشی، مشتريان 
هم��ان فراگيرندگان يا دانش آموزان ان��د. البته خانواده ها و جامعه نيز 
به صورت غير مستقيم مش��تری مدارس هستند و منبع مهمي براي 
نيازسنجی به شمار مي روند. معمولاً براي نيازسنجي از ابزارهايی مانند 

پرسش نامه ، مشاوره، مصاحبه، آمار و ارقام و نمره استفاده می  شود.
برنامه ها: برنامه های كلی آموزش وپرورش و مدرسه نيز از منابع 
مهم نيازسنجی محسوب می شود و با توجه به خاصيت تحول پذيری 
برنامه ها، نيازسنجی هم بايد انعطاف پذير باش��د. ابزارهايی كه برای 
بررسی اين منبع پيشنهاد شده، عبارت است  از نظرخواهی و مصاحبه با 

مسئولان و فراگيرندگان، بررسی اسناد و مدارک سازمان و مشاهده.

کارکن��ان: در اي��ن بخش همه ي كاركنان، اع��م از بخش های 
آموزش��ی، اداری، مالی، خدماتی، مديريت��ی و...، بايد مورد توجه و 
بررس��ی قرار گيرند. استفاده از روش ارزش يابی 360 درجه در اين 

مورد بسيار مؤثر است.
س��ازمان به طور کلی: در اين بخش سازمان به طور كلی مورد 
بررسی و ارزش يابی قرار می گيرد و هدف آن، بهبود كاركرد سازمانی 

و افزايش بهره وری است.
در اين زمينه، اعضاي گروه نيازسنجی می توانند توجه خود را 
به برنامه های آتی سازمان در برنامه های توسعه، مسائل و مشكلات 
س��ازمان، تغييرات ساختاری، استفاده از ابزارها و روش های جديد 
انج��ام دادن امور، نح��وه ي ارتباط بين گروه های متفاوت س��ازمان، 
نحوه ي اداره امور س��ازمان، ميزان مشاركت كاركنان در اين زمينه، 

فعاليت های فوق  برنامه، نحوه ي تصميم گيری و... معطوف دارند. 
با استفاده از شيوه ها و ابزارهای معرفی شده، می توان نيازسنجی 
آموزشی را از سطح مدرسه تا اداره هاي مناطق و اداره ي كل و ديگر 
س��طوح انجام داد و بس��ته به نوع فعاليت، اطلاع��ات لازم را براي 

برنامه ريزی دوره های مورد نياز فراهم آورد. 
برای كسب اطلاعات بيش تر، می توانيد به كتاب مربوط و وبلاگ 

نگارنده مراجعه و نظريات و سؤالات خود را مطرح كنيد.

قسمت چهارم

مقاله هاي علمي ـ كاربردي

مدل هاي نيازسنجی آموزشی

اشاره
به منظور كارآيي و اثربخشي بهتر، همه برنامه هاي آموزشي بايد با نيازسنجي آموزشي آغاز شود. 
در شماره ي گذشته، به معرفي برخي از مهم ترين روش هاي نيازسنجي پرداختيم و در اين شماره به 

اجمال، دو مدل از مدل هاي نيازسنجي آموزشي را معرفي مي كنيم.

منابعي برای مطالعه ي بيش تر
سازمان  تهران:   انسانی،  منابع  بهسازی  و  آموزش  ابطحي، سيدحسين)1386(.   .1

گسترش و نوسازی صنايع ايران.
2. محمدي، داوود)1382(. برنامه ريزی آموزشی ضمن خدمت كاركنان، تهران: پيوند 

نو و پيام.
3. فتحي واجارگاه، كوروش)1381(. نيازسنجی آموزشی و الگوهای آن، تهران: آييژ.

4 .Rae ,Leslie .)1995( Techniques of Training ,lower job.
5 .www.prometheon.com
6 .www.info-trainingtools.com
7 .www.canlearn.ca
8 .www.lib.berkly.edu
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آن چه مي خوانيد، گوشه ای از ديدگاه های خانم دکتر جميله 
علم الهدی، پژوهش��گر و مجری طرح تدوين »فلسفه ي تعليم و 
تربيت در جمهوری اس��لامی ايران« است. توجه به اين فلسفه و 
اجراي محتوای آن، نظام تربيت رسمی و عمومی و نيز برنامه ي 
درسی را دست خوش تغييرات بنيادی و ماهوی می کند. اينک به 
دنبال سخنان سردبير مجله ي رشد مديريت مدرسه در شماره های 
1 و 2 و 3، به بخشی از نظريات خانم دکتر علم الهدي مي پردازيم 
که در حقيقت، گذری بسيار کوتاه بر فلسفه ي تعليم وتربيت در 
جمهوری اسلامی ايران است. به نظر مي رسد مديران مدارس و 
کارشناسان مناطق و استان هاي کشور لازم است در جريان تغيير 

و تحولات در آموزش وپرورش قرار گيرند.
اهداف از جوشش درونی و نياز انسان ناشی می شود. بنابراين، 
اهداف از بدو حيات و پيش از اس��لام نيز وجود داشته  اند. اهداف 
تحميل نمی ش��وند؛ بلكه از درون می جوش��ند و كارشان هدايت و 
راهنمايی است. اهداف دست ساز و اختراعی نيستند و مي خواهيم 
از طريق فلس��فه ی تعليم و تربيت، آن ها را كشف و به بهترين نحو 

هدايت كنيم.
در اين ميان، توجه به چند نكته ضروري است:

 ما اهداف را يك گام پيش از اسلام نيز تعقيب و بر  اساس آن ها، 
اسلام را انتخاب می كنيم.

دس��ت اندركاران آموزش وپرورش كش��ورهای ديگر، كمتر به 
بحث های فلسفی علاقه مندند و با وجود آن كه فلسفه ی جاافتاده ای 
هم دارند، آش��كارا به آن نمي پردازند. اما ما به دو دليل به اين شكل 
عمل می كنيم: يكی اين كه حرف های نو و جديدي بزنيم و اين يك 
درخواس��ت اجتماعی اس��ت كه در جريان انقلاب بيان شده است 
و مردم برای اس��لامی ش��دن جامعه هنوز از ما مطالبه دارند و اين 

جوشش از درون
نگاهی به فلسفه ی آموزش وپرورش اسلامی

 دکتر جميله علم الهدی

درخواس��ت فقط ايرانی نيست؛ بلكه يك درخواست جهانی است. 
دليل دوم هم اين اس��ت كه اصولاً  در اسلام، از مبدأ شروع می كنند 
تا به مقصد برسند و قرآن نيز همين نويد را به ما می دهد و بايد از 

مبادی به مبانی برسيم.
در فلس��فه ی آموزش وپرورش اس��لامی، كار را از عميق ترين 
باور انس��ان ها، يعنی همان باور مش��ترک عميقی كه هيچ كس به آن 
ش��ك ندارد، شروع می كنيم و آن »هستی« اس��ت. »دانش هستی«، 
ابتدايی ترين دانش انساني است كه به هيچ دليل و برهان و فلسفه اي 
نياز ندارد. ما هستيم؛ چون هستيم و می خواهيم بمانيم. بنابراين، »بقا« 
اولين ارزش��ی است كه برای هستی خود به آن علاقه منديم و از هر 
چيزی كه »نيس��تی« بياورد، به ش��دت متنفريم. پس اولين ارزش ما 
»ماندن« و اولين دانش و علم ما »هستی« است و اين باور بين انسان 
و جانوران مش��ترک اس��ت. اما تفاوت از جايی شروع می شود كه 
جلوه های متفاوت هستی، مانند قدرت، زيبايی، دانايی، دارايی و... را 
درک می كنيم و همه ی آن ها را می خواهيم. ما حسرتی براي بالارفتن 
و نگاهی به پايين آمدن داريم. هم ماديات می خواهيم و هم چيزهايی 
را كه تاكنون در دس��ت رس نداش��تيم و خواستار تعالی هم هستيم 
و اين تنها به مس��لمانان يا گروه خاصی اختصاص ندارد و همه ی 

انسان ها را شامل می شود.
همه می خواهند بمانند و برای ماندن تلاش می كنند. همه طالب 
جلوه های هس��تی اند. انسان برای ماندن، به نظام ارزشی خوب ها و 

مباني مديريت
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بدها دس��ت مي يابد. به خوب ها تمايل پيدا مي كند و از بدها متنفر 
مي ش��ود. نيازهای ما هم از همان نقطه ی اول شروع می شود؛ آن گاه 
متوجه تفاوت ها می ش��ويم. مثلًا می بينم كسی ثروت مند تر است و 
سپس متوجه سر سلسله می شويم. پس كسی وجود دارد كه می تواند 

ما را هم ثروت مند كند و بايد از او بخواهيم و به او نزديك شويم.
اين جاس��ت كه رس��الت انبيا و رس��الت تعليم و تربيت شروع 
می شود. انبيا به انواع تمايلات انسان اولويت می بخشند و سپس او 
را به مبدأ هستی توجه می دهند و از اين به بعد، تعليم و تربيت وارد 
كار می شود. اين جاست كه بايد به انسان گفت چه عواملی از هستی، 
او را تهديد می كنند يا نمی كنند و به هستی ياري مي رسانند. به اين 
سبب، خداوند در مقام اولين معلم، كار خود را شروع می كند: »علّم 

الانسانَ  ما لمَ يعلم« هرچه انسان نمی داند، خدا به او می آموزاند.
خداوند از سه طريق با انسان سخن می گويد: مستقيم، از طريق 

روی دادهای زندگی يا واسطه و ارسال رسول.
كرامت انسان در اين است كه خداوند، با او سخن می گويد. ما 
آخرين و كامل ترين دين را پذيرفته ايم و تبيين آن به عهده ی عالمان 

ديني است.
اگر بپذيريم كه بقا، تعالی و تكامل، اهداف اساسی زندگی انسان 

است، بايد آن ها را در اهداف تعليم و تربيت هم مدنظر قرار دهيم.
ه��دف غاي��ی، اصلی ترين هدف و نه آخري��ن هدف و هدفی 
است كه مركز تمام فعاليت ها، افكار و انديشه های ما و همان بقا و 
رس��يدن به سعادت و رسيدن به حداكثر آسايش و لذت در بهترين 
حالت است. به اين سبب، همين را اولين هدف تعليم و تربيت در نظر 

می گيريم كه همه چيز را سامان می دهد.

انسان سه نوع حركت دارد: 
� پيش روی از گذشته به آينده برای بقا و توليد  مثل؛ 

� دنبال كردن استعلای اخلاقی خويش؛
� توسيع خويشتن در جامعه. 

م��ا به اين س��بب به فرزند، همس��ر، اطرافيان و اف��راد خانواده 
علاقه منديم كه خودمان را در آيينه ی آنان می بينيم. حتی حب  وطن 

بخشی از حب ذات است. در نتيجه، تعالی ميهن، تعالی جامعه و در 
حقيقت، موضوع مورد علاقه و بخشی از تعالی من است و من خود 

را در آن ها توسيع می دهم و تفصيل می بخشم.
استعلای اخلاقی فرد در پرتو استعلای اجتماعی است و چنين 
فردی، علم را برای خود نمی خواهد؛ بلكه اگر به فن آوری دس��ت 

می زند و كار و تلاش می كند، نه فقط برای خود، كه برای پيش رفت 
و اعتلای جامعه است.

حال با توجه به اين سه نوع حركت، انسان مطلوب بايد به همت 
نظام آموزش��ی تربيت شود. انسان مطلوب كسی است كه به مبدأ و 
معاد اعتقاد دارد. نفس او در متن اجتماع رش��د كرده است و ميل و 
نياز ذاتی دارد و نيازس��نجی ها بايد بر اساس نياز واقعی او باشد؛ نه 
آن چه كه به افراد القا می شود يا از تفسيرهاي ماترياليستی سرچشمه 
می گيرد. انسان كوچك، در دنيای كوچك، نيازهای كوچك و تفسير 

كوچك دارد.
اما نيازسنجی  نبايد مانند »پرورش روحيه ی علمی« يا »پرورش 
مهارت ه��ای زندگی« كل��ی و مبهم و نه بی ارزش و جزئی باش��د. 
شايد بتوانيم يك سياهه ی 100 تا 200تايی از نيازها تهيه كنيم؛ ولی 
اولويت با كدام يك است؟ كدام نياز بايد در مركز قرار گيرد؟ به نظر 
می رسد به جاي انتقال اطلاعات علمي، ارزش های اخلاقی بايد در 

مركز قرار گيرند.
در بحث فلسفه ی آموزش وپرورش اسلامی، برای نظام آموزشی 

پنج  چرخش در نظر گرفته ام:
چرخش اول: برنامه ی درس��ی فعلی ما براي جامعه ی صنعتی 
مناس��ب اس��ت و مباحث ايدئولوژيك به معنی اهداف دينی در آن 
وجود ندارد و اهداف غايی برای جامعه ی صنعتی و توسعه مناسب 
اس��ت. در نتيجه، بعدها كه مباحثی چ��ون بحران معنويت به وجود 

می آيد، باز هم معنويت در خدمت توسعه قرار مي گيرد.
اگر بهتري��ن حالت و بهترين وضعيت را ه��م برای يادگيرنده 

انسان سه نوع حرکت دارد:
تولید  و  بقا  برای  آینده  به  گذشته  از  پیش روی   .1

 مثل؛
2. دنبال کردن استعلای اخلاقی خویش؛

3. توسیع خویشتن در جامعه

.

سخن  انسان  با  طریق  سه  از  خداوند 
می گوید: مستقیم، از طریق روی دادهای 

زندگی یا واسطه و ارسال رسول



تم
ش

ى ه
ره 

دو
 5

ى 
ره 

ـا
شم

13
88

ن 
هم

ب

شد 
ر

10

فراهم بياوريم، لزوماً به انسان مطلوب نمی رسيم؛ زيرا هبوط كرده ايم 
و در وضعيت نامناسبی قرار گرفته ايم كه دارای حجاب های متفاوتي 

است.
چرخ��ش دوم: وظيفه ی ما در مق��ام متوليان تعليم وتربيت اين 
اس��ت كه محيط را بهينه كنيم؛ ولی اين كه دانش آموز را به صورت 
عامل منفعل در محيط قرار دهيم تا با تغيير محيط، تغيير كند، مطلوب 
خداوند نيس��ت؛ زيرا خداوند محي��ط را آماده تر می كند تا صاحبان 
اراده ی قوی رشد كنند. بنابراين، عامل فعال خود فرد است كه محيط 
مطلوب و نامطلوب را شناسايی می كند و اگر بخواهيم كاری برای او 
بكنيم، بايد ضمن آماده سازی محيط تربيتی، به او در خصوص محيط 
آگاهی دهيم. انس��ان مطلوب كسی است كه بتواند در وضعيت هاي 
ناگ��وار هم اخلاق و ديانت و گرايش های خود را حفظ كند. به نظر 
می رسد كه بايد از محيط گرايی های افراطی، به طرف موقعيت شناسی 
برويم و فرد را با وضعيت خودآش��نا كنيم. اين موضوع در مراحل 
رش��د، نمود هاي متفاوتي دارد و ش��ايد قرنطينه سازی در نوجوانی 

و جوان��ی، ديگر جواب ندهد. به همين س��بب، ام��روزه اصطلاح 
»نيازسازی« بيش از »نيازسنجی« مطرح می شود.

س��ومين چرخش: موضوع محوری و هدف محوری است كه 
پيش��نهاد كرده ام با وضعيت فعلی و با توجه به گسترش رشته های 
علمی، بهتر اس��ت هدف محور باشيم تا بتوانيم دانش های گوناگون 

را كسب كنيم.
چهارمين چرخش: چرخش از همراهی با تحولات به س��وی 
هدايت تغييرات اس��ت. با آن كه در جهان معاصر، انفجار اطلاعات 
فوق العاده است، نبايد بترسيم و به انفعال دچار شويم. بايد تغييرات 

را خوب بشناسيم و آن ها را به سوی سيستم معيار هدايت كنيم.
پنجمين چرخش: چرخ��ش از اطلاعات و دانش به نگرش و 
باور است.بايد نگرش ها و باورها را جهت دهيم. براي تحول بنيادين 
در نظام آموزشی و برنامه ی درسی ملی، بايد اين پنج چرخش را در 
نظر گرفت. زيرا اگر اين چرخش ها اتفاق بيفتند، به س��مت ديدگاه 

اسلامی و جامعه ی متناسب با آن نيل خواهيم كرد.

