
قابل توجه نويسندگان و مترجمان محترم

مقاله‌هايي را كه براي درج در مجله مي‌فرستيد، بايد با مديريت آموزشي و آموزشگاهي مرتبط باشد و قبلًا در جاي ديگري چاپ نشده باشد.

مقاله‌هاي ترجمه شده بايد با متن اصلي هم‌خواني داشته باشد و متن اصلي نيز همراه آن باشد. چنان‌چه مقاله را خلاصه مي‌كنيد، اين موضوع را قيد بفرماييد.

رشد مديريت مدرسه، از نوشته‌هاي كاربردي و مبتني بر تجربه‌هاي مستندسازي‌شده‌ي مدرسه‌اي استقبال مي‌كند.

مقاله‌ها، 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 واژه‌هاي علمي و فني دقت لازم مبذول شود.

محل قرار دادن جدول‌ها، نمودارها، شكل‌ها و عكس‌ها در متن مشخص شود.

شوراي برنامه‌ريزي مجله در رد، قبول، ويرايش و تلخيص مقاله‌هاي رسيده مختار است.
آراي مندرج در مقاله‌ها، ضرورتاً مبين رأي و نظر مسئولان دفتر انتشارات كمك‌آموزشي و شوراي برنامه‌ريزي رشد مديريت مدرسه نيست و مسئوليت پاسخگويي به 
پرسش‌هاي خوانندگان، با پديدآورندگان آثار است.
مجله از بازپس فرستادن مطالبي كه براي چاپ مناسب تشخيص داده نمي‌شود، معذور است.
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مدتي بود كه مي‌خواس��تم نامي برايش بگذارم تا نشانه‌ي خوبي براي راه گم‌كردگان باشد. 
آخر چندي است برخي آش��نايان راه‌ گم‌كرده‌اند و نشاني آن‌را از گمراه‌شدگان مي‌گيرند! وقتي 
احساس كردم كه نياز بيش‌تري به گرما و روشنايي دارم، به‌ياد آفتاب افتادم. آفتاب هم گرما دارد 
و هم روشنايي. از سرما مي‌ترسيم؛ اما از تاريكي نه! ولي در تاريكي راه را نمي‌يابيم و به بي‌راهه 
مي‌رويم. گمراهي و در بي‌راهه تاختن، از مردن بدتر اس��ت. همه‌ي راه‌ها را نمي‌ش��ود از ابتدا تا 
انتها رفت و به ديگران توصيه كرد كه آن‌ها را بپيمايند يا نه. افراد روشن‌ضمير و بابصيرتي هستند 
كه هم راه را تا انتها مي‌بينند و هم آن‌را از بي‌راه تميز مي‌دهند و اين جز به كمك تهذيب نفس و 
بصيرت امكان‌پذير نمي‌شود. هم‌چنان كه تلألوي خورشيد عالم‌گير، تاريكي و ظلمات را يك‌باره 
و بدون آثاري مانده از تاريكي و ابهام محو مي‌كند، تقوا و تهذيب نفس نيز به انسان چنان مهارت 

فرقاني و جداكننده‌اي مي‌بخشد كه به شايستگي به اين درجه خواهد رسيد.
با آن‌كه داشتن اين مهارت براي همه‌ي انسان‌ها مفيد است، براي رهبران، مديران و نخبگان 
لازم‌تر اس��ت. زيرا در دنياي پيچيده و پر رمز و راز امروز، ش��ناخت راه از بي‌راه تنها با تكيه بر 
دانش و حتي نظام‌هاي مديريتي و اطلاعاتي كافي نيست و رهبران و مديران، به‌ويژه رهبران عالي 
و راهبردي، نيازمند قدرت فرقاني و تميز‌دهنده‌اند كه خط عزيمت آن، س�المت 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 انديشه‌اش، راه‌كار‌هايي كشت شد و به كمك 
تهذي��ب نفس و بصيرت و تعقل به‌مثابه تقويت‌كننده‌ و پيش‌برنده‌، به‌بار نشس��ت. فراهم آمدن 
زمين��ه‌ي عبوديت الهي به‌منزله‌ي چش��م‌انداز و انجام‌دادن تكاليف اله��ي در حكم مأموريت و 
برقراري جمهوري اس�المي به‌مثابه هدف به كمك راهبردهايي ‌چون وحدت، روش��ن‌گري 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��ئله‌يابي و 
فرصت‌شناسي درست و نيز برخورداري از ويژگي‌هاي اصيل و ناب از قبيل ايفاي نقش رهبري 
براي همه‌ي مردم، توان‌مندي در ايجاد طرح‌هاي 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 همه‌ي نس��ل‌ها 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 ذوالفقاري‌اش 

علف‌هاي هرز مزرعه‌ي استبداد و استكبار را درو كرد. 

تم
ش

ى ه
ره 

دو
 5

ى
ه 

ار
مـ

ش
13

88
ن 

هم
ب

شد 
ر

2

آن زمان
 آفتاب كردم كه ياد



 محمدعلي شاماني

خرد زندگي بر این 
اسب سرکش

 لگامی بزن
ای زبان تو بس زیانی مر مرا

چون تویی گویا، چه گویم من تو را
ای زبان، هم آتش و هم خرمنی

چند این آتش درین خرمن زنی؟
در نهان، جان از تو افغان می‌کند

گرچه هرچه گویي‌اش، آن می‌کند
ای زبان، هم گنج بی‌پایان تویی

ای زبان، هم رنج بی‌درمان تویی1

قصه‌ی ما، قصه‌ی همان طوطی دربندی است که »خوش‌حرفی‌هایش« 
او را در بند کرده است. زبان در حكم مؤثرترین ابزار ارتباطی، گاه آتش 
به خرمن یک ارتباط سالم می‌زند و خاکستر حسرت برجای می‌گذارد. 
زبان عنصری ناشناخته و پرمقدار است. تردیدی نیست که اگر زبان نبود، 
ارتباط انسان‌ها دچار بحران می‌شد. خدای مهربان زبان را آفرید تا با او 
تکلم و با بندگانش ارتباط برقرار کنیم. سخن شوق‌آفرین بر زبان برانیم، 
بسرايیم و عاشقانه بگوییم. نه آن‌که زمینه‌ی دشمنی فراهم آوريم و آتش 

عداوت را شعله‌ورتر کنیم.
زبانی که طعم صداقت را چشیده است، هیچ‌گاه ناراستی را تلفظ 
نمی‌کند، به تحقیر نمی‌پردازد و به سخره نمی‌گیرد. اين زبان به غیبت 
گشوده نمی‌شود؛ زيرا می‌داند: »غیبت دین مسلمان را زودتر از میان 

می‌برد که خوره، درون او را«.2
و  مي‌درد  را  حریم‌ها  می‌کند؛  چه  تهمت  كه  می‌داند  زبان  اين 
دوستی‌ها را به دشمنی تبدیل میك‌ند. به اين سبب، هرگز لب به دشنام 
باز نمی‌کند: بدگویی و هرزه زبانی از صفات اسلام نیست3 و راه بهشت 

بر دشنام‌گوی بسته است.4
این زبان اگر به حال خود رها شود، درنده‌ای خو‌ن‌ریز است. از 
همین روست که امام تقواپیشگان در توصیف مؤمن او را »لگام‌دار« 
می‌نامد. چون می‌داند که انسان بدون لجام چه می‌کند. راستی بر این 
و  است  »گنج«  هم  مولانا  تعبیر  به  زبان  زده‌ایم؟  لگام  اسب سرکش 
هم »رنج« و چه بسیار، از آنان که سر بر آسمان دارند، شنیده‌ایم که 
»سکوت« ارزش‌مند است و از آن به »ایثار« تعبیر شده است: »اما ایثار 
خداوندان مجاهدت، خاموشی بود؛ چون دانستند آفت سخن و حظّ 
نفس کسی اندر وی است.«5 خاموشی را ویژگی ممتازِ »جان« دانسته‌اند 
و در خاموشی است که هیاهو و شور شری بر پا نمي‌شود. جان‌های 
مستعد در حالت سکوت، از ناحیه‌ی عالم غیب، مورد خطاب قرار 
مي‌گيرند. خاموشی کیمیایی ارزش‌مند است. زبان زمانی کیمیاست که 

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

پیامبر مهربانی‌ها چنین فرمود: »گاه انسان سخنی می‌گوید که 
خدا را خشنود می‌کند و گمان نمی‌کند آن سخن بدان‌جا رسد که 
رسید و خداوند متعال به سبب آن سخن، خشنودی خود را تا روز 
دیدارش برای او می‌نویسد و گاه انسان سخنی می‌گوید خشم و 
ناخرسندی خدا را درپی دارد و گمان نمی‌کند آن سخن بدان‌جا 
رسد که رسید و خداوند به سبب آن سخن، خشم و ناخشنودی 
خود را تا روزی که دیدارش کند برای او می‌نویسد.«6 راه خشنودی 
خدا همین واژه‌های ساده و معمولی است. واژه‌هایی که مثل شبنم 
صبحگاهی جان‌ها را تازه و شوق پرواز را در انسان زنده می‌کند و 
طرب‌انگیز و ایمان‌زاست.اقتضاي خردمندی آن است که شایسته و 
به‌هنگام سخن بگوییم و از بیهوده‌گویی بپرهیزیم و زیاده‌گویی نکنیم: 
»دانا، زیاده‌گویی نمی‌کند«7 و باید مراقب بود چون نادان اسیر زبان 
خویش نشویم.8 از حبیب دل‌های بی‌قرار پیامبر آخرین، که درود 
خدا بر او باد، در پاسخ به مردی که پرسید برترین کارها کدام است، 

نقل شده است که فرمود: »اطعام کردن و نکیو سخن گفتن.«9
یادمان باشد كه مي‌توان بهشت را با همین واژه‌های ساده و 

صمیمانه به‌دست آورد.