يک پرس��ش و يک پاس��خ
 مباحث ش��ما بيش تر آرمان گرايانه است تا واقع گرايانه. 
زيرا نيازه��ای کاذب و چرخش ها را مط��رح کرديد؛ ولی 
ي��ک چرخ��ش مهم را مط��رح نكرديد و آن اين اس��ت که 
در س��يطره ی جامعه ی صنعتی و اقتصاد س��رمايه داری، که 
بقای ما وابس��ته به آن است و خارج از کنترل ما نيز هست، 
چگونه می توانيم دنيا و آخرت را با هم داشته باشيم؟ پيوند 

آرمان گراي��ی ب��ا واقع گراي��ی چگون��ه اتف��اق می افت��د؟
 غربی ها آن چ��ه را اجرا كرده اند، مورد نقدهای متعدد قرار 
داده ان��د و می دهن��د. باطن اين ديدگاه از طريق فيلس��وفان و 
ح��ركات نظامی جهان غرب بر ما نمايان ش��د. تعليم و تربيت 
جزيره ای مجزا نيس��ت و به ش��دت از نظريه های اقتصادی و 
سياس��ی متأثر اس��ت. چون تحول در ما ص��ورت گرفت، در 

انقلاب اس��لامی و جنگ تحميلی پيروز ش��ديم.
ام��ام خمينی)ره( بين دنيا و آخ��رت پيوند برقرار و تفكر 
اس��لامی را احيا كرد. در دوره ی سازندگی، اين كار را نكرديم 
و به دليل ش��تاب زيادی كه داش��تيم، نظام تعليم وتربيت را در 
حك��م مبدأ تحولات مورد توجه ق��رار نداديم و تعليم وتربيت 

دنباله رو و س��ياهی لشكر تحولات و توسعه ی اقتصادی ش��د.
حقيقت اين اس��ت كه ما نمی توانيم مجزا و جدا ش��ويم؛ 
زي��را اي��ن كار يك جنبش عمي��ق و عزم مل��ی می طلبد و به 
همي��ن س��بب مقام معظم رهب��ری، ابتدا بر رس��الت خواص، 
س��پس بر جنبش نرم افزاری و آن گاه بر فلسفه ی تعليم و تربيت 
و مهندس��ی فرهنگی تأكيد می فرمايند و اين ها را با هم پيوسته 

می دانن��د.
آن چه من به آن اعتراض می كنم، وضعيت انفعالی متفكران 
اس��ت. حال��ت خودباختگی در براب��ر جريان تغيي��رات به ما 
جس��ارت وجرئت نمی دهد كه الگوی متفاوتي داشته باشيم. به 
اين س��بب، متفكران بايد بينديش��ند و كارشناسان تلاش كنند 
ك��ه تحول به وجود آي��د. ما اين ها را از متون هزار س��ال پيش 
در نياورده اي��م؛ بلكه خ��ود مردم متقاضی اين تحول هس��تند. 
معنويت گرايی فوق العاده زيادي در س��اير كش��ورها نيز وجود 
دارد و من طرفدار سيس��تمی نظامي نيستم كه همه چيز را كنار 

بگذارد و دوباره شروع كند. 
ما بايد از صورت فعلی و مادی تمدن مدرن اس��تفاده كنيم 
و به آن صورت معنوی بدهيم. بايد به احيای مبانی برگرديم و 
نمی توانيم تحجر بورزيم؛ زيرا زندگي امروز، شيوه های خود را 
دارد. ما نبايد تعريف را عوض كنيم؛ بلكه بايد آن را گس��ترده تر 

كنيم.

با آن که در جهان معاصر انفجار اطلاعات 
فوق العاده است، نباید بترسیم و به انفعال 
دچار شویم. باید تغییرات را خوب بشناسیم 
و آن ها را به سوی سیستم معیار هدایت 
کنیم



تم
ش

ى ه
ره 

دو
 5

ى 
ره 

ـا
شم

13
88

ن 
هم

ب

شد 
ر

11

پژوهش هاي مديريتي

رابطه  بين جوّ سازمانی مدارس 
و پيش رفت تحصيلی دانش آموزان

 رضا مظفري

جمل��ه  از  آموزش��ی  س��ازمان های 
سازمان های پايه ای و زيربنايی جوامع انسانی 
به ش��مار می رون��د كه بعد انس��انی در آن ها 
بس��يارغالب و اساسی اس��ت. به اين سبب، 
توج��ه به ارتقای وضعيت كاری، بر انگيزه ي 
نيروی انس��انی و به تبع آن، ميزان بهره وری 

فعاليت های آموزشی در مدارس مي افزايد.
يكی از نيازهای اساس��ی معلمان، وجود 
جوّ يا فضای س��الم و مطلوب انسانی است. 
جوّ )فضا( سازمانی1 وضعيتی است كه يك 
مدرس��ه را از مدرس��ه ی ديگ��ر متفاوت و 
متمايز می سازد. صاحب نظران، جوّ سازمانی 
مدرس��ه را جنبه ی كيفی روابط بين افراد در 
آن مدرس��ه و خصوصياتی درونی می دانند 
كه يك مدرس��ه را از مدرسه ی ديگر متمايز 

می كند. 
يكی از عواملی كه در افزايش و ارتقای 
كيفيت فعاليت های آموزشی در مدارس مؤثر 
اس��ت، همين فضا يا جوّ س��ازمانی اس��ت. 
پژوهش »بررس��ی رابطه بين جوّ س��ازمانی 
م��دارس و پيش رفت تحصيلی دانش آموزان 
در آموزش وپرورش اس��تان اردبيل در سال 
تحصيلی 79-78« توسط نگارنده، كارشناس 
ارشد مديريت آموزش��ی و معاون پرورشی 
مركز آموزش��ی شهيد بهش��تی اردبيل نيز به 
همي��ن منظور انجام ش��ده اس��ت. جامعه ی 
آماری اي��ن پژوهش را تمام مدارس دوره ی 
راهنمايی و ابتدايی اس��تان اردبيل تش��كيل 
داده ان��د كه در س��ال تحصيل��ی 79-78 به 
فعاليت آموزشی مش��غول بوده اند. از طريق 

نمونه گي��ری خوش��ه ای چند مرحل��ه ای، از 
بين 18 منطقه ی آموزش وپرورش اس��تان، 5 
منطقه و از هر منطقه، 20 مدرسه )10 مدرسه 
از دوره ی ابتداي��ی و 10 مدرس��ه از دوره ی 
راهنماي��ی( و از هر دوره ی تحصيلی در هر 
منطقه، 5 مدرس��ه ی دخترانه و 5 مدرسه ی 
پس��رانه و از هر مدرسه، 5 معلم)در مجموع 
122 مدرس��ه و 710 معل��م(، ب��ه ص��ورت 
تصادفی به مثابه جامعه ی نمونه ی آماری اين 
پژوهش انتخاب و به پرسش نامه ی توصيف 

جوّ سازمانی »هالپين كرافت« پاسخ داده اند.

يافته های به دست آمده حاكی از آن است كه:
 بين جوّ سازمانی مدرسه و پيش رفت 
تحصيل��ی دانش آموزان تف��اوت معنی داري 

وجود ندارد.
 بين جوّ س��ازمانی مدرسه و جنسيت 

كاركنان تفاوت معنی داری وجود ندارد.
 بين جوّ س��ازمانی مدرس��ه و دوره ی 
تحصيلی تفاوت معن��ی داري وجود دارد. به 
اين معنی كه جوّ مدارس راهنمايی بسته تر از 

مدارس ابتدايی است.
 بين جوّ س��ازمانی مدرسه و سابقه ی 

مديران تفاوت معنی داری وجود ندارد.
 بين جوّ س��ازمانی مدرس��ه و مناطق 
آموزش��ی اس��تان تفاوت معن��ی داری وجود 

ندارد.

زيرنويس ______________________
1. Organizational Climate or School 
Climate

ني
جا

لاري
م 

عظ
س: ا

عك



تحول چيست؟ چه تفاوتي با تغيير دارد؟ 
آيا هر تغييري موجب تحول مي شود؟

در آغاز مقاله بسيار ميمون و راهگشا 
خواهد بود تا به جمل��ه اي که مقام معظم 
رهبري به مثابه عالي ترين مدير استراتژيک 
در ارتباط با تح��ول در آموزش وپرورش 
در دي��دار ب��ا وزي��ر، معاون��ان، مدي��ران 
آموزش وپرورش سراس��ر کشور در سوم 

مرداد 1386 مطرح فرمودند، اشاره شود: 
»در دوره ي انق��لاب، خيلي کارها در 
آموزش وپرورش انجام گرفته اس��ت، اما 
نظام آموزش وپرورش تح��ول پيدا نكرده 
و همان نظام قديمي است. البته بيش تر در 
مسائل روبنايي کارهاي زيادي شده است. 
اين کاره��ا را ما قدر مي دانيم، منتها اين ها 
هيچ کدام تحول نيست. تحول يک حرکت 
ريشه اي است و شماها مي توانيد و بايد اين 
کار بشود. آن تحول موردنظر چيزي است 

عميق تر و بنيادي تر.«
نظريه پ��ردازان تغيي��ر وتح��ول بنيادي 
سازمان1 تغيير را به دو نوع تغييرات عادي و 
تدريجي و تغييرات بنياني و ماهوي تقسيم 
مي كنند. تغييرات عادي تدريجي، طبيعي و 
خودبه خود است و گاه با اجراي اندک برنامه ي 
بهبود، صورت مي گيرد. به تعبير كرت لوين2، 
تغييرات عادي و تدريجي، تغييراتي است كه 
رودخانه براي هماهنگي با مسير خود انجام 
مي دهد ي��ا تغييراتي را ش��امل مي گردد كه 
به طور طبيعي و بر اثر گذشت زمان در هيئت 
انسان، حيوان و طبيعت و اشيا به وجود مي آيد. 
منظور از اين تغييرات، از نوع حوّل حالنا الي 

احسن الحال3 و يغيروا ما باِِِِِنَفُسِهم4ِ  نيست.

دکتر حيدر توراني

كدام تغيير موجب تحول مي شود؟

و از آن طريق، منابع را س��ازمان مي دهد و در 
مجاري مربوط به كار مي گيرد.

ب��راي مث��ال، رايانه ه��ا و فن آوري هاي 
ديجيتالي، IT وICT، نانو، تغييرات ژنتيك 
و سلول هاي بنيادي، شبكه هاي تحت وب، 
ويدئوكنفرانس هاي علمي و آموزش��ي و...، 
تغييرات ژرفي در صنعت حمل و نقل،  چاپ، 
تجارت، آموزش، پزش��كي، درمان و س��اير 
خدمات به وج��ود آورده و موجب تحولات 
بس��ياري در زندگي انسان ها ش��ده است. با 
زدن پيوندي روي درخت گلابي وحش��ي، 
مزه، طعم و مي��زان و اندازه ي ميوه آن تغيير 
مي كند يا با تغيير در واريته  و  ژن نباتاتي مانند 
برنج يا گندم، اين غلات پرمحصول مي شوند. 
همه ي اين تغييرات، بنياني و ماهوي اس��ت 
و موجب به وجود آمدن ش��رايط، امكانات، 
موقعيت هاي جديد و مطلوب مي شود و در 
اثر آن ها، زندگي انسان ها دست خوش منافع 
و مواهب زيادي خواهد شد. بنابراين، تحول 
ميوه ي ناب تغيير بنياني و ماهوي اس��ت، نه 
تغيي��ر تدريجي و عادي.البت��ه اين تغييرات 
ابعاد اقتص��ادي، اجتماع��ي و فرهنگي دارد 
و متغيره��اي محتوايي و س��اختاري همه ي 
سازمان هاي علمي، آموزشي، فني و خدماتي 
و... را ش��امل مي گردد. تغييرات تدريجي در 
سازمان به قصد حفظ تعادل سيستم با محيط 
و حفظ وضعيت موجود و تأكيد بر حل مسئله 
و برگشتن به وضعيت عادي انجام مي شود. 
در صورتي كه تغيير بنيادي، نيازمند تغيير در 
ساختار و فرآيند عملياتي و زمينه و بستر5 نظام 
و سيستم6 اس��ت. به عبارت ديگر در تحول 
اساسي نظام سازماني، ظرف و مظروف هردو 

براي مثال، آن چ��ه روي مي دهد تا يك 
روش تدريس از محور بودن معلم به محور 
شدن دانش آموز تبديل شود يا با تلاش زارع 
و باغبان بر ميزان محصول يك مزرعه يا باغ 
اف��زوده گردد يا با تدوين و اجراي برنامه اي، 
سود يك شركت دوبرابر شود، به توليد انبوه 
برسد و بر عده ي مشتريان و ميزان رضايت آنان 
افزوده شود، جزو تغييرات عادي و تدريجي 
اس��ت.اما به عقيده ي ك��رت لوين، تغييرات 
بنياني و ماهوي مانند تغيير مسير رودخانه يا 
بستن سد روي آن است. اين نوع تغيير نيازمند 
برنامه ريزي و ش��ناخت و آگاهي است و به 

همان نسبت نيز كار را پيچيده مي كند.
تغيير بنياني به مثابه راهبرد توس��عه، به 
تغييري اطلاق مي  شود كه در نهايت، به ايجاد 
تحول در شخصيت و هويت افراد و سازمان 
منجر ش��ود؛ به طوري كه رفتار و عمل كرد را 
در سازمان متحول سازد. اين تغييري است كه 
جنبه ي موقت ندارد و سيستم و نظامي متفاوت 
با گذشته ايجاد مي كند و آن را استمرار مي دهد؛ 
به چنين تغييري تحول مي گويند. براي مثال، 
تحول تغيير در كيفيت ارتباط سازمان با محيط 
است. امكان دارد اين ارتباط روش جذب و 
نگه داشت نيروي انساني در سازمان، چگونگي 
دريافت انرژي و مواد يا چگونگي دريافت و 
مبادله ي اطلاعات باشد. روند تغييري كه طي 
آن عوامل وارده و نهاده ها )اطلاعات، انرژي و 
مواد( به خدمات يا محصولات و نظريه هاي 
جديد تبديل مي شود. در اين مرحله، تحول 
ش��امل تغيي��ر در ابعاد انس��اني، اجتماعي و 
فني اس��ت كه در نهايت، كيفيت خدمات و 
محصولات قابل ارائه را دچار تحول مي كند 

مقاله هاي علمي - كاربردي
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بايد دستخوش تغيير گردند. منظور از ساختار، 
راهبردهاي مورد استفاده در سازمان و ساخت 
تشكيلاتي، نوع فناوري، سيستم هاي اطلاعاتي 
و شيوه ي تصميم گيري و الگوهاي استفاده از 
منابع انساني است. مقصود از فرآيند عملياتي، 
كيفي��ت رفتار انس��اني، مس��ير اطلاعات و 
نحوه ي ارتباطات در تصميم گيري، مشاركت، 
همكاري، تعيين خط مش��ي و جريان امور 
در س��ازمان اس��ت. بنابراين، اگ��ر تغيير در 
ويژگي هاي طرح سازماني)ظرف( موجب 
تغيير در فرآيند عملياتي )مظروف( نگردد، 
تغيير اساسي محسوب نمي شود؛ ولي تغيير 
در تشكيلات سازمان، به نحوي كه موجب 
تغيير در واحدهاي سازمان گردد يا نحوه ي 
ترفيعات و مس��يرهاي ش��غلي را متحول 
س��ازد يا نظم ارتباطي جديدي فراهم آورد 
و در نهايت موجب تغيير رفتار سازمان در 
جهت مطلوب گردد، تغيير بنيادي محسوب 
مي ش��ود. اگر تحول در فرآيند عملياتي با 
تغيير در طرح س��ازماني توأم نباشد، نبايد 
آن را تغيير اساسي محسوب كرد؛ زيرا مورد 
حمايت طرح سازماني و ترتيبات نهادي7 
قرار نمي گيرد و در نتيجه، ادامه نمي يابد. مثلًا 

مي توان با ارائه ي يك راه كار، به طور موقت در 
افراد انگيزه ايجاد كرد و تغييراتي را نويد داد. 
اما اگر راه كارها نوآورانه و تحول گرايانه نباشد 
و طرح س��ازماني و ترتيبات نهادي متناسب 
ب��ا آن ايجاد نگردد و آن را با رفتارهاي جديد 
هماهنگ نكند، تغييري موقت است و تحول  
ماندگار محسوب نمي شود و ادامه نمي يابد. 
به اين سبب، تغيير اساسي و بنيادي محسوب 

نخواهد شد. 
اشاره  به توصيه ها و راهبردهاي اساسي 
و نوآوران��ه و تحول گرايانه ي حضرت امام 
خميني )ره(،  در زمينه ي فقرزدايي، خدمت 
به روس��تاييان و كشاورزان، مبارزه با جهل و 
بي سوادي، تربيت ديني و اخلاقي، مبارزه با 
صهيونيسم، حمايت از ايثارگران و خانواده هاي 
ش��هدا بي مناسبت نيست. معظم له به ترتيب 
كميت��ه ي ام��داد، جهاد س��ازندگي، نهضت 
س��وادآموزي، امور تربيتي، روز قدس، بنياد 
شهيد و جانبازان را به مثابه طرح هاي سازماني 
و ترتيبات نهادي پيش��نهاد كردند. بنابراين، 
بايد پيوس��ته بر قدرت ها و ظرفيت هاي اين 
طرح هاي س��ازماني افزوده شود تا هم چنان 
كارآم��د و اثربخش باقي بمانن��د. حال اگر 
بخواهي��م همان نح��وه ي عمل كرد حفظ يا 
احيا شود، بايد تغييرات بنيادي و راهبردهاي 
نوآوران��ه اي در آن ها ايجاد كنيم. البته اين به 
معناي ايجاد سازمان هاي جديد نيست؛ بلكه 
نكته ي اصلي در طرح هاي سازماني و ترتيبات 
نهادي از قبيل آرايش و چينش مسائل، به پويي 
مستمر و تكيه بر سرمايه هاي انساني با انگيزه و 
مفاهيم سازي و زمينه هاي تغييرات 
اساسي اس��ت. اكنون كه تدوين 
برنامه و بس��ته ي تحول بنيادين 
در آموزش وپرورش و نقش��ه ي 
جامع علمي كش��ور و برنامه ي 
توس��عه ي پنجم مطرح است و 
حضرت آيت الله خامنه اي، بارها 
در مجامع و نشست هاي گوناگون 
بر اين مهم تأكيد داش��ته اند، توجه 
مديران و برنامه ريزان را به چند نكته 

جلب مي كنيم:
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� هر تغييري تحول آفرين نيست؛ تحول 
به تغيير بني��ادي و ماهوي نياز دارد، نه تغيير 

تدريجي.
� تحول يك تغيير بنيادي و ماهوي است، 
نه تدريجي و عادي. به عبارت ديگر، تحول 
ميوه ي ن��اب و نتيجه ي تغيي��رات بنيادي و 

اساسي است، نه تغييرات تدريجي و عادي. 
� براي هر بخش راهب��ردي يا موضوع 
مس��تقل و قابل اعتنا، بايد طرح س��ازماني و 

ترتيبات نهادي متناسبي ارائه داد.
� در تغييرات اساس��ي بايد به شرايط و 
اقتضاعات ظرف و مظروف، هم زمان توجه 
كرد. هم ظرف بايد مناسب و منعطف باشد و 
هم مظروف در وضعيت پذيرش ظرف باشد. 
به ديگر سخن، هم عوامل و مؤلفه هاي تغيير 
بايد دقيق و جامع باشد و هم سازماني كه قرار 
اس��ت تغيير در آن به وجود آيد، در وضعيت 

پذيرش تغيير باشد.
� ايجاد تحول با تعيين وضعيت مطلوب 
آغاز مي گردد. انگيزه و فشار لازم براي ايجاد 
تحول از آگاهي و وقوف تصميم گيرندگان بر 
نارسايي در عمل كرد و بازده8 نشأت مي گيرد: 
»هيچ عاملي نيست كه در ايجاد تحول سازماني 
به اندازه ي ش��واهد عيني و روشن مبتني بر 
ضع��ف در عمل كرد و بازده اهميت داش��ته 
باش��د.« به اين سبب، بالاترين بازده، بهبود و 

تحول در جهت نوآوري بيش تر است.
� تح��ول تنها با برنامه ري��زي راهبردي 
ايجاد نمي ش��ود؛ زيرا لازمه ي تحول، عمل 
توأمان به برنامه ريزي راهبردي و راهبردهاي 
نوآورانه9 اس��ت. به ديگر سخن، راهبردها و 
راه كارهايي كه آينده نگارانه، فرصت ها و آينده 
را پايش و رصد كند و با طرح هاي سازماني 
و ترتيبات نهادي مناسب همراه شود. جايي 
كه ديگر توليد انبوه و ادامه ي وضعيت )حتي 
موفقيت آميز( جاري، كافي نيس��ت و بايد به 
جاي راهبرد كارآيي به راهبرد نوآوري روي 
آورد. بس��ياري از ش��ركت ها و سازمان هاي 
خدماتي و صنعتي جهان به دليل توجه نكردن 
به نوآوري در كن��ار افزايش كارآيي و توليد 
انبوه، محكوم به شكس��ت شدند و از رقباي 



شد 
ر

مريم حاجی محمدی، معاون آموزشگاه 
شاهد رضوان در بيان اهميت توجه به حضور 
و غي��اب دانش آم��وزان و ني��ز جمع آوری 
برگه ها و اسامی دانش آموزان غايب، تجربه ی 
جمع آوری غيبت دانش آموزان را بيان كرده 

است.
او می گوي��د: »ب��ا توجه به تع��داد زياد 
كلاس ها اگر هر روز در ازای هر دانش آموز 
يك دقيقه وقت بگذارم و هر كلاس س��ی 
دانش آموز داش��ته باش��د، حساب كنيد چه 
زمانی از اوليای مدرس��ه و فرايند ياددهی � 
يادگيری گرفته می شود؟! هم چنين گزارش و 
پی گيری غيبت ها با خانواده ها نيز مزيد علت 

است.«

خود دور افتادند.
� تحول اقتصادي يا فرهنگي به گونه اي 
انجام ش��ود كه در صورت تبديل سازمان از 
متمركز به غير متمركز و از دولتي به خصوصي، 
امكان مشاركت افراد در اداره ي امور مربوط به 
خود بيش تر گردد و وفاداري و تعلق به آرمان 
و ايدئولوژي، جاي گزين وفاداري و تعلق به 

منابع فردي و سازماني شود.
� باي��د مراق��ب راه كارهايي كه نخبگان 
سياس��ي تعيين كرده اند و ني��ز »ارزش هاي 
اعتق��ادي« و »فرهنگ اجتماع��ي« در تعيين 
اهمي��ت عمل كرده��اي گوناگون، ب��ازده و 
اهداف س��ازمان ها بود. بدين معني كه احياناً 
اهداف جاه طلبانه يا غير كارشناس��ي برخي 
سياست مداران براي توس��عه ي اقتصادي و 
اجتماع��ي باز و س��ريع، مديران را با فش��ار 
زيادي براي افزايش بيش تر كارآيي و كاهش 
اثربخش��ي مواجه مي كند ي��ا متعهد بودن به 
ارزش هاي اعتقادي، فرهنگي و اجتماعي در 
جوامع مس��لمان و پيش رفته، سبب كاهش 

فساد اداري و اخلاقي خواهد شد.
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معاون
 مدير
 يا ناظم؟!

تجربه های مديريتی

اصغر نديری

مروری بر تجربه های 
مريم حاجی محمدی 
معاون آموزشگاه رضوان خمين

گل های پنهان!
تجربه ی خانم حاجی محمدی، طرحی 
اس��ت كه در مدرس��ه ای با ده كلاس پياده 
شده اس��ت و گل های پنهان نام دارد. برای 
هر كلاس پاكتی رنگی مثلًا به ش��كل قارچ 
طراحی ش��ده و با نام آن روی ديوار نصب 
ش��ده اس��ت. درون آن كاغذی است كه نام 
كلاس و تاريخ و نوع غيبت آن روز را دارد 
و هر روز با همكاری ارشد كلاس تكميل و 
جمع آوری می شود. اين موضوع برای بچه ها 
هم تازگی دارد و آن ها را به همكاری تشويق 

می كند.

زنگ تفريح با نشاط
طبيعت��اً آموزش��گاهی 300 نف��ری، با 
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اشاره
هر معاون مدرسه ، در حقيقت مديری است که در کنار يا غياب مدير واحد آموزشی، 
تا حد زيادی وظايف او را انجام می دهد. زيرا ديگر دوره ي »ناظم« بودن در مدرسه ها و 
نظارت صرف بر صف بندی و انضباط، گذشته است و معاون، در مقام عاملی اساسی، 
ياری دهنده ي مدير است، برای ارتقای سطح تعليم و تربيتی مدرسه طرح و پيشنهادهای 

سازنده مي دهد و آن ها را اجرا مي کند. 
با ارائه ی س��ه تجربه از خانم مريم حاجی محمدی، معاون آموزش��گاه شاهد رضوان 
شهرس��تان خمين، درمی يابيم که اين معاون، به طراوت مدرسه و استفاده از وقت به مثابه 
عاملی طلايی و طرح معماهای قرآنی در جهت آشنايی دانش آموزان با دستورهاي آسمانی 

اسلام تا چه اندازه توجه دارد.



س��ن آن ها و تقويت روح تحقيق و پرسش، 
خانم حاجی محمدی 3 س��ال است با طرح 
»معما«گونه و »اگر گفتی جواب چيست؟« به 
آشنايی و درک دانش آموزان از مفاهيم دينی 

و قرآنی می پردازد.

چگونگی طرح
شنبه ی هر هفته، با كمك مربی پرورشی، 
يك س��ؤال قرآنی و مذهبی با توجه به سن 
دانش آموزان در تابلو اعلانات نصب می شود. 
بچه ها تا آخر هفته فرصت دارند پاس��خ را 
به صورت كتبی و با ذكر مشخصات به دفتر 

مدرسه تحويل دهند.

نتيجه چيست؟
ويژگی ب��ارز اين طرح اين اس��ت كه 
برخی س��ؤالات آن قدر برای بچه ها جالب 
توجه اس��ت كه برای يافتن پاسخ، از پدر و 
مادر و حتی روحانی محل كمك مي گيرند. 
به علاوه، ش��اهد تغيير رفتار و توجه بيش تر 
آن ها  به مسائل دينی خواهيم بود. اگر روزی 
هم تغيير يا تأخيری در اين روند پيش آيد، 
دانش آم��وزان آن ها را ب��ا جديت پی گيری 

می كنند تا برنامه مانند گذشته اجرا شود.

دانش آموزانی سرزنده و در حال جنب و جوش، 
مش��كلاتی دارد و البته اين مسائل در زنگ 
تفريح بيش تر می شود. زمين خوردن هنگام 
بازی، ش��كايت از هم كلاس  ها، قهر كردن و 
ده ها موضوع ديگر از مسائلی است كه در آن 

زمان رخ می دهد.
با دقيق شدن در اين موارد، متوجه شدم 
بچه ه��ا از زنگ های تفريح ل��ذت چندانی 
نمی برن��د و اغل��ب درگير ج��دال لفظی يا 
بی هدفی هس��تند. فكر كردم ب��ا يك طرح 

هدفمند كمی به زنگ تفريح تنوع بدهم.«

يک هفته زنگ تفريح
در مش��ورت ب��ا مدير و هم��كاران و 
نظرخواهی از دانش آموزان، تعدادی فعاليت 
را تدوي��ن و به صورت يك برنامه در اختيار 
دانش آموزان ق��رار داديم. در طول هفته هم 
از بهتري��ن فعاليت ها ارزش ياب��ی كرديم و 
دست آوردها در يك نمايشگاه و با توجه به 
يكی از مناس��بت ها در معرض ديد گذاشته 

شد.
براي مثال، يك برنامه ی پيش��نهادی در 

طول يك هفته به شرح زير است:

ü شنبه: پخش سرودهای آوای مدرسه 
و طرح يك سؤال به منظور رشد خلاقيت.

ü يكشنبه: بازی های محلی در حياط 
مدرسه مثل آسياب به چرخ � عمو زنجيرباف 
و... به منظ��ور آش��نايی ب��ا بازی های محلی 

كشور.
ü دوشنبه: داستان گويی، نقاشی و... با 

هدف تقويت روحيه ی مطالعه.
ü سه ش��نبه: جش��نواره ی كاردس��تی 
با وس��ايل دورريختني مانن��د: جعبه، كاغذ 
شكلات يا تراش��ه های مداد با هدف دوری 

از اسراف و حفظ محيط زيست.
ü چهارشنبه: بازی های فكری.

ü پنج شنبه: روز خدا يا روز بهشت و 
روز بدون مبصر. در اين روز بچه ها مراقب 

كارهای خود هستند.
در ضمن وجود »سبد پاداش« و دريافت 
جايزه در پايان هر هفته، رغبت بچه ها را برای 

ادامه ی طرح دوچندان كرده است.

معماهای قرآنی
به منظور آشنايی بيش تر دانش آموزان با 
قرآن كريم، احكام و دستورهاي دينی مناسب 
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سلامت و بهداشت روان

ش��ايد هدف غاي��ي علوم اين باش��د: 
پيدا کردن معناي زندگي و وجود انس��ان! 
احتمالاً انس��ان، تنها آفريده ي الهي است كه 
براي رسيدن به اين هدف تقريباً الهي، تلاش 
ً  ب��ه اين امر توجه ندارد يا  مي كند؛ اما ظاهرا
چون نشانه هاي آشكاري ندارد و محسوس 
نيس��ت، متوجه آن نمي شود. در صورتي كه 
اين نياز طبيعي و اكتسابي همه ي آدميان است 
ك��ه »مَنْ« يا »خود« او براي ديگران و به ويژه 
اطرافيان، مطرح باشد تا اينان دريابند و عملًا 

بپذيرند كه: 
�  »من« وجود دارد و داراي مغز و دست 

و دل است و مي تواند و مي خواهد: 
ü ياد بگيرد؛ 

ü بفهمد     ؛ 
ü مؤثر باشد؛

ü تغيير يابد و تغيير بدهد؛
ü از زندگي سالم لذت ببرد؛ 

ü هم ياري كند؛
ü دوست بدارد و دوست داشته باشد؛

ü عامل و منشأ خير باشد؛
ü صريح و صديق و رفيق باشد؛

ü يك شهروند فعال و مؤثر باشد؛
ü مخلوق مطل��وب خداون��د متعال 

باشد؛
ü مس��ائلي را حل كند يا براي مسائل، 

راه حل هاي مؤثري پيدا كند؛
ü  شاد و شادي برانگيز باشد؛

زيرا همواره مي تواند و مي خواهد ش��هروند 
مؤثرتري باشد.