پانوشت‌ ________________________________
1. مثنوی دفتر اول، ص .104

2. ا اصول کافی، ترجمه‌ي سيد جواد مصطفوي، دفتر نشر فرهنگ اهل‌البيت، تهران، 
بي‌تا، ج2، ص .357

3. غزالي، ابوحامدمحمد، احیاءالعلوم، به كوشش حسين خديوجم، بنياد فرهنگ ايران، 
ج3، تهران، 1357، ص 118.

4. همان، ص 117.
5. قشيري، ابوالقاسم، رساله‌ی قشيریه، با تصحيح بديع‌الزمان فروزان‌فر، انتشارات علمي 

فرهنگي، تهران، چ سوم، 1367، ص 183.
6. الترغیب و الترهیب، ج3، ص 537، حدیث 45.
7. مستدرک‌الوسایل، ج9، ص 33 حدیث 10127.

8. الدره‌الباهره، ص 41.
9. بحارالانوار، ج71، داراحيا التراث‌العربي، بيروت، 1403 قمري، ص 312، حدیث 12.
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اشاره
هم‌زمان با انتشار دومين شماره‌ي مجله‌ي رشد مديريت مدرسه در واپسين روزهاي مهرماه، دومين نشست اعضاي 
گروه برنامه‌ريزي مجله باعده‌اي از مديران مدارس مناطق گوناگون تهران و برخي شهرستان‌ها برگزار شد.

هدف از برگزاري اين جلسه، پي‌گيري موارد مطرح شده در جلسه‌ي اول و ايجاد ارتباط بيش‌تر با مخاطبان مجله 
بود.

گزارشي از دومين نشست اعضاي گروه برنامه‌ريزي مجله‌ي رشد مديريت مدرسه 
با عده‌اي از مديران موفق مدارس

دست‌نامه‌اي براي مديران مدارس 
تنظيم: ائلدار محمدزاده صديق

به دنبال بهبود و غني‌سازي مجله
اولين سخن‌ران اين نشست، دكتر توراني، سردبير مجله بود كه 
مانند جلسه‌ي گذش��ته، اداره‌ي اين نشست را نيز به‌عهده داشت. او 
ابتدا اظهار اميدواري كرد اين نشس��ت‌ها راه‌هاي بهبود و غني‌سازي 
مجله‌ي رشد مديريت مدرسه را از لحاظ محتوايي و كاربردي فراهم 

آورد. 
دكتر حيدر توراني گفت: »دغدغه‌ي همه‌ي ما در بخش خدمات، 
صنعت و آموزش بايد اين باشد كه بيش‌ترين تلاشمان را به‌كار بنديم 

تا آن‌چه توليد مي‌كنيم، به‌مرور زمان كيفيتش را از دست ندهد.« 
سردبير مجله‌ي رشد مديريت مدرسه با بيان اين‌كه در جامعه‌ي 
ما معمولاً چنين آسيبي وجود دارد كه كار را خوب شروع و بعد آن‌را 

رها مي‌كنيم، ادامه داد: »يكي از دلايل اين است كه افرادي كه تصدي 
كار را به‌عهده دارند، وقتي احس��اس ضعف مي‌كنند، جايشان را به 

ديگران نمي‌دهند و بر ادامه‌ي كار اصرار دارند.«
دكتر توراني توضيح داد كه در مجله‌ي 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 مي‌كنم كه مانع افت كار 
شويم و با استفاده از انگيزه‌هاي جديد، كار بهتري ارائه دهيم. هدف 
ما از برگزاري اين نشست‌ها اين است كاري كنيم مجله، كه بيش‌تر 
دس��ت‌نامه‌اي براي مديران مدارس اس��ت و از طريق آن‌ مي‌توانند 
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 كم‌كارآمد است، 
وب‌لاگي براي خودمان و خوانندگان ايجاد كنيم و به برقراري ارتباط با 
 اعضاي مجله بپردازيم. بر همين اساس، وب‌لاگي به نشاني رشد مديريت 
)roshdemodiriat.blogfa.com( طراح��ي كرده‌ايم. اين وب‌لاگ 

پايه‌اي است تا در آينده، يك وب‌لاگ گروهي تشكيل دهيم.«
عضو ش��وراي برنامه‌ري��زي مجله با بيان اين‌كه ه��دف ما صرفاً 
ارتباط علمي و آموزشي نيست، گفت: »پيوندهايي در وب‌لاگ داريم؛ 
به‌طوري‌كه كس��اني كه وارد مي‌شوند، مي‌توانند به پيوندها وارد شوند 
و به جاها و اطلاعات مفيد براي يك مدير دست يابند. اگر هم كسي 
به اين وب‌لاگ مراجعه كرد و اطلاعاتي درباره‌ي ساير مراكز آموزشي 

‌خواست، با انتخاب پيوند مورد نظر به آن دسترسي مي‌يابد.« 
دكتر محمدي در پايان صحبت‌هاي خود درباره‌ي استفاده از فناوري 
به ذكر نكاتي پرداخت و گفت: »بايد ديد راه استفاده از فناوري چيست 
و بايد آن‌را به دانش آموز آموزش داد. موضوع ديگر، بحث پيوست‌هاي 
فرهنگي اس��ت و در قلمرو فناوري، از موبايل گرفته تا اينترنت، بايد 
زمين��ه‌ي فرهنگي را فراهم آورد. ام��ا ما اول فناوري را وارد مي‌كنيم و 
بعدها به فكر پيوست فرهنگي آن مي‌افتيم كه ديگر قابل كنترل نيست؛ 

ولي قابل اصلاح است.«
دكتر مرتضي مجدفر، عضو ش��وراي برنامه‌ريزي مجله، درباره‌ي 
استفاده از اين وب‌سايت پيشنهاد كرد: »هر ماه مقالات بسياري به‌دست 
ما مي‌رسد كه به دليل محدود بودن صفحات نشريه، قادر به چاپ آن‌ها 
نيستيم. پيشنهاد مي‌كنم فايلي ايجاد كنيم كه مقالات چاپ نشده را در 
وب‌لاگ ق��رار دهيم. در اين باره مي‌توانيم عناويني نظير بانك مقالات 
را براي اين بخش انتخاب كنيم كه لازمه‌ي اين‌كار، ارس��ال مقالات به 

صورت فايل و سي‌دي است.«
در اين نشست، صادق صادق‌پور، ديگر عضو شوراي برنامه‌ريزي 
مجله، گفت: »يكي از اهداف تش��كيل اين جلسات، بررسي ميزان اثر 

بخشي و ارائه‌ي راهكار است.« 
او به‌طور خلاصه پيش��نهادهاي جلس��ه‌ي پيش را قرائت كرد كه 
مواردي نظير ايجاد ستون پرسش از مديران و پاسخ از مسئولان، معرفي 
مديران موفق در عرصه‌هاي گوناگون، اختصاص ستوني براي معرفي 
همايش‌هاي مديريتي، تقويت وب‌س��ايت مجله، ايجاد ستون طنز در 
مجله، دسته‌بندي مطالب براي مديران، تذكر به مسئولان، بررسي نحوه‌ي 
توزيع مجله، ارائه‌ي راه‌كار براي بهبود مجله، پرداختن به هنرس��تان‌ها، 
اعزام خبرنگار به هر منطقه، تقويت خاطره‌نويس��ي، افزايش مطالب با 
موضوع امور مالي ـ اداري و حقوقي، چاپ تجربيات موفق و مطالب 

كاربردي بود. 
در ادامه، مديران حاضر از 10 مدرس��ه به بي��ان ديدگاه‌هاي خود 
پرداختند. ابتدا خانم خديجه ميري، مدير راهنمايي مدرس��ه‌ي رامشه 
از منطق��ه‌ي 2 تهران، درباره‌ي جامعه‌ي مجازي صحبت كرد و گفت: 

اين‌گونه فكر كرد كه تح��ول در مديريت را فقط بايد از طريق اين 
مجله ايجاد كرد. اما اين مجله از جمله اولين مجله‌هاي كشور است 
كه خلاصه‌نويس��ي را دنبال كرده و معمولاً اغلب مطالب آن از 2 و 
3 صفحه تجاوز نمي‌كند. هم اكنون روي‌كرد مجله‌هاي ديگر نيز به 
اين س��مت است و حرف‌ها را با شيوه‌هاي جديد نوشتن منعكس 

مي‌كنند.«
او بر لزوم آموزش چگونگي استفاده از مجله تأكيد كرد و گفت: 
»مهم اين است ياد بگيريم چگونه از اين مجله استفاده كنيم. به‌علاوه، 
خدمت به اين مجله، خدمت به جامعه‌ي مديران كشور است. حال 
سؤال ما از شما مديران اين است كه چه خدمتي مي‌توانيد به مجله 

بكنيد و چه انتظاراتي از آن داريد؟«
در ادامه‌ي نشس��ت، دكتر داوود محمدي به معرفي وب‌لاگ 
مجله پرداخت و گفت: »هم‌اكنون ما در روزگار فراارتباطات به‌سر 
مي‌بري��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 اين‌ب��اره توجيه‌هاي متفاوتي ارائه مي‌دهيم و گاهي آن‌را عاملي 
مخرب مي‌دانيم. 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 دانش‌آموزان 
هم‌اكنون در مدارس وب‌لاگ داشته و در گروه‌هاي اينترنتي حاضر 
باشند. اما سؤال اين است كه خودمان تا چه ميزان در اين محيط‌ها 

حضور داريم و اين امكانات را به اندازه‌ي كافي مي‌شناسيم؟
ب��ا اين پيش‌فرض‌ها، بايد در مجله چن��د كار انجام داد: يكي 
اين‌كه بخش خلاصه‌ي انگليس��ي را در سايت بگذاريم تا معلمان 
در هر كجاي دنيا بتوانند با ما ارتباط داشته باشند. در كنار آن، به‌غير 
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دكتر محمدي، در حال معرفي وبلاگ مجله به شركت‌كنندگان در نشست
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مدل‌هاي نیازسنجی آموزشی