� »من« از مديريتي استقبال مي كند كه اين 
»من« او، به ش��كل آشكار، براي مدير مطرح 

باشد و مورد تأييد و تصديق قرار گيرد.
� »من« از محدوديت آزادي و آزادانديشي 
رنج مي برد و براي تأمين آن مي كوش��د. زيرا 
بر اين باور است كه رشد و تكامل سالم تنها 
در محيط سالم يا مساعد و مشوق و محرک، 
امكان پذير اس��ت. ب��دون چنين محيطي، از 

خلاقيت نظري و كاربردي خبري نيست. 
� از ديدگاه آموزش��ي، محيط ناس��الم، 

محيطي است كه:
ü انس��ان بودن دانش آموزان را ناديده 

مي گيرد؛
ü امكان رش��د و خلاق شدن را براي 

آنان فراهم نمي آورد. 
ü از آزادي، آزادانديشي، متفاوت انديشي 

و بازانديشي نگران است و حتي بيم دارد.
ü صرف��اً ب��ه درس و مش��ق و تمام 
ش��دن كتاب هاي درسي و برنامه هاي درسي 
مي انديش��د؛ بدون اين كه ب��ه ارتباط آن ها با 
زندگي واقعي و مسائل خاص دانش آموزان 

بينديشد       ؛
ü فعاليت هاي آموزشي آن، انعطاف ناپذير  

است.
ü مدير و معلمان،  تنها تصميم گيرندگان 

و برنامه ريزان مدرسه هستند؛

ü عادت هاي پس��نديده را جاي گزين 
عادت هاي ناپسنديده بكند؛

ü خانواده ي س��الم و مؤثري تشكيل 
دهد و آن را خوب اداره كند؛

ü به مدارج تحصيلي بالا دست يابد؛
ü اعتم��اد به نف��س، ع��زت نفس يا 
خودپنداره ي مثبت، عشق، جرئت، اعتدال و 

به طور كلي، شخصيت سالم داشته باشد.
� »م��ن« به جم��ع و جامع��ه و اين دو، 
ب��ه »من« ني��از دارند: او از جم��ع و جامعه 
انتظارهايي دارد و متقابلًا اين دو، انتظارهايي 

از او )من( دارند.
� »من« هم زمان و با هم داراي حقوق و 
وظايفي است و مي خواهد بتواند »حق« خود 

را بگيرد و متقابلًا وظايفي انجام دهد.
� هيچ گون��ه زور و ظلم��ي، وج��ود و 

شخصيت او را تهديد نكند.
�  »من« مي تواند تعيين كننده باشد.

� »من« مي تواند و مي خواهد كه درباره ي 
خويش��تن و ديگ��ران، متف��اوت و انتقادي 

بينديشد.
� »من« سعادت را در سلامت و موفقيت 
مي دان��د و آن را ي��ك فرآيند همگاني تلقي 
مي كند. پس سعادت هر شهروند، به سعادت 

شهروندان ديگر بستگي دارد.
� »م��ن« همواره ب��ه تربيت و راهنمايي 
صادقانه و صميمانه ني��از دارد و از افزايش 
و گس��ترش اطلاعات خود ل��ذت مي برد؛ 

معناداري معلم و معناداري دانش آموز 
دو کلید اساسي احساس شایستگي در زندگي و به ویژه در محیط کار است

احساس شايستگي و معناداري
ركن زندگي سالم  دکتر علي اکبر شعاري نژاد
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ü حتي خود مدير و معلمان دستوري 
عم��ل مي كنند و مصلح��ت دانش آموزان را 

ناديده  مي گيرند.
� »من« هنگامي احس��اس س��لامت و 
ش��ادي مي كند يا خواهد ك��رد كه دريابد و 
بپذيرد كه ش��خص »ارزش مندي« است و 

مورد احترام قرار دارد.
� معناهاي مطرح براي بيش تر اشخاص 

سالم عبارت است از:
ü وجود؛
ü انسان؛

ü زندگي مطلوب و نامطلوب؛
ü  آفرينش؛

ü تلاش و كوشش؛
ü طبيعت         ؛

ü جامعه و جهان؛
ü ارتباط هاي انساني؛

ü دولت، ملت و حكومت؛
ü آزادي، عدالت و انصاف؛

ü تمدن و فرهنگ؛ 
ü دين و مذهب شخص متدينّ؛
ü خالق و رابطه اش با مخلوق؛ 

ü  خير و شر؛
ü علم و معرفت و حكمت در جهان 

معاصر؛
ü جهل در اين روزگار؛

ü زبان؛
ü معناي خود معنا.

براي همه ي ما مهم است كه در سراسر 
زندگي، »معنادار« باش��يم و اين آشكارترين 
نش��انه ي »ارزش« ما براي ديگران است. از 
اين رو، به ما معلمان اكيداً توصيه مي شود كه 
به »منِ« هيچ دانش آموز يا دانش��جو، در هر 
شرايطي كه باشد، اهانت نكنيم، از تحقير او 

و از هرگونه برچَسْ��ب زدن، اعم از  مثبت 
يا منفي، بپرهيزيم. حتي در صورت »تنبيه« 
اضطراري، »من« او را لگدمال نكنيم. ش��ايد 
اغراق نباشد كه بگوييم بيش تر آن هايي كه 
در دنيا فتنه انگيزي كرده و خون ريزي هايي 
به راه انداخته اند، به دليل صدمه ديدن »من« 
يا »خود«شان، در كودكي يا نوجواني است. 
هرگونه بي انضباط��ي در كلاس، در همين 
مقوله ريش��ه دارد. از اين رو، مي توان گفت 
كه مدرسه ي س��الم، مانند خانواده ي سالم، 
مدرس��ه اي اس��ت كه »من« دانش آموزان آن 
احساس »معناداري« )معناداري مثبت(  كند و 

از اين نظر ، ايمني خاطر داشته باشند.
البته توجه به اين نكته ي مهم، ضروري 
اس��ت كه مفهوم »م��ن« يا »خ��ود« در اين 
مقاله، بيش تر يك مفهوم »روان ش��ناختي / 
جامعه شناختي« است تا مفهوم صِرفاً اخلاقي 
و از نظر دس��تور زبان فارس��ي، همان اول 
ش��خص مفرد در مقابل اول شخص جمع 
اس��ت. بنابراين،  نباي��د از آن، احياناً معناي 
»غرور« يا »خودمحوري« استنباط كرد. تقريباً 
همان مفهومي است كه در اين گفته ي اقبال 
لاهوري آمده است: هستم اگر مي روم / گر 

نروم نيستم. 
مفهوم مح��وري »خودش��كوفايي« از 
ديدگاه روان شناسان انسان گرا، به ويژه مزلو، 
رش��د و شكوفايي همين »من« است و اين، 
هدف غاي��ي آموزش � پ��رورش )تربيت( 
سالم اس��ت و مي توان گفت كه اين هدف 
يا مقصد نهايي در تربيت، احتمالاً تنها هدف 

مشترک همه ي انسان هاست. 
مدرسه اي را »شايسته« يا مؤثر و موفق 
و س��الم مي خوانيم كه مدي��ر و معلمان و 
دانش آم��وزان و س��اير كاركن��ان آن، »من« 
معناداري داش��ته باش��ند و مدرسه، محيط 
مساعد رشد و تكامل سالم همين معناداري 

من در همه باشد.
همه ي اشخاص سالم تلاش مي كنند به 
اين ويژگي  شادي بخش برسند كه شايسته اند 
و براي خود ديگران، »معنادار« هستند و اين 

نشان دهنده ي وضعيت ارزشي آنان است. 

مدرسه، باید محیط مساعد رشد و تكامل 
سالم همین معناداري »من« در همه باشد
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نابهنجاري هاي 
اندام فوقاني

دكتر افسانه سنه
مدير گروه پژوهش 
در برنامه هاي درسي تربيت بدني و بهداشت

سهم سلامت از برنامه هاي مدرسه

اشاره
در ش��ماره هاي قبل، به معرفي برخي 
از نابهنجاري ه��اي ان��دام فوقان��ي مانن��د: 
نابهنجاري س��ر ب��ه جلو، كج��ي گردن و 
شانه هاي نامتقارن پرداختيم و اكنون به ... .

وقتی در وضعيت ايس��تاده، وزن خود 
را مدت��ي طولانی روي يك پا مي اندازيد يا 
هنگامی كه كس��ی به شما يادآوری می كند 
چرا كج ايس��تاده ايد، در ج��واب می گوييد 
راحتم يا به اين وضعيت عادت دارم. اما آيا 
مي دانيد در اين وضعيت، استخوان بندی بدن 

خود را با چه مشكلاتی روبه رو می كنيد؟ 
آيا مي دانيد هنگامي كه به سبب رعايت 
نك��ردن اصول صحي��ح غذايی يا س��بك 
زندگ��ی، مي��زان كالری ورودی ب��ه بدن با 

ميزان كالری مصرفی تع��ادل ندارد و وزن 
ش��ما افزايش مي يابد و چاق می ش��ويد يا 
هنگامی كه در اثر نداش��تن فعاليت ورزشی 
منظم و مس��تمر يا آگاه نب��ودن از وضعيت 
صحيح ايستادن، خوابيدن و نشستن، خود 
را در معرض كدام نابهنجاری های وضعيتی 
در اسكلت بدن قرار می دهيد؟ تصوير 1 به 
ترتيب از راست به چپ، عارضه های پشت 
ك��ج و گودی كمر و پش��ت گ��رد )كيفوز 

سينه ای(1 را نشان می دهد. 
    نابهنجاري پشت گرد: افزايش بيش 
از ح��د طبيعی تحدب مهره های پش��تی را 
پشت گرد يا كيفوز می  نامند. پشت گرد به دو 
صورت مادرزادی و اكتسابی ديده می شود. 
اي��ن نابهنجاری، از جمل��ه نابهنجاری های 
رايج ميان جوان��ان قدبلند، به ويژه دختران، 

است. برای مثال، دانش آموزانی كه قدشان 
بلند است، از ميز و نيمكتي هم اندازه ساير 
دانش آموزان اس��تفاده می كنن��د. در نتيجه، 
بيش از حد به س��مت جلو خم می ش��وند 
ي��ا در هن��گام ايس��تادن و صحبت كردن با 
س��اير همكلاس  هايی كه قدشان كوتاه تر از 
آن هاست، بيش از حد به جلو خم مي شوند 
و قوس پشتی خود را افزايش می دهند. اين 
عارضه با درجه ي ش��ديد، همان گوژپشتی 
اس��ت. بد نشستن هنگام مطالعه، خياطی و 
كارهای دستی و پايين انداختن سر به مدت 
طولانی، سربه زير بودن، به معنای جلو پا را 
نگاه كردن هنگام پياده روی و انتقال وزن سر 
و گردن به جلو و خارج از مركز ثقل بدن، 
افسردگی و نداش��تن تحرک و ثابت ماندن 
در وضعيت ه��ای غل��ط از جمل��ه عوامل 

)تصوير 1(

بهداشت و سلامت



كمك كننده به بروز پشت گرد هستند. افراد 
خجالت��ی، به خصوص دخت��ران، در دوران 
بلوغ اگر اصول صحي��ح وضعيت بدنی را 
هنگام نشس��تن و ايس��تادن و راه رفتن و... 
رعاي��ت نكنن��د، بيش تر در مع��رض اين 
نابهنجاری قرار می گيرند.                                                                    
برخی دلايل ايجاد نابهنجاري پشت 

گرد 
  ابتلا به يك بيماری خاص مانند سل 

مهره ای؛
 كيفوز پيری با افزايش سن؛

 عادات غلط نشس��تن، ايستادن و راه 
رفتن؛

  عوامل روانی )افسردگی(؛      
  اج��رای غل��ط برخ��ی رش��ته های 

ورزشی؛
 ضعف عضلات بازكننده ي پشتی. 

عوارض نابهنجاري پشت گرد
برخی عوارض اين نابهنجاری عبارت  
اس��ت از: كاهش عمل ك��رد ريوی، كاهش 

اس��تقامت س��تون مهره ه��ا، درد، ايج��اد 
عوارض ثانويه )مانند ش��انه ي گرد، سر به 
جلو، س��ينه  ي افتاده، گودی كمر( و فش��ار 
به ريش��ه های عصبی )فلج خفيف در اندام 

تحتانی(..

نابهنجاري کمر گود
افزايش بيش از حد طبيعی گودی كمر2 

را كمر گود يا لوردوز كمری می  نامند.

دلايل ايجاد نابهنجاري کمر گود
برخ��ی دلايل عبارت اس��ت از ضعف 
عض��لات ش��كمی، وضعيت غل��ط بدنی، 
فعاليت كم بدنی، غذا خوردن بيش از حد، 
پوشيدن كفش پاشنه بلند، جابه جايی ستون 
مهره ها، افزايش كيفوز پش��تی، سر به جلو 
)شديد(، كوتاهی عضلات خم كننده ي ران، 
ضعف عض��لات همس��ترينگ و كوتاهی 

عضلات راست كننده ي ستون مهره ها.

عوارض نابهنجاري کمر گود 
كاه��ش اس��تحكام و تحرک س��تون 
مهره ها، اختلال در قوس های بالاتر )پشت 
و گ��ردن(، كاهش كارآي��ی تنفس، افزايش 
فشار بر عروق و اعصاب در ناحيه ي كمر، 

آسيب در ستون مهره های كمری و درد.

زيرنويس ____________________
1. Kyphosis
2. Lumbar lordosis

منابع ______________________
1. دانشمندي، حسن؛ عليزاده، محمدحسين و قراخانلو، 

رضا)1383(. حركات اصلاحي، تهران: سمت.
2. سخنگويي، يحيي)1379(. حركات اصلاحي، تهران: 
وزارت  پسران  بدني  تربيت  كل  اداره ي  انتشارات 

آموزش وپرورش.

فكر بايد حكم يك غربال را برای انسان 
داشته باشد، و انسان هر حرفی را كه می شنود در 
اين غربال قرار دهد، خوب و بد را بسنجد، ريز 
و درشت كند و خوب ترين آن ها را انتخاب و 
اتباع نمايد: »اوُلئكَِ الَّذينَ هَديهُمُ اللهُ«1 قرآن اين 
هدايت را با اين كه هدايت عقلی است، هدايت 
الهی می داند: »و اوُلئكَِ هُمْ اوُلوُا الاالبْابِ«2 اين ها 
هستند به معنای واقعی صاحبان عقل. »الَبْ�اب« 
جمع »لبُّ« است؛ »لبُّ«؛ يعنی، مغز )نه معنای 
مخ، بلكه به معنای اعم كه در مورد ميوه ها، مثلًا 

می گوييم: مغز بادام، مغز گردو(.
اي��ن اصط��لاح ش��ايد از اصطلاح��ات 
مخصوص قرآن باش��د )چون در غير قرآن ما 
گشتيم و نديديم  و اگر هم اصطلاح مخصوص 
قرآن نباشد، قرآن درباره ی عقل كلمه ی لبُّ را 
زياد به كار برده، گويی انس��ان را تشبيه به يك 
گردو و يا بادام كرده كه مقام يك گردو و يا بادام 
پوسته است و آن اساسش مغزش می باشد كه 
در درون آن قرار دارد. تمام هيكل و اندام انسان 
را كه در نظر بگيريد، آن مغز انسان، عقل و فكر 
انس��ان است. اگر بادامی مغز نداشته باشد چه 
می گوييم؟ می گوييم: پوچ است و پوک و هيچ 
و بايد دورش انداخت؛ انسانی كه عقل نداشته 
باشد، جوهر و مغز انسانيت و آن ملاک و مقوم 
انس��انيت را ندارد، انسانی پوک و پوچ است، 
يعنی يك صورت انسان است و معنای انسان 
در او نيست. به حسب اين تعبير، معنای انسان 

همان عقل انسان است،.

زيرنويس ___________________
1. زمر )39( آيه ی 18.

2. همان جا.

منبع ______________________
مطهري،  شهيد  استاد  آثار  در  تشبيهات  و  تمثيلات 
عليرضا رجالي تهراني، دفتر تبليغات حوزه علميه قم، 

چ دوم، 1378.