»توصيه‌ي من استفاده از اين محيط است تا با آخرين يافته‌ها در زمينه‌ي 
مديريت آشنا شويم و بتوانيم از آن‌ها استفاده كنيم. منابع بسياري در 
اين جامعه‌ي مجازي در دست‌رس قرار دارد. به اين سبب، از مديران 
مي‌خواهم عضو اين س��ايت‌ها شوند و يكي از گروه‌هاي خلاقيت، 

اديان، ادبيات و... را انتخاب كنند.«
احسان‌اله جمالي، مدير هنرستان س��پاه منطق��ه‌ي 13، درباره‌ي 
ضعف مديران در آموزش‌هاي مالي و لزوم پرداختن مجله‌ي رش��د 
مديريت به اين موضوع اشاره كرد. او درباره‌ي بيش‌تر كردن كاركرد 
مجلات بر اس��اس نياز مناطق و سامان‌دهي توزيع مجلات صحبت 
ك��رد و خواهان نظارت بيش‌تر بر توزيع مجله‌ها در مناطق گوناگون 
ش��د. نمايندگان مناطق حاضر در جلسه نيز به بيان چگونگي توزيع 

مجله پرداختند و خواهان افزايش و مناسب‌سازي توزيع آن شدند.
نرگس وحدتي، مدير مدرس��ه‌ي ابتداي��ي راضيه از منطقه‌ي 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، مجله‌ي مديريت مدرسه را جزو منابع مهم 
آموزشي دانست و گفت: »شايسته است مديران مدارس به‌دقت اين 
مجله را مطالعه كنند و نكات مطرح شده در آن‌را به‌كار بندند. به‌علاوه، 
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 با‌ارزشي در اين مجله منتشر 

مي‌شود.«
او خواهان تهيه‌ي بروشوري براي اطلاع‌رساني مناسب سايت‌ها 
و ايجاد ستوني شد كه مسئولان حتماً آن‌را بخوانند و خود را ملزم به 

پاسخ‌گويي بدانند.
فاطمه خداياريان، ديگر عضو حاضر در اين نشس��ت، خواهان 
اهميت دادن به ارتباطات بين‌المللي در اين مجله شد و گفت: »پيشنهاد 
مي‌كنم مس��ئولان دو ساعت از س��اعات درسي مدير را به ارتباطات 
بين‌الملل اختصاص دهند و به آموزش آن بپردازند. نحوه‌ي اس��تفاده 
از اينترن��ت و وب‌لاگ را به آن‌ها آموزش دهند و اين روي‌كرد را در 
مديران ايجاد كنند تا به اين موضوع‌ها حساس باشند و به آن اهميت 

دهند.« 
او با بيان اين‌كه زماني براي ارتقاي مديران در نظر گرفته نش��ده 
اس��ت، خواهان توجه بيش‌تر به ارتباط مديران با دنياي اطلاعات و 
ارتباطات از طريق شبكه‌ي جهاني اينترنت و دست‌يابي به اطلاعات 

علمي، فرهنگي، مديريتي و آموزشي از طريق دنياي مجازي شد.
 س��هيلا مهربان، مدير مدرس��ه‌ي ابتدايي بنت‌اله��دي‌ صدر از 
منطقه‌ي 15 نيز خواهان معرفي مديران مناطق فعال براي تشويق آنان 

و تشكر از رابط‌ها و مسئولان كوشا شد.
بهناز طالع، كارشناس مسئول ابتدايي منطقه‌ي 16، با بيان اين‌كه 

موفق ش��ده اس��ت مقاله‌اي براي مجله ارس��ال كند، گف��ت: »يكي از 
موضوعاتي كه امس��ال در منطقه به آن اهميت بسيار داده شده است، 
مجله‌هاي رش��د اس��ت. همكاراني كه مي‌توانند مقاله بدهند، تشويق 
مي‌ش��وند مقاله‌هاي خود را ارائه دهند و در اين زمينه، اطلاع‌رس��اني 
مناسبي انجام شده است. يكي از كارهايي كه قرار است در اين منطقه 
انجام دهيم، آموزش و رواج فرهنگ نوشتن و مطالعه است. هم‌اكنون 
بيش‌تر مديران درگير كارهاي خدماتي و عمراني هستند؛ در حالي‌كه 

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

دوره از مجله‌ي رشد مديريت مدرسه انتخاب خواهد شد.« 
مدير دبيرس��تان البرز از منطقه‌ي 6 تهران از غير قابل تعميم بودن 
تصميمات مديران در مدارس گوناگون س��خن به‌مي��ان آورد. حامي 
كارگر گفت: »بخشي از مديريت‌ها 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 يك‌بار ذخيره‌ي گذشته‌ي آن‌ها 
نياز به بازبيني اطلاعات دارد، به اين موضوع بنگرند. نمي‌ش��ود براي 
مديريت مدرسه از هرجايي نسخه‌اي پيچيد. مدارس ابتدايي، راهنمايي، 
دبيرستان، دخترانه يا پسرانه مديريت جداگانه‌اي مي‌طلبند و اين‌گونه 

نيست كه براي تمام مدارس يك شيوه به كار رود.«  
او به جمله‌اي از ابن‌س��ينا اش��اره كرد: »فراوان بايد خواند و اندك 
نوشت.« س��پس ادامه داد: »توصيه‌ي من به دست‌اندركاران اين مجله 
اين اس��ت كه فراوان بنويسند تا ش��ايد اندكي خوانده شود. به‌علاوه، 
لازم است شمارگان مجله 10 برابر شود و ويژه‌نامه‌هاي ضميمه نظير 
ضميمه‌ي كلاس‌داري يا مديرمعلمي يا مديريت تدريس منتشر گردد.« 
در ادامه، دكتر مرتضي مجدفر به س��فرهاي اس��تاني سردبيرهاي 
مجله‌هاي رش��د به شهرستان‌ها و برگزاري جلس��ات براي مديران و 
معلمان آن شهرستان‌ها اشاره و اعلام آمادگي كرد تا در صورت لزوم، 
اين جلسات در مناطق گوناگون تهران و براي هر منطقه به‌طور جداگانه 
برگزار شود تا ارتباط صميمانه‌‌تر و بيش‌تري با مخاطبان نشريه برقرار 

شود.
سردبير مجله‌ي آموزش ابتدايي و عضو شوراي برنامه‌ريزي مجله‌ي 
رشد مديريت مدرسه هم‌چنين گفت: »استان سمنان دبيرخانه‌اي براي 
مجله‌هاي رشد دارد و تمام متون مجلات را به سؤال و جواب و پرسش 
و پاس��خ تبديل كرده است و در اين زمينه، از معلم‌ها آزمون مي‌گيرند. 

مجموعه‌ي اين سؤال و جواب‌ها در اين دبيرخانه محفوظ است.« 
آن‌گاه دكتر مجدفر به مديران پيشنهاد كرد از طريق اينترنت، به‌راحتي 
به اين منبع دست‌رسي يابند و از ماحصل زحمات كارشناسان سمناني، 

به‌صورت يك الگو استفاده كنند.
در پاي��ان، دكت��ر توراني خواهان ارائه‌ي مطال��ب ناگفته و ارائه‌ي 

طرح‌هاي جديد و كارهاي نو براي افزايش كيفيت مجله شد. 



تم
ش

ى ه
ره 

دو
 5

ى 
ره 

ـا
شم

13
88

ن 
هم

ب

شد 
ر

77

معرفی دو مدل نیازسنجی آموزشی
از بین مدل‌های متعدد نیازسنجی آموزشی، به‌طور مختصر به 2 

مدل اشاره می‌شود:
مدل سه‌بعدی کافمن ـ کوریگان و جانسن: 

از دیدگاه اين سه کارشناس، در هر نیازسنجی توجه به سه بعد 
یا منبع اطلاعاتی بسیار مهم است: بعد فراگیرنده، بعد جامعه )مدیران، 
سیاست‌ها، مسئولان و صاحب‌نظران( و بعد متخصصان و متولیان 
فرآیند آموزش. براي دس��ت‌يابي به اطلاعات می‌توان از تش��یکل 
جلسات بحث و گفت‌وگو، مصاحبه، پرسش‌نامه و... استفاده كرد. اما 
بايد از هر سه منبع، اطلاعات لازم را جمع‌آوری و موارد مشترك و 

متفاوت‌ سه منبع را مشخص كرد.
نکته‌ي مهم در این الگو، تحلیل، مطابقت یا مطابقت نداش��تن 
است. این تحلیل به میزان انطباق‌پذیری یا انطباق‌پذیر نبودن داده‌های 
گردآوری ش��ده مربوط اس��ت. در صورت منطبق نب��ودن، بايد با 

برنامه‌ریزی به نقاط اشتراک افزود و از بي‌انطباق‌ها کاست.

مدل نیازسنجی در سطح مؤسسه‌ي آموزشی: 
در این مدل به منظور برنامه‌ریزی براي پرورش کارکنان، نیازسنجی 

حول 4 محور زیر صورت می‌گیرد:
مشتریان )فراگیرندگان(: در کی مؤسسه‌ي آموزشی، مشتریان 
هم��ان فراگیرندگان یا دانش‌آموزان‌ان��د. البته خانواده‌ها و جامعه نیز 
به‌صورت غیر مستقیم مش��تری مدارس هستند و منبع مهمي براي 
نیازسنجی به‌شمار مي‌روند. معمولاً براي نيازسنجي از ابزارهایی مانند 

پرسش‌نامه‌، مشاوره، مصاحبه، آمار و ارقام و نمره استفاده می‌‌شود.
برنامه‌ها: برنامه‌های کلی آموزش‌وپرورش و مدرسه نیز از منابع 
مهم نیازسنجی محسوب می‌شود و با توجه به خاصیت تحول‌پذیری 
برنامه‌ها، نیازسنجی هم بايد انعطاف‌پذير باش��د. ابزارهایی که برای 
بررسی این منبع پیشنهاد شده، عبارت است‌ از نظرخواهی و مصاحبه با 

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

کارکن��ان: در ای��ن بخش همه‌ي کارکنان، اع��م از بخش‌های 
آموزش��ی، اداری، مالی، خدماتی، مدیریت��ی و...، بايد مورد توجه و 
بررس��ی قرار گیرند. استفاده از روش ارزشی‌ابی 360 درجه در این 

مورد بسیار مؤثر است.
س��ازمان به‌طور کلی: در این بخش سازمان به‌طور کلی مورد 
بررسی و ارزشی‌ابی قرار می‌گیرد و هدف آن، بهبود کارکرد سازمانی 

و افزایش بهره‌وری است.
در اين زمينه، اعضاي گروه نیازسنجی می‌توانند توجه خود را 
به برنامه‌های آتی سازمان در برنامه‌های توسعه، مسائل و مشکلات 
س��ازمان، تغییرات ساختاری، استفاده از ابزارها و روش‌های جدید 
انج��ام‌دادن امور، نح��وه‌ي ارتباط بین گروه‌های متفاوت س��ازمان، 
نحوه‌ي اداره امور س��ازمان، میزان مشارکت کارکنان در این زمینه، 

فعالیت‌های فوق‌ برنامه، نحوه‌ي تصمیم‌گیری و... معطوف دارند. 
با استفاده از شیوه‌ها و ابزارهای معرفی شده، می‌توان نیازسنجی 
آموزشی را از سطح مدرسه تا اداره‌هاي مناطق و اداره‌ي کل و دیگر 
س��طوح انجام داد و بس��ته به نوع فعالیت، اطلاع��ات لازم را براي 

برنامه‌ریزی دوره‌های مورد نیاز فراهم آورد. 
برای کسب اطلاعات بیش‌تر، می‌توانید به کتاب مربوط و وبلاگ 

نگارنده مراجعه و نظريات و سؤالات خود را مطرح كنيد.

قسمت چهارم

مقاله‌هاي علمي ـ كاربردي

مدل‌هاي نیازسنجی آموزشی

اشاره
به منظور كارآيي و اثربخشي بهتر، همه برنامه‌هاي آموزشي بايد با نيازسنجي آموزشي آغاز شود. 
در شماره‌ي گذشته، به معرفي برخي از مهم‌ترين روش‌هاي نيازسنجي پرداختيم و در اين شماره به 

اجمال، دو مدل از مدل‌هاي نيازسنجي آموزشي را معرفي مي‌كنيم.

منابعي برای مطالعه‌ي بیش‌تر
سازمان  تهران:   انسانی،  منابع  بهسازی  و  آموزش  ابطحي، سيدحسين)1386(.   .1

گسترش و نوسازی صنایع ایران.
2. محمدي، داوود)1382(. برنامه‌ریزی آموزشی ضمن خدمت کارکنان، تهران: پیوند 

نو و پیام.
3. فتحي واجارگاه، كوروش)1381(. نیازسنجی آموزشی و الگوهای آن، تهران: آییژ.

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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آن‌چه مي‌خوانيد، گوشه‌ای از دیدگاه‌های خانم دکتر جمیله 
علم‌الهدی، پژوهش��گر و مجری طرح تدوین »فلسفه‌ي تعلیم و 
تربیت در جمهوری اس�المی ایران« است. توجه به این فلسفه و 
اجراي محتوای آن، نظام تربیت رسمی و عمومی و نیز برنامه‌ي 
درسی را دست‌خوش تغییرات بنیادی و ماهوی می‌کند. اينك به 
دنبال سخنان سردبیر مجله‌ي رشد مدیریت مدرسه در شماره‌های 
1 و 2 و 3، به بخشی از نظريات خانم دكتر علم‌الهدي مي‌پردازيم 
که در حقيقت، گذری بسیار کوتاه بر فلسفه‌ي تعلیم‌وتربیت در 
جمهوری اسلامی ایران است. به نظر مي‌رسد مديران مدارس و 
كارشناسان مناطق و استان‌هاي كشور لازم است در جريان تغيير 

و تحولات در آموزش‌وپرورش قرار گيرند.
اهداف از جوشش درونی و نیاز انسان ناشی می‌شود. بنابراين، 
اهداف از بدو حیات و پيش از اس�الم نیز وجود داشته‌‌اند. اهداف 
تحمیل نمی‌ش��وند؛ بلکه از درون می‌جوش��ند و کارشان هدایت و 
راهنمایی است. اهداف دست‌ساز و اختراعی نیستند و مي‌خواهيم 
از طريق فلس��فه‌ی تعلیم و تربیت، آن‌ها را کشف و به بهترین نحو 

هدایت کنیم.
در اين ميان، توجه به چند نكته ضروري است:

 ما اهداف را کی گام پيش از اسلام نیز تعقیب و بر‌ اساس آن‌ها، 
اسلام را انتخاب میک‌نیم.

دس��ت‌اندركاران آموزش‌وپرورش کش��ورهای ديگر، کمتر به 
بحث‌های فلسفی علاقه‌مندند و با وجود آن‌كه فلسفه‌ی جاافتاده‌ای 
هم دارند، آش��کارا به آن نمي‌پردازند. اما ما به دو دلیل به این شکل 
عمل میک‌نیم: کیی اینک‌ه حرف‌های نو و جدیدي بزنیم و این کی 
درخواس��ت اجتماعی اس��ت که در جریان انقلاب بیان شده است 
و مردم برای اس�المی ش��دن جامعه هنوز از ما مطالبه دارند و این 

جوشش از درون
نگاهی به فلسفه‌ی آموزش‌وپرورش اسلامی

 دکتر جمیله علم‌الهدی

درخواس��ت فقط ایرانی نیست؛ بلکه کی درخواست جهانی است. 
دليل دوم هم این اس��ت که اصولاً‌ در اسلام، از مبدأ شروع میک‌نند 
تا به مقصد برسند و قرآن نیز همین نوید را به ما می‌دهد و باید از 

مبادی به مبانی برسیم.
در فلس��فه‌ی آموزش‌وپرورش اس�المی، کار را از عمیق‌ترین 
باور انس��ان‌ها، یعنی همان باور مش��ترک عمیقی که هیچک‌س به آن 
ش��ک ندارد، شروع میک‌نیم و آن »هستی« اس��ت. »دانش هستی«، 
ابتدایی‌ترین دانش انساني است که به هیچ دلیل و برهان و فلسفه‌اي 
نياز ندارد. ما هستیم؛ چون هستیم و می‌خواهیم بمانیم. بنابراين، »بقا« 
اولین ارزش��ی است که برای هستی خود به آن علاقه‌مندیم و از هر 
چیزی که »نیس��تی« بیاورد، به ش��دت متنفریم. پس اولین ارزش ما 
»ماندن« و اولین دانش و علم ما »هستی« است و این باور بین انسان 
و جانوران مش��ترک اس��ت. اما تفاوت از جایی شروع می‌شود که 
جلوه‌های متفاوت هستی، مانند قدرت، زیبایی، دانایی، دارایی و... را 
درک میک‌نیم و همه‌ی آن‌ها را می‌خواهیم. ما حسرتی براي بالارفتن 
و نگاهی به پایین‌آمدن داریم. هم مادیات می‌خواهیم و هم چیزهایی 
را که تاکنون در دس��ت‌رس نداش��تيم و خواستار تعالی هم هستیم 
و این تنها به مس��لمانان یا گروه خاصی اختصاص ندارد و همه‌ی 

انسان‌ها را شامل می‌شود.
همه می‌خواهند بمانند و برای ماندن تلاش میک‌نند. همه طالب 
جلوه‌های هس��تی‌اند. انسان برای ماندن، به نظام ارزشی خوب‌ها و 

مباني مديريت
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بدها دس��ت مي‌يابد. به خوب‌ها تمایل پيدا مي‌كند و از بدها متنفر 
مي‌ش��ود. نیازهای ما هم از همان نقطه‌ی اول شروع می‌شود؛ آن‌گاه 
متوجه تفاوت‌ها می‌ش��ويم. مثلًا می‌بینم کسی ثروت‌مند‌تر است و 
سپس متوجه سر سلسله می‌شويم. پس کسی وجود دارد که می‌تواند 

ما را هم ثروت‌مند کند و باید از او بخواهيم و به او نزدکی شويم.
این‌جاس��ت که رس��الت انبیا و رس��الت تعلیم‌و‌تربیت شروع 
می‌شود. انبیا به انواع تمایلات انسان اولویت می‌بخشند و سپس او 
را به مبدأ هستی توجه می‌دهند و از این به بعد، تعلیم و تربیت وارد 
کار می‌شود. این‌جاست که باید به انسان گفت چه عواملی از هستی، 
او را تهدید میک‌نند يا نمیک‌نند و به هستی ياري مي‌رسانند. به اين 
سبب، خداوند در مقام اولین معلم، کار خود را شروع میک‌ند: »علّم 

الانسانَ‌ ما لمَ یعلم« هرچه انسان نمی‌داند، خدا به او می‌آموزاند.
خداوند از سه طریق با انسان سخن می‌گوید: مستقیم، از طریق 

روی‌دادهای زندگی یا واسطه و ارسال رسول.
کرامت انسان در این است که خداوند، با او سخن می‌گوید. ما 
آخرین و کامل‌ترین دین را پذیرفته‌ایم و تبیین آن به‌عهده‌ی عالمان 

دیني است.
اگر بپذیریم که بقا، تعالی و تکامل، اهداف اساسی زندگی انسان 

است، باید آن‌ها را در اهداف تعلیم‌و‌تربیت هم مدنظر قرار دهيم.
ه��دف غای��ی، اصلی‌ترین هدف و نه آخری��ن هدف و هدفی 
است که مرکز تمام فعالیت‌ها، افکار و اندیشه‌های ما و همان بقا و 
رس��یدن به سعادت و رسیدن به حداکثر آسایش و لذت در بهترین 
حالت است. به اين سبب، همين را اولین هدف تعلیم‌و‌تربیت در نظر 

می‌گیریم که همه‌چیز را سامان می‌دهد.