پوست و مغز گردو
درياي نور

 استاد شهيد مرتضي مطهري

تم
ش

ى ه
ره 

دو
 5

ى 
ره 

ـا
شم

13
88

ن 
هم

ب

شد 
ر

19



تم
ش

ى ه
ره 

دو
 5

ى 
ره 

ـا
شم

13
88

ن 
هم

ب

شد 
ر

20

101 راه براي جلوگيري از 
تلف شدن در مديريت ـ بخش سيزدهم

 مرتضي مجدفر

مطالعات موردي در مديريت مدرسه

بالارفتن اختيار
با افزايش عقل همراه نيست!

اشاره
با انتشار اين بخش از سلسله مطالب 101 راه براي جلوگيري از تلف شدن در مديريت، تعداد 

راه هاي معرفي شده به 52 مي رسد. اين مطالعات موردي در مديريت مدرسه، كه متكي و مستند 
به مدارک و اطلاعات واقعي و برگرفته از مدارس سراسر كشور است، مورد اقبال بي شائبه ي 

خوانندگان مجله قرار گرفته اس��ت و جا دارد از اين همه توجه و همراهي س��پاس گزاري 
كنيم .

راه چهل ونهم: هزينه  از محل بودجه هاي مدرسه براي توسعه  
و بالندگي فردي

آقاي م.ح.ك مدير يكي از دبيرستان هاي معروف تهران بود. او 
مدرسه ي خود را به خوبي اداره مي كرد و در ميان مديران مدرسه هاي 
منطقه، به مدير دانشمند معروف بود. چنين نام گذاري اي به اين دليل 
بود كه او معمولاً در همه ي س��مينارها و سمپوزيوم هاي علمي، كه 
در س��طح كشور و به ويژه در تهران تشكيل مي شد، شركت مي كرد. 
به ع��لاوه، آن چنان با دقت به مباحث مطرح ش��ده توجه مي كرد كه 
مي توانس��ت به راحتي، چند س��اعتي درباره ي موضوعات مرتبط با 
سمينار براي مديران و حتي معلمان صحبت كند. البته منطقه هم از 
اين ويژگي مثبت آقاي م.ح.ک استفاده مي كرد و به طور مرتب از او 
مي خواست در ابتداي جلسات مديران منطقه، به ويژه جلسات مديران 
دوره ي متوسطه، حتماً چند دقيقه اي درباره ي آن نشست هاي  علمي 

صحبت كند يا گزارش هاي كوتاهي را به حاضران ارائه دهد. 
آق��اي م.ح.ک، س��خن ور خوبي بود و به خوبي ش��نوندگان را 
تحت تأثير قرار مي داد. ولي، مثل هر فرد ديگري، او هم در معرض 
ارزش يابي قرار داش��ت و طبيعي بود كه بسياري از مديران هم رده ي 
ايش��ان، از اين كه او اين قدر مورد توجه مس��ئولان منطقه قرار گرفته 
و ارج و ق��رب پيدا كرده اس��ت، راضي نباش��ند. در يك كلام، اين 
ويژگي مثبت براي او دردسرساز شده بود و برخي مديران مدرسه ها، 

ناخودآگاه، به او حسادت مي كردند.
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يك روز پس از جلسه ي مديران مدرسه ها، كه در ابتداي آن آقاي 
م.ح.ک گزارش��ي از هشتمين دوره ي همايش بزرگ مديران كيفيت 
را، كه تيرماه هرسال در دو نوبت در تهران برگزار مي شود، به آگاهي 
حاضران رس��اند، آقاي م.غ، مدير يكي از دبيرستان هاي منطقه، نزد 
آقاي معاون پشتيباني اداره رفت و يك برگ اطلاعيه را، كه ماه ها پيش 
به مدرسه ي آن ها نيز رسيده بود، به آقاي معاون نشان داد. آن اطلاعيه، 
فراخوان همايش بزرگ مديران كيفيت بود كه زمستان سال قبل منتشر 
و به نشاني هاي بسياري، از جمله نشاني دبيرستان هاي منطقه ارسال 
شده بود. در آن اطلاعيه، قيد شده بود كه هزينه ي ثبت نام هر نفر در اين 
همايش، حدود 180هزار تومان است. اين، يعني اين كه آقاي م.ح.ک، 
يا بايد اين مبلغ را از جيب خود يا از حس��اب س��رانه يا كمك هاي 
مردمي مدرس��ه پرداخت مي كرد. اين رقم، چيزي حدود يك چهارم 
حقوق ماهانه ي يك مدير دبيرس��تان با احتس��اب حق مديريت ها و 
فوق العاده ها و پرداختي هاي ديگر بود و در مقياس موجودي حساب 
سرانه يا كمك هاي مردمي يك دبيرستان دولتي نيز رقم قابل توجهي 

به شمار مي آمد. 
آقاي معاون پشتيباني، ابتدا اين موضوع را خيلي جدي نگرفت 
و حتي اعلام كرد: »رقم خيلي زيادي نيس��ت؛ به علاوه، آقاي م.ح.ک 
بعد از هر نشستي، زكات آموخته هاي خود را در اختيار ساير مديران 
قرار مي دهد. اگر دست من بود، حتي هزينه ي ثبت نام اين مدير و چند 
مدير ديگر را تأمين مي كردم و به همه مي گفتم براي بالابردن دانش و 

بينش خود در اين قبيل سمينارها شركت كنند.«
ولي رفت وآمد آقاي م.غ و بعدها چند مدير ديگر و سعايت هاي 
مكرر آن ها، كار را به جايي رساند كه از طرف منطقه، بازرسي براي 
رس��يدگي به حساب و كتاب هاي مالي به مدرس��ه اعزام شد. آقاي 
بازرس پس از بررسي هاي لازم، در گزارشي اعلام كرد: »تنها در طي 
يك س��ال تحصيلي، آقاي مدير در سه سمينار علمي شركت كرده و 
براي شركت در اين سمينارها، مبلغ 450هزار تومان از حساب مدرسه 

برداشت شده است.«
درست است كه 180 هزار تومان به چشم نمي آيد، ولي 450هزار 
تومان براي آقاي معاون پشتيباني، رقم بسيار بزرگي بود و در جلسه اي 
كه براي بررسي گزارش بازرس در حضور رئيس منطقه تشكيل شده 
بود، با عصبانيت گفت: »آقاي رئيس! من با 450هزار تومان، سرويس 
بهداشتي هاي يك مدرس��ه را براي يك سال راست و ريست مي كنم! 
آن وقت اين آقا، اين همه پول را صرفاً براي آموزش خود هزينه كرده 

است.«
با آن كه اين حرف ها، با صحبت هاي چند وقت پيش آقاي معاون 
هم خواني نداشت، متأسفانه تأثير خود را گذاشت و وضعيتي فراهم 
آورد كه به رغم مخالفت برخي اعضاي شوراي منطقه، آقاي م.ح.ک 
به راحتي از كار مديريت مدرس��ه كنار گذاش��ته شد. او، سال بعد از 
آموزش وپ��رورش ترک خدمت كرد و ب��ا توجه به تحصيلاتش در 

رش��ته ي مديريت آموزش��ي، در يكي از شركت هاي بزرگ آموزش 
انفورماتي��ك در مقام مدير آموزش مش��غول خدمت ش��د. دريافتي 
او در س��مت جديد، به ط��ور دقيق، 2/5 براب��ر آخرين حكمش در 
آموزش وپرورش بود. به علاوه، شركت طي سال براي او، سه سمينار 
آموزشي خارج از كشور و چند نشست علمي مرتبط در داخل كشور 

نيز پيش بيني كرده بود.

راه پنجاهم: توجه نكردن به توسعه و بالندگي فردي به بهانه ي 
نداشتن بودجه ي کافي

جلسه ي مديران يكي از شهرس��تان هاي استان خراسان رضوي 
در محل اداره تش��كيل ش��ده ب��ود. رئيس اداره در م��ورد ضرورت 
ارتقاي فردي و بالابردن ميزان دانش و اطلاعات مديران مدرس��ه ها 
س��خن مي گفت. او از مديران مي خواست از محل سرانه ي مدرسه 
و كمك هاي مردمي اوليا، معلمان و كاركنان مدرسه را لااقل مشترک 
يك يا دو عنوان از مجله هاي رش��د كنند و ترتيبي دهند كه هر كدام 
از آنان با اس��تفاده از مطالب چاپ شده در اين مجله ها، به توسعه و 

بالندگي فردي برسند.
خانم م.پ، مدير يكي از مدرسه هاي راهنمايي تحصيلي حاضر 
در جلس��ه، با نظر رئيس اداره موافق بود؛ ولي عقيده داش��ت براي 
اين كه كاركنان سوء برداشت نكنند، بهتر است اداره هزينه ي اشتراک 
مجله ي رش��د مديريت مدرسه را براي مديران و معاونان مدرسه ها، 
پرداخت كند. او در ادامه ي اس��تدلال خود گفت: »من حتي وقتي در 
ايام هفته ي معلم براي كاركنانم هدي��ه مي خرم، خودم و معاونان را 
مس��تثني مي كنم. معلمان بايد بدانند من اهل ناخنك زدن به حساب 

سرانه ي مدرسه نيستم!«
رئيس اداره، براي اين كه جلسه به گفت وگوي دونفره ي او و مدير 
مدرسه تبديل نشود، از ادامه ي بحث خودداري كرد و از خانم م.پ 
خواست بعد از جلس��ه در اين مورد در دفتر رئيس اداره گفت وگو 
كنند. در آن گفت وگو، آقاي رئيس گفت: »من نخواس��تم در جلسه 
با توضيحاتم ش��ما را ناراحت كنم. خانم عزيز! هر شماره ي مجله ي 
رشد مديريت مدرس��ه، فقط صد تومان1 است. اگر تخفيفي هم در 
نظر نگيريم و شما بخواهيد براي خودتان و تنها معاون مدرسه يك 
جلد از اين مجله تهيه كنيد، براي تمام سال تنها 1600 تومان بودجه 
لازم خواهيد داش��ت. اگر نمي خواهيد اين هزين��ه ي كم را از محل 
حساب مالي مدرس��ه تهيه كنيد، خوب، خودتان شخصاً بپردازيد و 
فرض كنيد يك كيلو و نيم موز خريده ايد! اگر هم خيلي سخت است، 

من هزينه ي آن را پرداخت مي كنم.«
مدير مدرسه، تعارف كرد و گفت: »آقاي رئيس! اختيار داريد. من 
كه در مورد هزينه ي اش��تراک مشكلي ندارم؛ اما به عقيده ي من نبايد 
اين كار را از طريق مدرس��ه و من در مقام مدير، انجام داد. با وجود 

اين، هرطور كه شما بفرماييد عمل مي كنم.«
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گفت وگوي رئيس و مدير خاتمه يافت و ظاهراً مدير پذيرفت كه 
مجله ي رشد مديريت مدرسه را براي خود و معاونش تهيه كند. اما مثل 
اين كه خيلي بر عقيده اش پافشاري مي  كرد. زيرا در پايان سال تحصيلي، 
وقتي رئيس اداره همراه با معاون آموزشي و مسئول گروه هاي آموزشي، 
در حال بررس��ي ميزان دريافت مجله هاي رشد در مدرسه هاي تحت 
پوشش براي درخواست تشويقي از سازمان آموزش وپرورش استان 
بود، متوجه شد خانم م.پ هيچ يك از 8 شماره ي مجله ي رشد مديريت 
مدرسه را براي خود و تنها معاونش تهيه نكرده است. وقتي هم تلفني 
در صدد تحقيق برآمد، با همان توجيهات قبلي خانم مدير روبه رو شد 
و تقريباً در حالتي كه داد مي كش��يد، به خانم م.پ گفت: »متأسفم كه 
ش��ما حتي براي ارتقاي شخصي خودتان، نمي خواهيد 1600 تومان 
هزينه كنيد. براي من خيلي سخت است با مديري كار كنم 
كه براي رشد خود هيچ ارزشي قايل نيست و 
خيلي متأسفم كه بايد از شما بخواهم سال 
آينده ديگر در س��مت مدير اين مدرسه 

حضور نداشته باشيد.«
اين مدي��ر، مديريت خود را فداي 
خلط مبحث ناخنك نزدن به حساب 
مالي مدرسه و 1600 تومان ناقابل 
كرد. اين رقم ناچيز مي توانست 
مدير ديگري را به ورطه ي تلف 

شدن از پست مديريت نكشاند.

راه پنجاه ويك��م: بالارفتن اختيار را 
مساوي افزايش عقل دانستن

آق��اي ن.ن مع��اون دبيرس��تان يكي از 
شهرهاي استان مركزي بود. او سال ها در اين 
س��مت خدمت كرده بود و ديگ��ر وقت آن 
رسيده بود كه با ارتقاي عمودي، به مقام مدير 

مدرسه برگزيده شود و چنين نيز شد. 
آقاي ن.ن براساس نظريه ي ماكس وبر 
در مورد منش��أ قدرت و اختي��ار، كه آن را 
ناش��ي از قانون مي داند، ب��ا يك برگه ي 
كاغذ ك��م ارزش كه ابلاغ��ش روي آن 
نوش��ته ش��ده بود، صاحب قدرت و 
اختيار و حق اعمال 
در  مديري��ت 
دبيرستان شد. در 
حقيق��ت، اگر تا 
نمي توانست  ديروز 
دفترهاي قانوني مدرسه 

را مش��اهده كند و از چند و چون كار همه سر دربياورد، با اين ابلاغ 
صاحب اختيار شد: يك برگه كاغذ چند توماني كه رويش چند جمله 

نوشته شده بود مبني بر اين كه به موجب اين ابلاغ...
با ش��روع سال تحصيلي و گذشت يكي دو هفته، يكه تازي هاي 
آقاي ن.ن هم شروع شد. مثل اين كه او ديگر آن معاون ديروز نبود. با 
همه چيز كار داشت و در مورد همه چيز اظهارنظر مي كرد. دستورها 
و توصيه هاي كتبي و ش��فاهي او در م��دت كوتاهي، همه را عاصي 
كرد. در مورد بديهيات اظهار نظر و همه ي آن ها را به صورت كتبي به 
كاركنان مدرسه ابلاغ مي كرد! مثلًا خطاب به معلمان مي نوشت كه تا 
پانزدهم آبان ماه، حتماً نمره هاي ميان ترم خود را به دفتر تحويل دهند. 
يا به مربي پرورش��ي دبيرستان دستور كتبي مي داد كه مثلًا برگزاري 
13 آبان در آبان ماه، برگزاري جش��ن غدير و قربان در آذرماه، محرم 
در دي ماه، دهه ي فجر در بهمن ماه و تولد حضرت رس��ول)ص( در 
اسفندماه فراموش نشود. حتي بعد از يكي دوماه، شروع به بازديد از 
كلاس ها كرد. ب��ه دبير فيزيك در مورد روش تدريس فيزيك تذكر 
داد؛ به سؤالاتي كه دبير عربي طرح كرده بود ايراد گرفت؛ تمرين هاي 
ورزشي مربي تربيت بدني مدرسه را فاقد شاخص ورزشي دانست و 

از دبير رياضي خواست روش تدريس  خود را عوض كند و... .
رفتارهاي آقاي ن.ن موجب تعجب همه شد. او ديگر آن معاون 
بي س��روصداي س��ال هاي قبل نبود و گرد و خاكي در مدرسه به راه 

انداخته بود كه آن سرش ناپيدا!
دي ماه فرا رسيد و تقريباً كاسه ي صبر همه ي معلمان لبريز شد. 
در س��ه چهارماه آغاز س��ال تحصيلي، همه بدون استثنا از او دو سه 
دستور كتبي دريافت كرده بودند، دو سه بار مورد نيش و كنايه  واقع 
ش��ده بودند، يكي دوبار حالشان گرفته شده بود، يكي دوبار متهم به 