انسان سه نوع حرکت دارد: 
ـ پیش‌روی از گذشته به آینده برای بقا و تولید‌ مثل؛ 

ـ دنبال کردن استعلای اخلاقی خویش؛
ـ توسیع خویشتن در جامعه. 

م��ا به اين س��بب به فرزند، همس��ر، اطرافيان و اف��راد خانواده 
علاقه‌منديم كه خودمان را در آيینه‌ی آنان می‌بینیم. حتی حب‌ وطن 

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

را در آن‌ها توسیع می‌دهم و تفصیل می‌بخشم.
استعلای اخلاقی فرد در پرتو استعلای اجتماعی است و چنین 
فردی، علم را برای خود نمی‌خواهد؛ بلکه اگر به فن‌آوری دس��ت 

می‌زند و کار و تلاش میک‌ند، نه فقط برای خود، که برای پیش‌رفت 
و اعتلای جامعه است.

حال با توجه به این سه نوع حرکت، انسان مطلوب باید به همت 
نظام آموزش��ی تربیت شود. انسان مطلوب کسی است که به مبدأ و 
معاد اعتقاد دارد. نفس او در متن اجتماع رش��د کرده است و میل و 
نیاز ذاتی دارد و نیازس��نجی‌ها باید بر اساس نیاز واقعی او باشد؛ نه 
آن‌چه که به افراد القا می‌شود یا از تفسیرهاي ماتریالیستی سرچشمه 
می‌گیرد. انسان کوچک، در دنیای کوچک، نیازهای کوچک و تفسیر 

کوچک دارد.
اما نیازسنجی‌ نباید مانند »پرورش روحیه‌ی علمی« یا »پرورش 
مهارت‌ه��ای زندگی« کل��ی و مبهم و نه بی‌ارزش و جزئی باش��د. 
شاید بتوانیم کی سیاهه‌ی 100 تا 200تایی از نیازها تهیه کنیم؛ ولی 
اولویت با کدامکی‌ است؟ کدام نیاز باید در مرکز قرار گیرد؟ به‌نظر 
می‌رسد به جاي انتقال اطلاعات علمي، ارزش‌های اخلاقی باید در 

مرکز قرار گیرند.
در بحث فلسفه‌ی آموزش‌وپرورش اسلامی، برای نظام آموزشی 

پنج‌ چرخش در نظر گرفته‌ام:
چرخش اول: برنامه‌ی درس��ی فعلی ما براي جامعه‌ی صنعتی 
مناس��ب اس��ت و مباحث ایدئولوژکی به معنی اهداف دینی در آن 
وجود ندارد و اهداف غایی برای جامعه‌ی صنعتی و توسعه مناسب 
اس��ت. در نتيجه، بعدها كه مباحثی چ��ون بحران معنویت به‌وجود 

می‌آید، باز هم معنویت در خدمت توسعه قرار مي‌گيرد.
اگر بهتری��ن حالت و بهترین وضعيت را ه��م برای یادگیرنده 

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

‌مثل؛
2. دنبال کردن استعلای اخلاقی خویش؛

3. توسیع خویشتن در جامعه

.

سخن  انسان  با  طریق  سه  از  خداوند 
می‌گوید: مستقیم، از طریق روی‌دادهای 

زندگی یا واسطه و ارسال رسول
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فراهم بياوريم، لزوماً به انسان مطلوب نمی‌رسیم؛ زیرا هبوط کرده‌ایم 
و در وضعيت نامناسبی قرار گرفته‌ايم که دارای حجاب‌های متفاوتي 

است.
چرخ��ش دوم: وظیفه‌ی ما در مق��ام متولیان تعلیم‌وتربیت این 
اس��ت که محیط را بهینه کنیم؛ ولی اینک‌ه دانش‌آموز را به صورت 
عامل منفعل در محیط قرار دهیم تا با تغییر محیط، تغییر کند، مطلوب 
خداوند نیس��ت؛ زیرا خداوند محی��ط را آماده‌تر میک‌ند تا صاحبان 
اراده‌ی قوی رشد کنند. بنابراين، عامل فعال خود فرد است که محیط 
مطلوب و نامطلوب را شناسایی میک‌ند و اگر بخواهیم کاری برای او 
بکنیم، باید ضمن آماده‌سازی محیط تربیتی، به او در خصوص محیط 
آگاهی دهیم. انس��ان مطلوب کسی است که بتواند در وضعيت‌هاي 
ناگ��وار هم اخلاق و دیانت و گرایش‌های خود را حفظ کند. به‌نظر 
می‌رسد که بايد از محیط‌گرایی‌های افراطی، به طرف موقعیت‌شناسی 
برویم و فرد را با وضعيت خودآش��نا کنیم. این موضوع در مراحل 
رش��د، نمود‌هاي متفاوتي دارد و ش��اید قرنطینه‌سازی در نوجوانی 

و جوان��ی، دیگر جواب ندهد. به همين س��بب، ام��روزه اصطلاح 
»نیازسازی« بیش از »نیازسنجی« مطرح می‌شود.

س��ومین چرخش: موضوع‌محوری و هدف‌محوری است که 
پیش��نهاد کرده‌ام با وضعيت فعلی و با توجه به گسترش رشته‌های 
علمی، بهتر اس��ت هدف‌محور باشیم تا بتوانیم دانش‌های گوناگون 

را کسب کنیم.
چهارمین چرخش: چرخش از همراهی با تحولات به س��وی 
هدایت تغییرات اس��ت. با آن‌كه در جهان معاصر، انفجار اطلاعات 
فوق‌العاده است، نباید بترسیم و به انفعال دچار شویم. باید تغییرات 

را خوب بشناسیم و آن‌ها را به‌سوی سیستم معیار هدایت کنیم.
پنجمين چرخش: چرخ��ش از اطلاعات و دانش به نگرش و 
باور است.باید نگرش‌ها و باورها را جهت دهیم. براي تحول بنیادین 
در نظام آموزشی و برنامه‌ی درسی ملی، باید این پنج چرخش را در 
نظر گرفت. زيرا اگر این چرخش‌ها اتفاق بیفتند، به س��مت دیدگاه 

اسلامی و جامعه‌ی متناسب با آن نیل خواهیم کرد.

یک پرس��ش و یک پاس��خ
 مباحث ش��ما بیش‌تر آرمان‌گرایانه است تا واقع‌گرایانه. 
زيرا نیازه��ای کاذب و چرخش‌ها را مط��رح کردید؛ ولی 
ی��ک چرخ��ش مهم را مط��رح نکردید و آن این اس��ت که 
در س��یطره‌ی جامعه‌ی صنعتی و اقتصاد س��رمایه‌داری، که 
بقای ما وابس��ته به آن است و خارج از کنترل ما نیز هست، 
چگونه می‌توانیم دنیا و آخرت را با هم داشته باشیم؟ پیوند 

آرمان‌گرای��ی ب��ا واقع‌گرای��ی چگون��ه اتف��اق می‌افت��د؟
 غربی‌ها آن‌چ��ه را اجرا کرده‌اند، مورد نقدهای متعدد قرار 
داده‌ان��د و می‌دهن��د. باطن این دیدگاه از طريق فیلس��وفان و 
ح��رکات نظامی جهان غرب بر ما نمایان ش��د. تعلیم‌و‌تربیت 
جزیره‌ای مجزا نیس��ت و به ش��دت از نظریه‌های اقتصادی و 
سیاس��ی متأثر اس��ت. چون تحول در ما ص��ورت گرفت، در 

انقلاب اس�المی و جنگ تحمیلی پیروز ش��دیم.
ام��ام خمینی)ره( بین دنیا و آخ��رت پیوند برقرار و تفکر 
اس�المی را احیا کرد. در دوره‌ی سازندگی، این کار را نکردیم 
و به دلیل ش��تاب زیادی که داش��تیم، نظام تعلیم‌وتربیت را در 
حك��م مبدأ تحولات مورد توجه ق��رار ندادیم و تعلیم‌وتربیت 

دنباله‌رو و س��یاهی لشکر تحولات و توسعه‌ی اقتصادی ش��د.
حقيقت اين اس��ت که ما نمی‌توانیم مجزا و جدا ش��ویم؛ 
زي��را اي��ن كار کی جنبش عمی��ق و عزم مل��ی می‌طلبد و به 
همی��ن س��بب مقام معظم رهب��ری، ابتدا بر رس��الت خواص، 
س��پس بر جنبش نرم‌افزاری و آن‌گاه بر فلسفه‌ی تعلیم‌و‌تربیت 
و مهندس��ی فرهنگی تأیکد می‌فرمایند و این‌ها را با هم پیوسته 

می‌دانن��د.
آن‌چه من به آن اعتراض میک‌نم، وضعیت انفعالی متفکران 
اس��ت. حال��ت خودباختگی در براب��ر جریان تغیی��رات به ما 
جس��ارت وجرئت نمی‌دهد که الگوی متفاوتي داشته باشیم. به 
اين س��بب، متفکران باید بیندیش��ند و کارشناسان تلاش کنند 
ک��ه تحول به‌وجود آی��د. ما این‌ها را از متون هزار س��ال پیش 
در نیاورده‌ای��م؛ بلکه خ��ود مردم متقاضی این تحول هس��تند. 
معنویت‌گرایی فوق‌العاده زیادي در س��ایر کش��ورها نیز وجود 
دارد و من طرفدار سیس��تمی نظامي نیستم که همه‌چیز را کنار 

بگذارد و دوباره شروع کند. 
ما باید از صورت فعلی و مادی تمدن مدرن اس��تفاده کنیم 
و به آن صورت معنوی بدهيم. باید به احیای مبانی برگردیم و 
نمی‌توانیم تحجر بورزیم؛ زیرا زندگي امروز، شیوه‌های خود را 
دارد. ما نبايد تعریف را عوض کنیم؛ بلکه بايد آن‌را گس��ترده‌تر 

کنیم.