بي دانشي شده بودند و... .
در جلسه ي شوراي دبيران، كه با حضور همه تشكيل شد، آقاي 
مدير ش��روع به س��خن راني و اظهار نظر و اظهار فضل كرد و تقريباً 
راجع به همه چيز حرف زد. دقت كنيد: نمي گوييم راجع به همه چيز 
تذكرداد يا نكاتي را بيان كرد، مي گوييم سخن راني كرد. سخنراني اي 
كه در لحظه  لحظه ي آن رد پاي غرور و اين كه من آدمي  هس��تم كه 

درباره ي همه چيز اطلاعات تمام و كمالي دارم، موج مي زد.
سرانجام، وقتي صحبت هاي آقاي ن.ن. بعد از يك ساعت و ده 
دقيقه تمام شد، آقاي ح.ت، معلم رياضي كه آخرين سال خدمتش را 
مي گذراند و با آقاي ن.ن از سال ها پيش دوست و همكار بود، وقت 
گرفت و با عصبانيت گفت: »عزيز من! تو دچار يك سوء تعبير بزرگ 
در مديريت شده اي. فكر مي كني با دريافت ابلاغ مديريت و هم زمان 
با افزايش اختياراتت، عاقل تر هم شده اي! اما تنها اختياراتت افزايش 
يافته اس��ت؛ دانشمند كه نش��ده اي! مگر متخصص عالم و آدمي كه 

راجع  به همه چيز اظهار نظر مي كني؟ لطفاً پياده شو باهم برويم!«
ام��ا آقاي ن.ن به حرف هاي ح.ت توجه نكرد و با نوعي حالت 
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بي تفاوتي، به تمسخر او پرداخت و تلويحاً گفت كه آقاي ح.ت پير 
ش��ده و بهتر اس��ت به فكر بازنشس��تگي و گذران عمر باشد و كار 

مديريت را به مديران واگذار كند.
برخورد آقاي ن.ن، به آقاي ح.ت گران آمد. ن.ن هر كاري كرد، 
ح.ت نگذاشت او حرفي بزند يا توضيحي دهد، به طوري كه عفت كلام 
را كنار گذاش��ت و گفت: »نمي دانم چرا عده اي فكر مي كنند با يك 
برگه كاغذ 6 توماني، كه متن ابلاغشان روي آن نوشته مي شود، عاقل 
و دانشمند مي شوند. اما تمام شد. من يكي ديگر نمي گذارم مديريت 

كني. مگر اين كه عاقل شوي كه البته آن هم از تو بعيد است!«
از آن روز به بعد، روزگار مديريتي آقاي ن.ن س��ياه ش��د. ديگر 
كسي به دستورهاي كتبي او وقعي ننهاد. بازديدهايش بي رمق و بي اثر 
ش��د و اگر هم انجام مي شد، اظهار نظري از او نسبت به كار معلمان 

صادر نمي شد.
آق��اي ن.ن به زحم��ت خودش را ت��ا آخر س��ال در مديريت 
نگه داشت. او فكر مي كرد وقتي اختيارات مديران بالا مي رود، عقلشان 
هم افزايش پيدا مي كند. ولي اين تصور، گزاره ي غلطي بود كه تابستان 

سال بعد، آقاي ن.ن را به سمت تلف شدن در مديريت كشاند. 

راه پنجاه ودوم: افزايش اختيار را مساوي نفوذ معنوي دانستن
خانم ر.ق مدير مدرس��ه ي راهنماي��ي ش.ت در يكي از مناطق 
جنوب شرقي تهران بود. او سال قبل، دبير رياضي مدرسه بود و به رغم 
اين كه در بين دانش آموزان به دليل قاطعيتي كه داشت، داراي جذبه بود، 
در بين همكاران مقبوليتي نداشت. او به اين سبب مدير شده بود كه 
دانش آموزانش در امتحانات نهايي، درصد قبولي قابل توجهي كسب 
كرده بودند. در نتيجه، خود به خود نام او در زمره ي معلمان موفقي كه 

مي توانند مديريت كنند، مطرح شده بود.
خانم ر.ق دانش آموخته ي رش��ته ي رياضيات بود و از مديريت، 
اعم از مباحث اجرايي و انديش��ه هاي علمي مرتبط با آن، سررشته اي 
نداشت. مثلًا او مي دانست كه با دريافت ابلاغ مديريت، به طور قانوني 
داراي اختيار مي شود و در موارد گوناگون، حق اعمال مديريت دارد. 
ولي نمي دانست كه شيوه ي انتخاب مدير در آموزش وپرورش، بيش تر 
تصادفي اس��ت و افرادي كه به مديريت گمارده مي ش��وند، انتصابي 
هس��تند. در نتيجه، تا زماني كه نتوانند از لحاظ معن��وي، خود را در 
دل كاركنان جا كنند، اختياراتشان فقط در حد قانون و در پايين ترين 
س��طح خواهد ماند و نخواهند توانس��ت رهبر گروه خود باشند. به 
عبارت ديگر، اكثر مديران مدرس��ه هاي ايران منصوب مي شوند؛ ولي 
اگ��ر بخواهند مدير باقي بمانند و با محبوبيت مديريت كنند، بايد از 

مرحله ي انتصاب بگذرند و همكارانشان آن ها را انتخاب كنند.
خانم ر.ق فكر مي كرد ابلاغ مديريت و افزايش اختيار، به خودي خود 
احت��رام و نفوذ معنوي نيز به ارمغان خواهد آورد و همه به او احترام 
خواهند گذاش��ت. ولي چنين نبود. درس��ت است كه محل كار او از 

كلاس به دفتر مدير مدرسه تغيير يافته بود، اما شيوه ي كاري اش كماكان 
قاطعان��ه، از بالا به پايين و تحكمي و بدون ايجاد ارتباطات انس��اني 
مناسب با همكارانش بود. هيچ يك از كاركنان مدرسه، او را محرم اسرار 
خود نمي دانس��تند. همه در حد سلام و عليكي خشك و اداري با او 
برخورد مي كردند و به رغم آن  كه داراي ابلاغ مديريت و اختيار قانوني 
بود، همه او را همان دبير رياضي عبوس مي شناختند. كاركنان مدرسه 
ترجيح مي دادند مش��كلات، مسائل و خواسته هاي خود را با يكي از 
معاونان )خانم ح.ط كه در چند سال گذشته با وجود آمدورفت مديران 
متعدد، كماكان در سمت معاون باقي مانده بود(، در ميان بگذارند. اين 
مسئله براي خانم ر.ق سخت بود؛ زيرا همواره مي ديد كه حتي با وجود 
حضور او در دفتر، معلمان مسائل خود را با خانم ح.ط مطرح مي كنند 
و در مقابل او نيز، چنان با آغوش باز با آن ها برخورد مي كند كه واقعاً 
ديدني است. به عبارت ديگر، به راحتي مي شد مشاهده كرد كه نفوذ 
معنوي، چيزي نيست كه بتوان آن را از راه قانوني كسب كرد و به هيچ 
عنوان، هيچ مديري نمي تواند صرفاً با دريافت يك ابلاغ اداري و دارا 

شدن اختيار، داراي نفوذ معنوي هم بشود.
به هر ترتيبي بود، خانم ر.ق كار خو را تا آخر سال تحصيلي ادامه 
داد. او در اين مدت تحقيق و پرس وجو كرد و مطمئن ش��د كه خانم 
معاون بانفوذ، شرايط احراز پست مديريت مدرسه را دارد و اگر تاكنون 
در اين همه س��ال و با وجود رفت وآمد مديران متعدد، اداره او را براي 
مديري��ت در نظر نگرفته، دليلي بر ضعف س��امانه ي انتخاب مدير در 
آموزش وپرورش است، نه چيزي ديگر. به همين دليل، نامه اي به رئيس 
اداره نوشت و از او خواست با استعفايش موافقت كند. او در بخشي از 
آن نامه نوشته بود: »... من دبير رياضي خوبي بودم؛ شما هم مي دانستيد 
و فكر مي كرديد چون دبير خوبي  هستم، مدير خوبي هم خواهم شد. به 
اين سبب، بدون هيچ آموزشي، مرا در گرداب مديريت انداختيد. برگه اي 
به من داديد كه اسمش ابلاغ بود و من فكر مي كردم با اين برگه، صاحب 
اختيار مدرسه شده ام و همه بايد از من حساب ببرند. ولي در عمل ديدم 
معلمان و كاركنان مدرسه، كسي را در مقام مدير مي پذيرند كه بر آن ها 
نفوذ معنوي دارد. بنابراين، ضمن تقديم استعفا، از شما درخواست مي كنم 
زمينه ي مديريت خانم ح.ط، معاون سال هاي گذشته و امسال مدرسه ي 

ش.ت را فراهم آوريد.«
س��ال بعد، خانم ر.ق ديگر مدير مدرسه ي ش.ت نبود. اداره ، براي 
مديريت اين مدرس��ه ي راهنمايي، خانمي را معرفي كرد كه سال قبل، 
در يكي از شهرستان هاي جنوبي استان تهران خدمت مي كرد. در زمان 
مديريت اين خانم، خانم ح.ط كماكان معاونت مدرسه را عهده دار بود و 
خانم ر.ق، كه از نظريه هاي مديريت آموزشي چيزي در چنته نداشت، با 

قاطعيت به تدريس رياضي در يك مدرسه ي ديگر مي پرداخت.

پي نوشت ___________________________________
آن زمان، قيمت تك فروشي مجله ي رشد مديريت مدرسه صد تومان بود. 
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توسعه ي توانايي 
رهبري آموزشي در مدرسه ي فردا

 طيبه امام جمعه
 اعظم ملايي نژاد

يكي از مسائلي كه همواره ذهن بسياری 
از سياس��ت گذاران آموزش��ی را ب��ه خود 
مش��غول داشته، پاس��خ به اين سؤال است 
كه » چگونه مي توان مس��ير بهبود روش ها 
و پيش رف��ت عمل كرد مدرس��ه را تضمين 
كرد؟« بديهي است كه با توجه به نقش مهم 
رهبر آموزشي، يكی از اقدامات مؤثر در اين 
زمينه، توسعه ي »توانايی رهبری« در مدرسه 
است. منظور از توسعه ي توانايي رهبري در 
مدرسه، مشاركت گسترده و حرفه ای افراد 
در امر رهبری اس��ت. در مدارسی كه رهبر 
توانايي دارند، يادگيری و رهبری آموزشی 
به ص��ورت ي��ك فرآيند حرف��ه ای در هم 
آميخته است. برخی ويژگی های مهم چنين 

مدارسی عبارت است از: 
هم��راه  معلم��ان،  و  مدي��ران   
دانش آموزان و اولي��ای آن ها در گروه های 
مطالعاتی، اقدام پژوهی )تحقيق در عمليات(، 
انجمن های يادگيری عمودی و نشست های 
آموزشی كاركنان، به صورت تعاملی شركت 

فعالانه  دارند.  
 آرم��ان مش��اركتی در برنامه ه��ای 
مدرس��ه كاملًا هويداست. افراد ارزش های 
خ��ود را با ديگران تقس��يم مي كنند و تمام 
اعضای مدرس��ه در تلاش اند فعاليت های 
خود را با توجه به اين آرمان ها جهت دهی 

كنند. 
 تصميمات بر اساس اطلاعات لازم و 

معتبر جمع آوری شده، اتخاذ می شود. توليد 
دانش به صورت مش��اركتی، به  مثابه نيرويي 
فعاليت های  قدرت من��د، هدايت  كنن��ده ي 
مدرسه اس��ت. مدير، معلمان، دانش آموزان 
و اولي��ای آن ها برای پاس��خ به س��ؤالات 
جديدی كه از منظر حرفه ای، درس��ی و... 
پيش می آيد، از دانش توليدشده و اطلاعات 
به دست آمده در جلسات بحث و تبادل نظر 

علمی، حرفه ای و... استفاده می كنند. 
 نقش ها و فعاليت ها، بازتاب مشاركت 
وسيع، تشريك  مساعی و مسئوليت جمعی 
است و افراد به فعاليت های جمعی تشويق 
می ش��وند. اين قبيل فعاليت های مشاركتی، 
احساس مسئوليت برای يادگيری را تقويت 

می كند. 
 فعاليت ه��ای مش��اركتی و تعاملی 
به صورت پيوسته و مستمر، اجرای نوآوری 
در مدرس��ه را تروي��ج و تقوي��ت می كند. 
تعامل گروهی اعضای مدرس��ه به افزايش 
توجه افراد به چگونگی انجام دادن كارها در 
مدرسه منجر مي ش��ود و قضاوت درباره ي 
اين ك��ه كدام ش��يوه نتيجه ي بهت��ری عايد 
مدرس��ه كرده را آس��ان تر خواهد كرد. اين 
شيوه ها و روش های نو، از راه هاي متفاوتي 
مانند بحث و تبادل  نظر گروه های حرفه ای، 
انتش��ار در روزنامه و نش��ريه هاي مرتبط، 

اينترنت و... به اطلاع ديگران می رسد.
 دانش آموزان از پيش رفت تحصيلی 

بسيار، مداوم، مستمر و پايدار برخوردارند. 
پيش رفت تحصيلی در نظري��ه ي »توانايی 
رهبری« بس��يار وس��يع تر از اجرای آزمون 
و موفقيت در آن اس��ت. چنين پيش رفتی، 
خودشناسی، بلوغ اجتماعی، خودشكوفايی 
و توسعه ي ش��هروندی تمام دانش آموزان 
را دربردارد. هم چنين برای رس��يدن به آن 
باي��د فاصله ي موج��ود گروه های متفاوت 
دانش آم��وزی را از نظ��ر ن��ژاد، قوميت و 
 طبق��ه ي اجتماعی از ميان برداش��ته ش��ود

 .)Lambert, 2000, 4-40(

بر همين اساس، انجام دادن فعاليت هاي 
زير به ظهور شكل تازه اي از رهبری آموزشی 

مشاركتی در مدرسه منجر خواهد شد. 

گروه های مطالعاتی
در اين گروه ها، مقاله ها و كتاب های 
م��ورد نياز گروه به صورت جمعی مورد 
مطالع��ه ق��رار مي گيرد و مس��ائل مطرح 
ش��ده در آن ها مورد بحث اعضای گروه 
قرار می گيرد. تفكر جمعی و چالش های 
فكری در بين اعضای گروه، در نهايت به 
درک مشتركی از آن موضوع می انجامد و 
ظهور نظريات و شيوه های جديد مرتبط 

با آموزش را امكان پذير می س��ازد.
گروه ه��ای مطالعاتی ك��ه در فرآيند 
توس��عه ي حرف��ه ای اف��راد و پيش رفت 
مدرس��ه پديدار ش��ده اند، اهداف زير را 

مباني مديريت
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دنبال می كنند:
 ايجاد يك گروه يادگيرنده؛ 

 آموزش برای ايجاد درک مش��ترک 
در بين اعضای گروه؛

 ارائه ي مطالب مورد نياز در زمينه ي 
آموزش، ارزش يابی آن ها، تعيين منابع لازم 
برای پاس��خ گويی به سؤالات و مشكلات 
مطرح شده در گروه و دست يابی و مديريت 

اين منابع؛
در اي��ن گ��روه، اطلاع��ات مربوط به 
پيش رفت تحصيل��ی دانش آم��وزان مورد 
بررسی قرار مي گيرد و راه كارهای كاربردی 
ب��رای ارتق��اي آن ارائه می ش��ود. برنامه ي 
جامع پيش رفت مدرسه از درون اين گروه 

برمی خيزد.

گروه های اقدام پژوهی 
مدرس��ه،  اقدام پژوه��ی  تيم ه��ای  در 
مش��كلات موجود در محيط آموزشی، كه 
در حال حاضر گريبان گير مدرسه يا كلاس 
درس است، مطرح می شود. سپس براساس 
هر يك از اين مسائل، اجرای پژوهش های 
مرتبط به ص��ورت اقدام پژوهی )تحقيق در 
عمليات( پيش��نهاد و به هم��ت اعضا اجرا 
می ش��ود. نتايج حاصل از اين تحقيقات در 
عمل مورد اس��تفاده ق��رار مي گيرد و نتايج 
آن در نش��ريه هاي منطقه ي آموزشی منتشر 

می شود.