با آنك‌ه در جهان معاصر انفجار اطلاعات 
فوق‌العاده است، نباید بترسیم و به انفعال 
دچار شویم. باید تغییرات را خوب بشناسیم 
و آن‌ها را به سوی سیستم معیار هدایت 
کنیم
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پژوهش‌هاي مديريتي

رابطه‌ بین جوّ سازمانی مدارس 
و پیش‌رفت تحصیلی دانش‌آموزان

 رضا مظفري

جمل��ه  از  آموزش��ی  س��ازمان‌های 
سازمان‌های پایه‌ای و زیربنایی جوامع انسانی 
به‌ش��مار می‌رون��د که بعد انس��انی در آن‌ها 
بس��یارغالب و اساسی اس��ت. به اين سبب، 
توج��ه به ارتقای وضعيت کاری، بر انگیزه‌ي 
نیروی انس��انی و به تبع آن، میزان بهره‌وری 

فعالیت‌های آموزشی در مدارس مي‌افزايد.
کیی از نیازهای اساس��ی معلمان، وجود 
جوّ یا فضای س��الم و مطلوب انسانی است. 
جوّ )فضا( سازمانی1 وضعیتی است که کی 
مدرس��ه را از مدرس��ه‌ی دیگ��ر متفاوت و 
متمایز می‌سازد. صاحب‌نظران، جوّ سازمانی 
مدرس��ه را جنبه‌ی یکفی روابط بین افراد در 
آن مدرس��ه و خصوصیاتی درونی می‌دانند 
که کی مدرس��ه را از مدرسه‌ی دیگر متمایز 

میک‌ند. 
کیی از عواملی که در افزایش و ارتقای 
یکفیت فعالیت‌های آموزشی در مدارس مؤثر 
اس��ت، همین فضا یا جوّ س��ازمانی اس��ت. 
پژوهش »بررس��ی رابطه بین جوّ س��ازمانی 
م��دارس و پیش‌رفت تحصیلی دانش‌آموزان 
در آموزش‌وپرورش اس��تان اردبیل در سال 
تحصیلی 79-78« توسط نگارنده، کارشناس 
ارشد مدیریت آموزش��ی و معاون پرورشی 
مرکز آموزش��ی شهید بهش��تی اردبیل نيز به 
همي��ن منظور انجام ش��ده اس��ت. جامعه‌ی 
آماری ای��ن پژوهش را تمام مدارس دوره‌ی 
راهنمایی و ابتدایی اس��تان اردبیل تش��یکل 
داده‌ان��د که در س��ال تحصیل��ی 79-78 به 
فعالیت آموزشی مش��غول بوده‌اند. از طریق 

نمونه‌گی��ری خوش��ه‌ای چند مرحل��ه‌ای، از 
بین 18 منطقه‌ی آموزش‌وپرورش اس��تان، 5 
منطقه و از هر منطقه، 20 مدرسه )10 مدرسه 
از دوره‌ی ابتدای��ی و 10 مدرس��ه از دوره‌ی 
راهنمای��ی( و از هر دوره‌ی تحصیلی در هر 
منطقه، 5 مدرس��ه‌ی دخترانه و 5 مدرسه‌ی 
پس��رانه و از هر مدرسه، 5 معلم)در مجموع 
122 مدرس��ه و 710 معل��م(، ب��ه ص��ورت 
تصادفی به‌مثابه جامعه‌ی نمونه‌ی آماری این 
پژوهش انتخاب و به پرسش‌نامه‌ی توصیف 

جوّ سازمانی »هالپین کرافت« پاسخ داده‌اند.

یافته‌های به‌دست آمده حاکی از آن است که:
 بین جوّ سازمانی مدرسه و پیش‌رفت 
تحصیل��ی دانش‌آموزان تف��اوت معنی‌داري 

وجود ندارد.
 بین جوّ س��ازمانی مدرسه و جنسیت 

کارکنان تفاوت معنی‌داری وجود ندارد.
 بین جوّ س��ازمانی مدرس��ه و دوره‌ی 
تحصیلی تفاوت معن��ی‌داري وجود دارد. به 
این معنی که جوّ مدارس راهنمایی بسته‌تر از 

مدارس ابتدایی است.
 بین جوّ س��ازمانی مدرسه و سابقه‌ی 

مدیران تفاوت معنی‌داری وجود ندارد.
 بین جوّ س��ازمانی مدرس��ه و مناطق 
آموزش��ی اس��تان تفاوت معن��ی‌داری وجود 

ندارد.

زیرنویس ______________________
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 مي‌شود؟

در آغاز مقاله بسيار ميمون و راهگشا 
خواهد بود تا به جمل��ه‌اي كه مقام معظم 
رهبري به مثابه عالي‌ترين مدير استراتژيك 
در ارتباط با تح��ول در آموزش‌وپرورش 
در دي��دار ب��ا وزي��ر، معاون��ان، مدي��ران 
آموزش‌وپرورش سراس��ر كشور در سوم 

مرداد 1386 مطرح فرمودند، اشاره شود: 
»در دوره‌ي انق�الب، خيلي كارها در 
آموزش‌وپرورش انجام گرفته اس��ت، اما 
نظام آموزش‌وپرورش تح��ول پيدا نكرده 
و همان نظام قديمي است. البته بيش‌تر در 
مسائل روبنايي كارهاي زيادي شده است. 
اين كاره��ا را ما قدر مي‌دانيم، منتها اين‌ها 
هيچك‌دام تحول نيست. تحول يك حركت 
ريشه‌اي است و شماها مي‌توانيد و بايد اين 
كار بشود. آن تحول موردنظر چيزي است 

عميق‌تر و بنيادي‌تر.«
نظريه‌پ��ردازان تغيي��ر وتح��ول بنيادي 
سازمان1 تغيير را به دو نوع تغييرات عادي و 
تدريجي و تغييرات بنياني و ماهوي تقسيم 
مي‌كنند. تغييرات عادي تدريجي، طبيعي و 
خودبه‌خود است و گاه با اجراي اندك برنامه‌ي 
بهبود، صورت مي‌گيرد. به تعبير كرت لوين2، 
تغييرات عادي و تدريجي، تغييراتي است كه 
رودخانه براي هماهنگي با مسير خود انجام 
مي‌دهد ي��ا تغييراتي را ش��امل مي‌گردد كه 
به‌طور طبيعي و بر اثر گذشت زمان در هيئت 
انسان، حيوان و طبيعت و اشيا به‌وجود مي‌آيد. 
منظور از اين تغييرات، از نوع حوّل حالنا الي 

احسن‌الحال3 و يغيروا ما باِِِِِنَفُسِهم4ِ  نيست.

دكتر حيدر توراني

كدام تغيير موجب تحول مي‌شود؟

و از آن طريق، منابع را س��ازمان مي‌دهد و در 
مجاري مربوط به كار مي‌گيرد.

ب��راي مث��ال، رايانه‌ه��ا و فن‌آوري‌هاي 
ديجيتالي، IT وICT، نانو، تغييرات ژنتيك 
و سلول‌هاي بنيادي، شبكه‌هاي تحت وب، 
ويدئوكنفرانس‌هاي علمي و آموزش��ي و...، 
تغييرات ژرفي در صنعت حمل و نقل،  چاپ، 
تجارت، آموزش، پزش��كي، درمان و س��اير 
خدمات به‌وج��ود آورده و موجب تحولات 
بس��ياري در زندگي انسان‌ها ش��ده است. با 
زدن پيوندي روي درخت گلابي وحش��ي، 
مزه، طعم و مي��زان و اندازه‌ي ميوه آن تغيير 
مي‌كند يا با تغيير در واريته‌ و‌ ژن نباتاتي مانند 
برنج يا گندم، اين غلات پرمحصول مي‌شوند. 
همه‌ي اين تغييرات، بنياني و ماهوي اس��ت 
و موجب به‌وجود آمدن ش��رايط، امكانات، 
موقعيت‌هاي جديد و مطلوب مي‌شود و در 
اثر آن‌ها، زندگي انسان‌ها دست‌خوش منافع 
و مواهب زيادي خواهد شد. بنابراين، تحول 
ميوه‌ي 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 همه‌ي 
سازمان‌هاي علمي، آموزشي، فني و خدماتي 
و... را ش��امل مي‌گردد. 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 مي‌شود. 
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، آن‌چ��ه روي مي‌دهد تا يك 
روش تدريس از محور بودن معلم به محور 
شدن دانش‌آموز تبديل شود يا با تلاش زارع 
و باغبان بر ميزان محصول يك مزرعه يا باغ 
اف��زوده گردد يا با تدوين و اجراي برنامه‌اي، 
سود يك شركت دوبرابر شود، به توليد انبوه 
برسد و بر عده‌ي مشتريان و ميزان رضايت آنان 
افزوده شود، جزو تغييرات عادي و تدريجي 
اس��ت.اما به عقيده‌ي ك��رت لوين، تغييرات 
بنياني و ماهوي مانند تغيير مسير رودخانه يا 
بستن سد روي آن است. اين نوع تغيير نيازمند 
برنامه‌ريزي و ش��ناخت و آگاهي است و به 

همان نسبت نيز كار را پيچيده مي‌كند.
تغيير بنياني به‌مثابه راهبرد توس��عه، به 
تغييري اطلاق مي‌‌شود كه در نهايت، به ايجاد 
تحول در شخصيت و هويت افراد و سازمان 
منجر ش��ود؛ به‌طوري كه رفتار و عمل‌كرد را 
در سازمان متحول سازد. اين تغييري است كه 
جنبه‌ي موقت ندارد و سيستم و نظامي متفاوت 
با گذشته ايجاد مي‌كند و آن‌را استمرار مي‌دهد؛ 
به چنين تغييري تحول مي‌گويند. براي مثال، 
تحول تغيير در كيفيت ارتباط سازمان با محيط 
است. امكان دارد اين ارتباط روش جذب و 
نگه‌داشت نيروي انساني در سازمان، چگونگي 
دريافت انرژي و مواد يا چگونگي دريافت و 
مبادله‌ي اطلاعات باشد. روند تغييري كه طي 
آن عوامل وارده و نهاده‌ها )اطلاعات، انرژي و 
مواد( به خدمات يا محصولات و نظريه‌هاي 
جديد تبديل مي‌شود. 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 مي‌كند 