انجمن های يادگيری عمودی
در اين انجمن ها، معلم��ان از پايه های 
متفاوت تحصيلی با دانش آموزان در زمينه ي 
موضوعات آموزشی، برنامه ي درسی، قوانين 
و مقررات و روابط خانوادگی كار مشتركي 
انج��ام می دهند. باور معلم��ان در اين گونه 
انجمن ها اين است كه تمام دانش آموزان از 
توانايی لازم برای برنامه ريزی در موارد ذكر 
ش��ده برخوردارند و اين نگرش، روحيه ي 
اعتماد به نف��س را در دانش آموزان تقويت 
مي كن��د و علاقه ي آن ها را به ش��ركت در 
فعاليت ه��ای گروهی در مدرس��ه افزايش 

می دهد. 
در انجمن ه��ای يادگي��ری عم��ودی، 
برنامه ها به دقت به صورت تفصيلی و مطابق 
با نيازهای دانش آموزان طراحی می ش��وند. 
به دليل مشاركت معلمان و دانش آموزان از 
پايه های متفاوت تحصيلی، ارتباطات قوی 
و طولان��ی مدتی بين اعض��ای گروه ايجاد 

می شود.
معلم��ان موفق از طري��ق كار گروهي 
ب��ا ديگر اف��راد حرفه اي و در س��ه زمينه ي 
خط مشي هاي آموزشي، برنامه ريزي درسي 
و منابع انس��اني، براي اثربخش��ي مدرس��ه 
مشاركت مي كنند. آن ها مي توانند پيش رفت 
مدرس��ه و تخصيص مناب��ع آن را در جهت 
اهداف ارزش يابي كنند. آنان از منابع مدرسه 
و جامعه، كه مورد استفاده دانش آموزان قرار 

مي گيرند، مطلع اند و در زمينه ي به كارگيري 
آن ها مه��ارت كافي دارن��د. معلمان موفق 
روش هاي كار مشاركتي را مي يابند و براي 
بالا بردن بهره وري كلاس و مدرسه، به طور 
خلاقانه از والدين اس��تفاده مي كنند )رجوع 
شود به س��ايت كميته ي ملي استانداردهاي 

حرفه اي تدريس(.

تش��كيل تيم های رهب��ری در مناطق 
آموزشي

بورستين، كرچمرو ديگران1 موارد زير 
را براي توسعه ي توانايي رهبري در مدرسه 

پيشنهاد كرده اند:
� افزايش فرهنگ همكاري بين مدارس 

و ساير مراكز آموزشي؛
� ايجاد كميته هاي مدرسه � مناطق براي 

مديريت اين همكاري ها؛
� ايج��اد مس��ئوليت ها و نقش ه��اي 
گوناگ��ون ب��راي طرف هاي هم��كار )در 
 اين م��ورد م��دارس و مناطق آموزش��ي(، 

.)Lawrence & Dubetz, 2001(

در همين زمينه، براي تس��ري »توانايي 
رهبري« در س��اير مدارس، تشكيل تيم هاي 
رهب��ري در مناط��ق آموزش��ي امكان پذير 
اس��ت. اعضای اين تيم ها را نمايندگانی از 
گروه های آموزش��ی مدارس يك منطقه در 
پايه های متفاوت تحصيلی تشكيل می دهند. 
انتخاب اين نماين��دگان به عهده ي كاركنان 
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هر مدرس��ه است و شركت در جلسات آن 
برای علاقه مندان آزاد اس��ت. وظيفه ي اين 
تيم ها، به روز نگهداشتن برنامه های آموزشی 
مدارس و كس��ب اطمينان از اجرای درست 
آن هاست. معلمان شركت كننده در جلسات، 
ضمن طراحی برنامه های اجرايی � آموزشی 
م��ورد نياز، به تبادل انديش��ه و آرای تربيتی 
مي پردازند و با مقايسه ي برنامه های درسی 
موجود و تعهدات شغلی يك معلم، شكاف 
دانشی خود را پيدا مي كنند. اين درک درست 
از وضعي��ت دانش معلم��ان در برخورد با 
برنامه ي درس��ی و نيازه��ای دانش آموزان، 
موجب افزايش انگيزه برای بررسی، مطالعه 
و تحقي��ق بيش تر موانع دانش��ی مي ش��ود 
و ب��ا هم فكری و هم��كاری اعضای گروه، 
راه حل های رفع آن ها در نظر گرفته می شود.

تغيير نقش مدير مدرسه
تدوي��ن نظري��ه ي »توس��عه ي توانايی 
رهبری«، س��بب تغيير نقش مديران مدرسه 
ش��ده اس��ت كه پيش از اين، تصور می شد 
برنامه ها و فعاليت های مدرس��ه تنها وابسته 
ب��ه رهبری آنان اس��ت. ام��روزه اين تفكر 
درباره ي مدير مدرس��ه تغيير يافته اس��ت. 
رهبری آموزش��ی ديگ��ر در انحصار مدير 
مدرسه نيست. مدير اثربخش در اين نظريه 

از ويژگی های زير برخوردار است:
 كسی است كه با تمام اعضای مدرسه 

آرمان های مشتركی دارد؛
 از نظريات همه ي اعضای مدرس��ه 

استفاده می كند؛ 
 بر يادگيری پويا و مستمر دانش آموزان 

تأكيد دارد؛ 
 توانايی رهبری افراد را شناس��ايی و 

آن را شكوفا می كند؛ 
 فعاليت های گروهی را تشويق و از 

آن استقبال می كند؛
 س��ؤال های مطرح ش��ده برای تمام 
اعضای مدرس��ه را مهم و پاس��خ آن را لازم 
می داند و زمينه ي بحث و تبادل نظر درباره ي 
مس��ائل و مش��كلات موجود در مدرسه را 

فراهم می آورد. لازمه ي اين شيوه ي مؤثر از 
مديريت مدرس��ه، داشتن نگرشی جديد به 

مديريت و مهارت های ضروری آن است. 

چشم اندازی از رهبری آموزشی 
رهبری آموزش��ی مش��اركتی روی كرد 
جديدی اس��ت كه مدارس ما نيازمند آن اند. 
زيرا از اي��ن طريق، می ت��وان دانش آموزان 
توان من��د در رهب��ری آموزش��ی را تربيت 
ك��رد. توانايی های رهب��ری دانش آموزان از 
طريق ش��ركت در فعاليت ه��ای يادگيری 
فعاليت ه��ای  درس،  كلاس  در  دوجانب��ه 
آموزش��ی و مش��اركت با مدي��ر و معلمان 
مدرسه شكوفا مي ش��ود و افزايش می يابد. 
والدين دانش آموزان نيز به دليل مش��اركت 
در هدف گذاری، بررسی داده های مربوط به 
پيش رفت دانش آموزان، همكاری و مشاوره 
با معلمان درباره ي پيش رفت دانش آموزان و 
مس��ائل و مشكلات آن ها در خانه و كلاس 
درس، مش��اركت در اج��رای برنامه ه��ای 
پيش رفت مدرس��ه در حكم حلقه ي اتصال 
مدرسه به جامعه، در زمره ي وظايف رهبران 

آموزشی است.
ب��ا توجه به آن چ��ه درب��اره ي رهبری 
مشاركتی بيان شد، به نظر می رسد در آينده ای 
نزديك، اعضای جامعه و سياست گذاران آن 
نيز در مق��ام رهبران آموزش��ی ايفای نقش 

خواهند كرد.  
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مباني مديريت

سبك     رهبري خدمت گزار
سرآغاز

اصطلاح »رهب��ري خدمت گزار« را در 
سال 1970 رابرت گرين ليف1 در مقاله اي 
با عنوان »خدمت گزار در نقش رهبر« ابداع 
كرد و نتيج��ه ي نيم قرن تجربه و يافته هاي 
خود را در آن آورد. اين س��بك از رهبري، 
بيش از آن كه قابل آزمايش باشد و جنبه ي 
نظري داشته باشد، فلسفي است و روي كرد 
بلندمدتي براي تغيي��ر و تحول در زندگي 
و حيطه ي شغلي به شمار مي آيد. انديشه ي 
گرين لي��ف در اين زمينه، با خواندن رماني 
به نام »سفر به شرق« پخته تر شد. اين رمان، 
افسانه ي گروهي در جست وجوي معنويت 
بود كه در آن آقاي لئو2 نقش اصلي را بازي 
و در مق��ام خدمت گزار، اف��راد را كمك و 
حمايت مي كرد. اين س��فر تا زماني خوب 
پيش مي رفت كه لئو ناپديد نشده بود. پس 
از آن، افراد گروه تصميم گرفتند به تنهايي 
راهش��ان را ادامه بدهن��د؛ اما بعد از مدتي، 
فهميدند كه به تنهايي نمي توانند. گرين ليف 
بع��د از خواندن اي��ن رمان، ب��ه اين نكته 
دس��ت يافت كه معن��اي هرمنوتيك »لئو« 
اين اس��ت كه يك رهبر بزرگ، در ابتدا از 
طريق خدمت به ديگران كار خود را شروع 
مي كند و اين حقيقت ساده اي است كه در 
بزرگ ب��ودن رهبر وج��ود دارد. بنابراين، 
رهب��ري صحيح از تماي��ل عميق به كمك 
كردن به ديگران ش��كل مي گيرد و رهبران 
بزرگ براي ب��رآوردن نيازه��اي كاركنان، 
مش��تريان و جامع��ه، مانن��د خدمت گزار 
عمل مي كنند و طبق نظر جيم اس��توارت 
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 سجاد اسمعيل لو
هادي خان محمدي

کليدواژه ها: 
سبک رهبري، رهبري خدمت گزار، 

ويژگي هاي رهبري خدمت گزار سبك     رهبري خدمت گزار
)بنيان گذار محفل رهبري( ريشه ي رهبري 

در تعهد به خدمت رساني نهفته است.

رهبر و رهبري خدمت گزار
مفهوم رهبري خدمت گزار در اصل از 
نظريه ي رهبري كاريزماتيك ناشي مي شود 
و طبق گفته ي بس��ياري از صاحب نظران، 
انگيزه ي اوليه براي رهبري، ميل به خدمت 
اس��ت. گرين ليف، ك��ه ابداع كننده ي اين 
س��بك رهبري است، فلسفه ي آن را »توجه 
داش��تن به ديگران و توانايي بس��يار براي 
خدم��ت كردن به آن��ان« مي داند و رهبران 
خدمت گ��زار را چني��ن تعري��ف مي كند: 
»رهبران خدمت گزار بر خدمت رس��اني به 
ديگ��ران تأكيد و منافع ش��خصي را فداي 
مناف��ع ديگران مي كنند تا افراد از درايت و 
اختيار و سلامت بيش تري برخوردار و به 
رهبراني خدمت گزار تبديل شوند«. او ادامه 
مي دهد كه فرآين��د رهبري خدمت گزار با 
يك احساس طبيعي شروع مي شود كه در 
آن، فرد مي خواهد ابتدا خدمت رساني كند. 
سپس با يك انتخاب هوش مندانه، مشتاق 
مي شود كه به رهبري ديگران بپردازد. اما او 
با كس��ي كه فقط رهبر است، تفاوت دارد 
و تفاوت از اين جا ناشي مي شود كه رهبر 
خدمت گ��زار، ابتدا به رفع نيازهاي اوليه ي 

كاركنان مي پردازد. 
گرين ليف مي گويد بهترين آزمون براي 
اين كه بدانيم رهب��ري خدمت گزار وجود 
دارد، اين است كه اين سؤالات را بپرسيم: 
آيا اف��رادي كه ب��ه آن ها خدمت رس��اني 
مي شود، رش��د ش��خصيتي پيدا كرده اند؟ 

آي��ا اف��رادي كه ب��ه آن ها خدمت رس��اني 
مي ش��ود، س��الم تر، خردمندت��ر، آزادتر و 
مستقل تر شده اند؟ آيا اين افراد به رهبراني 
خدمت گزار تبديل شده اند؟ آيا سودمندتر 

شده اند يا دست كم زيان نكرده اند؟ 
از رهب��ري خدمت گ��زار تعريف هاي 
زيادي شده اس��ت. دفت3 در سال 1999، 

چهار قاعده ي اخلاقي مربوط 
به رهب��ري خدمت گزار را 

بيان كرد:
1. خدمت رساني به ديگران 

)پيش از خدمت به خود(؛
2. گوش دادن به خواسته هاي 
ديگران و تصديق گفته هاي 

آنان؛
3. ايجاد اعتماد در ديگران؛

4. رشد دادن افراد از طريق تغذيه ي روحي 
و رواني.

البت��ه مهم تري��ن عام��ل ب��راي رهبر 
خدمت گزار، اعتمادسازي بين پيروان است 

كه  از راه هاي زير امكان پذير مي شود:
� دادن اختيار خالصانه به پيروان؛

� پي��روان را ب��ه س��رعت درگير كار 
كردن؛

� متعهد و ثابت قدم بودن؛
� توس��عه ي مهارت ه��اي رهب��ري و 

پرورش دادن خطرپذيري)ريسك(؛
� انتخاب يك سبك مناسب مديريت.

با توجه به اين تعريف ها، پرسش نامه  ي 
ساده اي تنظيم شده است تا يك مدير بداند 
رهبري خدمت گزار است يا خير؟ سؤالات 
اين پرس��ش نامه  را مي توان به ش��رح زير 

ملاحظه كرد:
� آيا كاركنان باور دارند كه شما در مقام 

رهبر، نفع شخصي را كنار گذاشته ايد؟
� آي��ا كاركنان باور دارند كه ش��ما در 
مقام رهبر، به عقايد و نظريات آن ها گوش 

مي كنيد و براي آن ارزش قايل ايد؟
� آي��ا كاركنان باور دارند كه ش��ما در 

مق��ام رهبر، از مش��كلات زندگ��ي آن ها 
باخبريد؟

� آيا وقتي كاركنان با مش��كل روبه رو 
مي شوند، نزد شما مي آيند؟

� آيا كاركنان به اختيار از دس��تورهاي 
شما پيروي مي كنند؟

� آيا وقتي با كاركنان خود هستيد، آنان 
اهدافش��ان را با هدف هاي سازماني هم  سو 

مي دانند؟
� آي��ا كاركنان به دورانديش��ي ش��ما 

اطمينان دارند؟
� آيا كاركنان باور دارند كه مي خواهيد 

به آن ها براي رشد و توسعه كمك كنيد؟
� آي��ا كاركنان ب��اور دارند  كه ش��ما 
مي خواهيد سازماني به وجود آوريد كه در 

جهان تفاوت اساسي داشته باشد؟
� آيا وقتي كاركنان را رهبري مي كنيد، 

رهبران خدمت گزار بر خدمت رساني به دیگران تأکید 
دارند و منافع شخصي را فداي منافع دیگران مي کنند 
تا کارکنان، ضمن برخوردار شدن از اختیار و سلامت 

بیش تر، خود به رهبراني خدمت گزار تبدیل شوند
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در آن ها احس��اس قوي ارتباط با سازمان 
به وجود مي آيد؟

هر كس��ي كه ب��ه بي��ش از 7 مورد، 
جواب آري داده باش��د، در سبك رهبري 
خدمت گ��زار قرار گرفته اس��ت. بنابراين 
رهبري خدمت گزار وقتي ايجاد مي ش��ود 
ك��ه رهب��ران فكر كنن��د در موقعيت يك 
خدمت گزار قرار گرفته اند و نفع ديگران 
را در درجه ي اول فعاليت خود قرار دهند 

و نيازهاي آن ها را برطرف كنند. 