مقاله‌هاي علمي - كاربردي
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بايد دستخوش تغيير گردند. منظور از ساختار، 
راهبردهاي مورد استفاده در سازمان و ساخت 
تشكيلاتي، نوع فناوري، سيستم‌هاي اطلاعاتي 
و شيوه‌ي تصميم‌گيري و الگوهاي استفاده از 
منابع انساني است. مقصود از فرآيند عملياتي، 
كيفي��ت رفتار انس��اني، مس��ير اطلاعات و 
نحوه‌ي ارتباطات در تصميم‌گيري، مشاركت، 
همكاري، تعيين خط‌مش��ي و جريان امور 
در س��ازمان اس��ت. بنابراين، اگ��ر تغيير در 
ويژگي‌هاي طرح سازماني)ظرف( موجب 
تغيير در فرآيند عملياتي )مظروف( نگردد، 
تغيير اساسي محسوب نمي‌شود؛ ولي تغيير 
در تشكيلات سازمان، به‌نحوي كه موجب 
تغيير در واحدهاي سازمان گردد يا نحوه‌ي 
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 
مي‌ش��ود. اگر تحول در فرآيند عملياتي با 
تغيير در طرح س��ازماني توأم نباشد، نبايد 
آن‌را تغيير اساسي محسوب كرد؛ زيرا مورد 
حمايت طرح سازماني و ترتيبات نهادي7 
قرار نمي‌گيرد و در نتيجه، ادامه نمي‌يابد. مثلًا 

مي‌توان با ارائه‌ي يك راه‌كار، به‌طور موقت در 
افراد انگيزه ايجاد كرد و تغييراتي را نويد داد. 
اما اگر راه‌كارها نوآورانه و تحول‌گرايانه نباشد 
و طرح س��ازماني و ترتيبات نهادي متناسب 
ب��ا آن ايجاد نگردد و آن‌را با رفتارهاي جديد 
هماهنگ نكند، تغييري موقت است و تحول‌ 
ماندگار محسوب نمي‌شود و ادامه نمي‌يابد. 
به اين سبب، تغيير اساسي و بنيادي محسوب 

نخواهد شد. 
اشاره‌ به توصيه‌ها و راهبردهاي اساسي 
و نوآوران��ه و تحول‌گرايانه‌ي حضرت امام 
خميني )ره(،  در زمينه‌ي فقرزدايي، خدمت 
به روس��تاييان و كشاورزان، مبارزه با جهل و 
بي‌سوادي، تربيت ديني و اخلاقي، مبارزه با 
صهيونيسم، حمايت از ايثارگران و خانواده‌هاي 
ش��هدا بي‌مناسبت نيست. معظم‌له به ترتيب 
كميت��ه‌ي ام��داد، جهاد س��ازندگي، نهضت 
س��وادآموزي، امور تربيتي، روز قدس، بنياد 
شهيد و جانبازان را به‌مثابه طرح‌هاي سازماني 
و ترتيبات نهادي پيش��نهاد كردند. بنابراين، 
بايد پيوس��ته بر قدرت‌ها و ظرفيت‌هاي اين 
طرح‌هاي س��ازماني افزوده شود تا هم‌چنان 
كارآم��د و اثربخش باقي بمانن��د. حال اگر 
بخواهي��م همان نح��وه‌ي عمل‌كرد حفظ يا 
احيا شود، بايد تغييرات بنيادي و راهبردهاي 
نوآوران��ه‌اي در آن‌ها ايجاد كنيم. البته اين به 
معناي ايجاد سازمان‌هاي جديد نيست؛ بلكه 
نكته‌ي اصلي در طرح‌هاي سازماني و ترتيبات 
نهادي از قبيل آرايش و چينش مسائل، به‌پويي 
مستمر و تكيه بر سرمايه‌هاي انساني با انگيزه و 
مفاهيم‌سازي و زمينه‌هاي تغييرات 
اساسي اس��ت. اكنون كه تدوين 
برنامه و بس��ته‌ي تحول بنيادين 
در آموزش‌وپرورش و نقش��ه‌ي 
جامع علمي كش��ور و برنامه‌ي 
توس��عه‌ي پنجم مطرح است و 
حضرت آيت‌الله خامنه‌اي، بارها 
در مجامع و نشست‌هاي گوناگون 
بر اين مهم تأكيد داش��ته‌اند، توجه 
مديران و برنامه‌ريزان را به چند نكته 

جلب مي‌كنيم:
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ـ هر تغييري تحول‌آفرين نيست؛ تحول 
به تغيير بني��ادي و ماهوي نياز دارد، نه تغيير 

تدريجي.
ـ تحول يك تغيير بنيادي و ماهوي است، 
نه تدريجي و عادي. به عبارت ديگر، تحول 
ميوه‌ي ن��اب و نتيجه‌ي تغيي��رات بنيادي و 

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

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

پذيرش تغيير باشد.
ـ ايجاد تحول با تعيين وضعيت مطلوب 
آغاز مي‌گردد. انگيزه و فشار لازم براي ايجاد 
تحول از آگاهي و وقوف تصميم‌گيرندگان بر 
نارسايي در عمل‌كرد و بازده8 نشأت مي‌گيرد: 
»هيچ عاملي نيست كه در ايجاد تحول سازماني 
به اندازه‌ي ش��واهد عيني و روشن مبتني بر 
ضع��ف در عمل‌كرد و بازده اهميت داش��ته 
باش��د.« به اين سبب، بالاترين بازده، بهبود و 

تحول در جهت نوآوري بيش‌تر است.
ـ تح��ول تنها با برنامه‌ري��زي راهبردي 
ايجاد نمي‌ش��ود؛ زيرا لازمه‌ي تحول، عمل 
توأمان به برنامه‌ريزي راهبردي و راهبردهاي 
نوآورانه9 اس��ت. به ديگر سخن، راهبردها و 
راه‌كارهايي كه آينده‌نگارانه، فرصت‌ها و آينده 
را پايش و رصد كند و با طرح‌هاي سازماني 
و ترتيبات نهادي مناسب همراه شود. جايي 
كه ديگر توليد انبوه و ادامه‌ي وضعيت )حتي 
موفقيت‌آميز( جاري، كافي نيس��ت و بايد به 
جاي راهبرد كارآيي به راهبرد نوآوري روي 
آورد. بس��ياري از ش��ركت‌ها و سازمان‌هاي 
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

مریم حاجی‌محمدی، معاون آموزشگاه 
شاهد رضوان در بیان اهمیت توجه به حضور 
و غی��اب دانش‌آم��وزان و نی��ز جمع‌آوری 
برگه‌ها و اسامی دانش‌آموزان غایب، تجربه‌ی 
جمع‌آوری غیبت دانش‌آموزان را بیان کرده 

است.
او می‌گوی��د: »ب��ا توجه به تع��داد زیاد 
کلاس‌ها اگر هر روز در ازای هر دانش‌آموز 
کی دقیقه وقت بگذارم و هر کلاس س��ی 
دانش‌آموز داش��ته باش��د، حساب کنید چه 
زمانی از اولیای مدرس��ه و فرایند یاددهیـ‌ 
یادگیری گرفته می‌شود؟! هم‌چنین گزارش و 
پی‌گیری غیبت‌ها با خانواده‌ها نیز مزید علت 

است.«

خود دور افتادند.
ـ تحول اقتصادي يا فرهنگي به گونه‌اي 
انجام ش��ود كه در صورت تبديل سازمان از 
متمركز به غير متمركز و از دولتي به خصوصي، 
امكان مشاركت افراد در اداره‌ي امور مربوط به 
خود بيش‌تر گردد و وفاداري و تعلق به آرمان 
و ايدئولوژي، جاي‌گزين وفاداري و تعلق به 

منابع فردي و سازماني شود.
ـ باي��د مراق��ب راه‌كارهايي كه نخبگان 
سياس��ي تعيين كرده‌اند و ني��ز »ارزش‌هاي 
اعتق��ادي« و »فرهنگ اجتماع��ي« در تعيين 
اهمي��ت عمل‌كرده��اي گوناگون، ب��ازده و 
اهداف س��ازمان‌ها بود. بدين معني كه احياناً 
اهداف جاه‌طلبانه يا غير كارشناس��ي برخي 
سياست‌مداران براي توس��عه‌ي اقتصادي و 
اجتماع��ي باز و س��ريع، مديران را با فش��ار 
زيادي براي افزايش بيش‌تر كارآيي و كاهش 
اثربخش��ي مواجه مي‌كند ي��ا متعهد بودن به 
ارزش‌هاي اعتقادي، فرهنگي و اجتماعي در 
جوامع مس��لمان و پيش‌رفته، سبب كاهش 

فساد اداري و اخلاقي خواهد شد.
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معاون
 مدیر
 یا ناظم؟!

تجربه‌های مدیریتی

اصغر ندیری

مروری بر تجربه‌های 
مریم‌حاجی‌محمدی 
معاون آموزشگاه رضوان خمین

گل‌های پنهان!
تجربه‌ی خانم حاجی‌محمدی، طرحی 
اس��ت که در مدرس��ه‌ای با ده کلاس پیاده 
شده اس��ت و گل‌های پنهان نام دارد. برای 
هر کلاس پاکتی رنگی مثلًا به ش��کل قارچ 
طراحی ش��ده و با نام آن روی دیوار نصب 
ش��ده اس��ت. درون آن کاغذی است که نام 
کلاس و تاریخ و نوع غیبت آن روز را دارد 
و هر روز با همکاری ارشد کلاس تکمیل و 
جمع‌آوری می‌شود. این موضوع برای بچه‌ها 
هم تازگی دارد و آن‌ها را به همکاری تشویق 

میک‌ند.