کاربردهاي رهبري خدمت گزار
رهب��ري  ب��راي   ،1970 س��ال  از 
خدمت گزار كاربردهايي در 6 حوزه بيان 
ش��ده اس��ت كه به طور خلاصه به شرح 

آن ها مي پردازيم:
اولين حوزه، مربوط به فلسفه و مدل 
س��ازماني رهبري خدمت گزار اس��ت و 
كساني از آن بهره مي برند كه در زمينه هاي 
سودآور تجاري كار مي كنند. سازمان هاي 
غير دولتي از قبيل بيمارس��تان ها، كليساها 
و دانش��گاه ها نيز آن را مورد استفاده قرار 
مي دهن��د. در اين ش��يوه، اف��راد، رهبري 

خدمت گ��زار را به مثاب��ه ي��ك راهنماي 
فلس��في خدمت گزار قبول دارند. شركت 
ميلر هرمن4 در اين مورد بيان كرده است: 
»رهبري خدمت گزار ني��از دارد كه باور، 

فهميده و تمرين شود.«
دومي��ن كاربرد رهب��ري خدمت گزار 
مربوط به نقش بنيادي آن براي »آموزش 
در  گرين لي��ف  اس��ت.  اعتمادس��ازي« 
مقال��ه اي با عنوان »امان��ت داران در نقش 
كه  »امانت داراني  نوشت:  خدمت گزاران« 
مثل رهبران خدمت گ��زار عمل مي كنند، 
مي توانند سازمان هايي را به وجود بياورند 
كه كارآيي و كيفيت زيادي داش��ته باشند. 
شايان ذكر است كه در دهه ي گذشته، يكي 
از صاحب نظ��ران به ن��ام ليلي اندومنت5 
برنامه هايي تنظيم كرد كه امانت داري را در 
حكم يكي از وظايف رهبران خدمت گزار 

آموزش و تعليم مي داد.
يك��ي ديگ��ر از كاربرده��اي رهبري 
در  آن  عمي��ق  نق��ش  خدمت گ��زار، 
»س��ازمان هاي رهبري ارتباطي« اس��ت 
كه ام��روز تع��دادي از گروه هاي رهبري 
ارتباطي، از منابع مرك��ز گرين ليف براي 

آم��وزش و يادگي��ري اس��تفاده مي كنند. 
به ع��لاوه، س��ازمان  بين الملل��ي رهب��ري 
ارتباطي، رهبري خدمت گ��زار را به مثابه 
مرك��ز ويژه اي ب��راي فعاليت ه��اي خود 
پذيرفته است. اين سازمان در سال 1991 
جاي��زه ي رهبري ارتباطي بين المللي را به 

رابرت گرين ليف هديه كرد.
چهارمين كاربرد رهبري خدمت گزار 
مربوط ب��ه حوزه هاي آم��وزش تجربي 
اس��ت كه در بس��ياري از دانش��كده ها و 
دانش��گاه ها تدري��س مي ش��ود. آموزش 
تجرب��ي يا »آموزش همراه ب��ا انجام دادن 
كار« در حال حاضر بخش��ي از تجربه ي 

آموزشي دانشجويان است. 
كاربرد ديگر رهبري خدمت گزار توجه 
به »برنامه هاي آموزشي و يادگيري هاي 
متن��وع ديگر« اس��ت كه در رش��ته هاي 
مديريت و رهبري در دانشگاه ها صورت 
مي گيرد. اين كار موجب مي شود بسياري 
از دانشجويان و دانش آموختگان، رهبري 
خدمت گزار را با رش��ته هاي مرتبط خود 

درآميزند.
 كاربرد بعدي رهبري خدمت گزار، در 
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حوزه ي  »رشد معنوي و شخصيتي افراد« 
از طريق برنامه هاي موجود است. البته اين 
كارب��رد با عقي��ده ي صاحب نظراني چون 
اسكات پک6، پالمر7 و کوپر8 هم سوست 
و توسعه و گسترش اس��تعدادهاي بالقوه 
و روحاني انس��ان را بيان مي كند. بنابراين 
رهبري خدمت گ��زار با تش��ويق افراد و 
سازمان ها به خدمت گزاري سبب مي شود 
افراد به رش��د و س��طح بالايي از كيفيت 
زندگي دست يابند و از اين طريق، جامعه 

و سازمان ها را بهبود بخشند   .

ويژگي هاي رهبري خدمت گزار
نظريه پردازان حوزه ي رفتار سازماني، 
براي رهب��ري خدمت گ��زار ويژگي هاي 
متفاوت��ي ارائه داده اند. از ميان آن ها به ده 
ويژگي اشاره مي شود كه کريتنر و کينيكي 

مطرح كرده اند:
 شنيدن

رهبران خدمت گزار براي شناسايي و 
تش��خيص خواسته هاي گروه در سازمان، 

سعي مي كنند خوب بشنوند.

 هم دلي
اف��راد س��ازمان نيازمند شناس��ايي و 
پذي��رش از س��وي رهب��ر براي داش��تن 
روحي��ه ي ويژه و منحصربه فرد هس��تند. 
رهب��ران خدمت گ��زار در تلاش ان��د ب��ا 
احساس��ات و عواط��ف ديگ��ران هم دلي 

كنند.

 التيام بخشي
نيروي��ي  التيام بخش��ي،  يادگي��ري 
قدرت مند براي تغيير و يك پارچگي است. 
يك��ي از بزرگ ترين نقاط ق��وت رهبري 
خدمت گزار، آمادگي براي مواجه شدن با 

سختي هاي احتمالي در آينده است.
 آگاهي 

به خص��وص  و  عموم��ي  آگاه��ي 
خودآگاهي، باع��ث تقويت بيش از پيش 
رهبران خدمت گزار مي شود. اين رهبران 

ضامن رشد فردي و معنوي آن ها باشد.

 برقراري ارتباط
رهبران خدمت گزار براي ايجاد حس 
مشترک در درون و بيرون سازمان، در پي 
شناسايي و تشخيص توانايي افراد سازمان 

هستند     .


ب��ا توجه ب��ه تفاوت هاي ف��راوان در 
ادراک ه��ا و نيازه��اي كاركن��ان در ابعاد 
بين المللي، كه سرمنشأ سبك ها، روش ها و 
دست آوردهاي متنوع در زمينه ي مديريت 
و رهب��ري در كش��ورهاي جهان اس��ت، 
دش��واري و اهميت كار مديران سازمان ها 
در زمين��ه ي يافتن راه هاي مناس��ب براي 
ايجاد انگيزه در كاركنان نمايان مي ش��ود. 
در حقيق��ت هنر مديران اين اس��ت كه در 
انعطاف پذيري  فرهنگي،  تفاوت هاي  برابر 
لازم را از خود نش��ان دهند؛ كاركنان خود 
را به خوبي بشناسند و از نيازهاي آنان آگاه 
ش��وند. بنابراين، در س��ازمان هاي معاصر، 
اولي��ن مزيت رهبران بزرگ براي برآوردن 
نيازهاي كاركنان، مش��تريان و اجتماع اين 
اس��ت كه مانند افرادي خدمت گزار عمل 

مي كنند. 
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معمولاً از محدوديت ها و نقاط قوت خود 
آگاه هستند.

 مفهوم سازي
رهبران خدمت گزار هنگام تصميم گيري  
و تلاش ب��راي نفوذ بر ديگران، بيش تر به 
ترغيب افراد مي پردازند و كمتر از قدرت و 
موقعيت  خود استفاده مي كنند. آن ها براي 
ايجاد توافق در بي��ن گروه اثربخش عمل 

مي كنند.

 مفهوم سازي
رهب��ران خدمت گ��زار، توانايي ه��اي 
خود را براي داش��تن ي��ك رؤياي متعالي 
پ��رورش مي دهن��د. تواناي��ي در ن��گاه به 
يك مسئله )يا س��ازمان( داشتن دورنماي 
مفهوم سازي ش��ده اي اس��ت ك��ه باي��د از 
فراسوي واقعيت هاي روزانه به وجود آيد. 
اي��ن رهبران به دنب��ال ايجاد تع��ادل بين 
گرايش مفهومي درازمدت و تمركز روزانه 

)كوتاه مدت( هستند.

 دورانديشي
دورانديش��ي ويژگ��ي خاصي اس��ت 
ك��ه رهبران خدمت گزار را قادر مي س��ازد 
درس هاي گذشته، واقعيت هاي زمان حال 
و پي آمدهاي احتمالي يك تصميم را درک 
كنند. اين امر مس��تلزم داش��تن يك ذهن 

شهودي است.

 نظارت 
رهبران خدمت گزار خ��ود را ناظر بر 
اف��راد و منابعي مي دانند كه تحت كنترل و 

نظارت آن هاست.

 متعهد به رشد افراد
رهب��ران خدمت گ��زار عقي��ده دارند 
افراد، فراس��وي همكاري محسوس آن ها 
در س��ازمان در مق��ام يك كارگ��ر، داراي 
ارزش ذاتي هس��تند. آن ها س��عي مي كنند 
براي كاركنان خود فضايي فراهم آورند كه 
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يک سال بعد از افتتاح ساختمان نوساز يک مدرسه، همراه يكی از دوستان قديمی مسئول 
آموزش و پرورش، سری به آن جا زديم. فضای داخل و خارج مدرسه، جديد به نظر می رسيد. 
انتهای راه رو با ديواری پيش ساخته به يک اتاق اداری تبديل شده بود. از پاگرد بزرگی که در 
طبقه ي س��وم طراحی ش��ده بود، به کمک چند ديوار پيش ساخته يا به اصطلاح چند پارتيشن، 
به صورت اتاق های تكثير، امور تربيتی و کتاب خانه اس��تفاده می ش��د. از آن جا که وارد حياط 
مدرسه شديم، از فضای مثلثی شكل گوشه ي حياط به صورت يک کارگاه و بوفه استفاده شده 

بود. 
مدير مدرسه نيز با آب و تاب غير قابل وصفی، به توضيح و تشريح عمل کرد عمرانی خود 
در مدرسه پرداخت. اما ذوق و سليقه ي منحصربه فرد او سبب شده بود که فضای انتهای راه رو 
مدرسه، که از پنجره ي آن نور خورشيد تابان به راه رو مي تابيد و هوای آزاد به داخل می وزيد، 
مسدود شود. پاگرد بزرگ طبقه ي سوم هم که چشم انداز زيبايی از پارك مجاور را نشان مي داد، 
با س��اختن اتاق های اداری تحريم ش��ده بود! فضای مثلثی حياط، که محل بسيار خوبی برای 

طراحی يک فضای سبز با حوض آب و فواره بود، کمک هاي مالی والدين را باد هوا مي کرد.
البته همه ي اين تغييرات، با نيت خيرخواهانه و کمک به توس��عه ی فضای فيزيكی و رفع 
کمبودهای مدرس��ه بود. اما کج سليقگي و بدذوقی مدير در استفاده از اين فضاها، نينديشيدن 
به فلسفه ی وجودی آن ها و بهره نگرفتن از نظريات معلمان، دانش آموزان و والدين، سبب بروز 

چنين فاجعه اي شده بود.
اين مثال ها، که مشابه آن زياد است، به »تيغه بندی در مدارس« معروف شده و به قول يكی 

از دوستان، نزديک است به يک کارکرد جديد مديريت در نوسازی مدارس تبديل شود!
نكت��ه ی قابل توجه و تأکيد، تأثير ذوق و س��ليقه ی مدير در کارآيی و اثربخش��ی امور و 
بی سليقگي و بدذوقی، به مثابه کجی ديوار از خشت اول است. ديوار کج، حتي اگر با استحكام 
زياد هم ساخته شود، کج است و کجی آن با تهيه و تأمين مصالح رفع نمی شود. عيب اصلی، 
کجی ديوار است که با شاغول معمار زبردست راست می شود و کارآيی و اثربخشی مدرسه نيز 

باسليقه و ذوق زيبای مدير تراز می شود.
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خيلي وقت است كه او را مي شناسم. هر روز صبح، به اميد ديدن 
خنده ي بچه ها از خواب برمي خاست. وقتي صبح هاي زود به مدرسه 
مي رفتم، از آب پاش��ي جلو در مي فهمي��دم كه باز هم زودتر از همه، 

كارش را شروع كرده است.
وج��ود مهربان او فضايي پر از عطر خ��وش عاطفه براي ورود 
بچه ها و معلمان آماده مي كرد. صداي گرم و دل نشين او به همه انرژي 

مي داد. باباي مدرسه همه ي بچه ها را دوست  داشت.
اما امروز جايش خالي اس��ت؛ زيرا بازنشسته است و من ديگر 
صداي صميمانه ي او را، كه با شور و شوق مي گفت »سلام رئيس«، 

جز از ميان خاطراتم نخواهم شنيد.
جاي او خالي اس��ت؛ ولي باز هم هر روز صبح نس��يم محبتش 
س��ري به حياط مدرس��ه ي ما مي زند و قبل از ورود بچه ها، ردي از 

محبت باقي مي گذارد تا بگويد: »بچه ها هنوز شما را دوست دارم.«
او ما را فراموش نكرده است. ما هم مي خواهيم بگوييم كه هنوز 

حضور مهربانش را در مدرسه احساس مي كنيم.

به ياد
 باباي مدرسه ي ما
تقديم به غلامرضا چرخي،
باباي خوب دبيرستان شهيد داوود اکبري شهرستان ساوجبلاغ

ملک تاج بروجرديان
مدير دبيرستان شهيد داوود اكبري ساوجبلاغ

پيام مدير  به باباي مدرسه
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كتاب خانه ی مديريت مدرسه
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نويسندگان: جين نلسون، لين لات و اچ. استفان گلن
مترجمان: غلامرضا حاجي حسين نژاد و مرتضي مجدفر

256 صفحه، رقعي، 5000 تومان
ناشر: امرود، تهران )  8 – 88345217- 021( 

مثب��ت  انضب��اط 
در كلاس درس ي��ا ب��ه 
مثبت  تأدي��ب  تعبيري 
درس،  كلاس  در 
حاص��ل پژوهش ه��اي 
و  علم��ي  كارب��ردي، 
انديش من��دان  عمل��ي 
جهان است. اين كتاب، 
با طرح مباحثي درباره ي 
نشس��ت هاي كلاسي و 
ديگر روش هاي انضباط 
راهبرده��اي  مثب��ت، 
يادده��ي � يادگي��ري و 
پرورش��ي  ش��يوه هاي 

اثرگذار و متعددي پيش��نهاد مي كند كه راه گشاي بسياري از مشكلات 
و مسائل رفتاري در مدرسه ها و ارائه دهنده ي الگوهاي رفتاري مثبت و 
برخورد با دانش آموزان خواهد بود. مؤلفان كتاب در فعاليت هاي عملي 
خود در 100 مدرسه و طي بيش از 10 سال، طرح خود را با نام »انضباط 
مثبت در كلاس درس« با بهره گرفتن از مباني تعليم و تربيت و بر اساس 
آموزه هاي هوش هيجاني و راهبردهاي عملي مهارت هاي زندگي اجرا 
كرده اند. آنان با تأكيد بر به كارگيري انگيزه هاي دروني، به دنبال آن   بوده اند 
كه انضباط را، بدون توجه افراطي به تشويق هاي مبتني بر رشوه و تنبيه هاي 
بي اساس، كه بيش تر بر انگيزه هاي بيروني مبتني هستند، به شكل مثبت بر 

مدرسه ها و كلاس هاي درس حاكم سازند.
مباحث كتاب در جلس��ات ش��وراي معلمان و نيز نشس��ت هاي 
تخصصي مديران، معاونان، مربيان پرورشي و مشاوران قابل بحث است. 

خانواده ها نيز مي توانند به طور مستقل خواننده ي كتاب باشند.
انضباط مثبت در كلاس درس، در 12 بخش، يك س��رآغاز و يك 

ضميمه چاپ شده است.

انضباط مثبت در كلاس درس 
 پرورش دانش آموزان بر مبناي مهارت هاي زندگي و هوش هيجاني 

فاطمه قائمي