زنگ تفریح با‌نشاط
طبیعت��اً آموزش��گاهی 300 نف��ری، با 
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اشاره
هر معاون مدرسه‌، در حقیقت مدیری است که در کنار يا غياب مدیر واحد آموزشی، 
تا حد زیادی وظایف او را انجام می‌دهد. زيرا دیگر دوره‌ي »ناظم« بودن در مدرسه‌ها و 
نظارت صرف بر صف‌بندی و انضباط، گذشته است و معاون، در مقام عاملی اساسی، 
یاری‌دهنده‌ي مدیر است، برای ارتقای سطح تعلیم و تربیتی مدرسه طرح و پیشنهادهای 

سازنده مي‌دهد و آن‌ها را اجرا ميك‌ند. 
با ارائه‌ی س��ه تجربه از خانم مریم حاجی‌محمدی، معاون آموزش��گاه شاهد رضوان 
شهرس��تان خمین، درمیی‌ابیم كه اين معاون، به طراوت مدرسه و استفاده از وقت به‌مثابه 
عاملی طلایی و طرح معماهای قرآنی در جهت آشنایی دانش‌آموزان با دستورهاي آسمانی 

اسلام تا چه اندازه توجه دارد.



س��ن آن‌ها و تقویت روح تحقیق و پرسش، 
خانم حاجی‌محمدی 3 س��ال است با طرح 
»معما«گونه و »اگر گفتی جواب چیست؟« به 
آشنایی و درک دانش‌آموزان از مفاهیم دینی 

و قرآنی می‌پردازد.

چگونگی طرح
شنبه‌ی هر هفته، با کم‌کمربی پرورشی، 
کی س��ؤال قرآنی و مذهبی با توجه به سن 
دانش‌آموزان در تابلو اعلانات نصب می‌شود. 
بچه‌ها تا آخر هفته فرصت دارند پاس��خ را 
به‌صورت کتبی و با ذکر مشخصات به دفتر 

مدرسه تحویل دهند.

نتیجه چیست؟
ویژگی ب��ارز این طرح این اس��ت که 
برخی س��ؤالات آن‌قدر برای بچه‌ها جالب 
توجه اس��ت که برای یافتن پاسخ، از پدر و 
مادر و حتی روحانی محل كمك مي‌گيرند. 
به‌علاوه، ش��اهد تغییر رفتار و توجه بیش‌تر 
آن‌ها ‌به مسائل دینی‌خواهيم بود. اگر روزی 
هم تغییر یا تأخیری در این روند پیش آید، 
دانش‌آم��وزان آن‌ها را ب��ا جدیت پی‌گیری 

میک‌نند تا برنامه مانند گذشته اجرا شود.

دانش‌آموزانی سرزنده و در حال جنب‌و‌جوش، 
مش��کلاتی دارد و البته این مسائل در زنگ 
تفریح بیش‌تر می‌شود. زمین‌خوردن هنگام 
بازی، ش��کایت از همک‌لاس‌‌ها، قهر کردن و 
ده‌ها موضوع دیگر از مسائلی است که در آن 

زمان رخ می‌دهد.
با دقیق شدن در این موارد، متوجه شدم 
بچه‌ه��ا از زنگ‌های تفریح ل��ذت چندانی 
نمی‌برن��د و اغل��ب درگیر ج��دال لفظی یا 
بی‌هدفی هس��تند. فکر کردم ب��ا کی طرح 

هدفمند کمی به زنگ تفریح تنوع بدهم.«

یک هفته زنگ تفریح
در مش��ورت ب��ا مدیر و هم��کاران و 
نظرخواهی از دانش‌آموزان، تعدادی فعالیت 
را تدوی��ن و به‌صورت کی برنامه در اختیار 
دانش‌آموزان ق��رار دادیم. در طول هفته هم 
از بهتری��ن فعالیت‌ها ارزشی‌اب��ی كرديم و 
دست‌آوردها در کی نمایشگاه و با توجه به 
کیی از مناس��بت‌ها در معرض دید گذاشته 

شد.
براي مثال، کی برنامه‌ی پیش��نهادی در 

طول کی هفته به شرح زير است:

ü شنبه: پخش سرودهای آوای مدرسه 
و طرح کی سؤال به‌منظور رشد خلاقیت.

ü کیشنبه: بازی‌های محلی در حیاط 
مدرسه مثل آسیاب به‌چرخـ‌ عمو زنجیرباف 
و... به‌منظ��ور آش��نایی ب��ا بازی‌های محلی 

کشور.
ü دوشنبه: داستان‌گویی، نقاشی و... با 

هدف تقویت روحیه‌ی مطالعه.
ü سه‌ش��نبه: جش��نواره‌ی کاردس��تی 
با وس��ایل دورریختني مانن��د: جعبه، کاغذ 
شکلات یا تراش��ه‌های مداد با هدف دوری 

از اسراف و حفظ محیط‌زیست.
ü چهارشنبه: بازی‌های فکری.

ü پنج‌شنبه: روز خدا یا روز بهشت و 
روز بدون مبصر. در این روز بچه‌ها مراقب 

کارهای خود هستند.
در ضمن وجود »سبد پاداش« و دریافت 
جایزه در پایان هر هفته، رغبت بچه‌ها را برای 

ادامه‌ی طرح دوچندان کرده است.

معماهای قرآنی
به‌منظور آشنایی بیش‌تر دانش‌آموزان با 
قرآن کریم، احکام و دستورهاي دینی مناسب 
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سلامت و بهداشت روان

ش��ايد هدف غاي��ي علوم اين باش��د: 
پيدا كردن معناي زندگي و وجود انس��ان! 
احتمالاً انس��ان، تنها آفريده‌ي الهي است كه 
براي رسيدن به اين هدف تقريباً الهي، تلاش 
ً‌ ب��ه اين امر توجه ندارد يا  مي‌كند؛ اما ظاهرا
چون نشانه‌هاي آشكاري ندارد و محسوس 
نيس��ت، متوجه آن نمي‌شود. در صورتي‌كه 
اين نياز طبيعي و اكتسابي همه‌ي آدميان است 
ك��ه »مَنْ« يا »خود« او براي ديگران و به‌ويژه 
اطرافيان، مطرح باشد تا اينان دريابند و عملًا 

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

و دل است و مي‌تواند و مي‌خواهد: 
ü ياد بگيرد؛ 

ü بفهمد‌‌‌‌‌؛ 
ü مؤثر باشد؛

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

ü هم‌ياري 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، 

راه‌حل‌هاي مؤثري پيدا كند؛
ü  شاد و شادي‌برانگيز باشد؛

زيرا همواره مي‌تواند و مي‌خواهد ش��هروند 
مؤثرتري باشد.

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

باشد و مورد تأييد و تصديق قرار گيرد.
ـ »من« از محدوديت آزادي و آزادانديشي 
رنج مي‌برد و براي تأمين آن مي‌كوش��د. زيرا 
بر اين باور است كه رشد و تكامل سالم تنها 
در محيط سالم يا مساعد و مشوق و محرك، 
امكان‌پذير اس��ت. ب��دون چنين محيطي، از 

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

محيطي است كه:
ü انس��ان بودن دانش‌آموزان را ناديده 

مي‌گيرد؛
ü امكان رش��د و خلاق شدن را براي 

آنان فراهم نمي‌آورد. 
ü از آزادي، آزادانديشي، متفاوت‌انديشي 

و بازانديشي نگران است و حتي بيم دارد.
ü صرف��اً ب��ه درس و مش��ق و تمام 
ش��دن كتاب‌هاي درسي و برنامه‌هاي درسي 
مي‌انديش��د؛ بدون اين‌كه ب��ه ارتباط آن‌ها با 
زندگي واقعي و مسائل خاص دانش‌آموزان 

بينديشد‌‌‌‌‌‌‌؛
ü فعاليت‌هاي آموزشي آن، انعطاف‌ناپذير  

است.
ü مدير و معلمان،‌ تنها تصميم‌گيرندگان 

و برنامه‌ريزان مدرسه هستند؛

ü عادت‌هاي پس��نديده را جاي‌گزين 
عادت‌هاي ناپسنديده بكند؛

ü خانواده‌ي س��الم و مؤثري تشكيل 
دهد و آن‌را خوب اداره كند؛

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

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

از او )من( دارند.
ـ »من« هم‌زمان و با هم داراي حقوق و 
وظايفي است و مي‌خواهد بتواند »حق« خود 

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

شخصيت او را تهديد نكند.
 ـ »من« مي‌تواند تعيين‌كننده باشد.

ـ »من« مي‌تواند و مي‌خواهد كه درباره‌ي 
خويش��تن و ديگ��ران، متف��اوت و انتقادي 

بينديشد.
ـ »من« سعادت را در سلامت و موفقيت 
مي‌دان��د و آن‌را ي��ك فرآيند همگاني تلقي 
مي‌كند. پس سعادت هر شهروند، به سعادت 

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

معناداري معلم و معناداري دانش‌آموز 
دو كليد اساسي احساس شايستگي در زندگي و به‌ويژه در محيط كار است

احساس شايستگي و معناداري
ركن زندگي سالم  دكتر علي‌اكبر شعاري‌نژاد
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ü حتي خود مدير و معلمان دستوري 
عم��ل مي‌كنند و مصلح��ت دانش‌آموزان را 

ناديده  مي‌گيرند.
 ـ»من« هنگامي احس��اس س�المت و 
ش��ادي مي‌كند يا خواهد ك��رد كه دريابد و 
بپذيرد كه ش��خص »ارزش‌مندي« است و 

مورد احترام قرار دارد.
 ـمعناهاي مطرح براي بيش‌تر 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 ارتباط‌هاي انساني؛

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

ü تمدن و فرهنگ؛ 
ü دين و مذهب شخص متدينّ؛
ü خالق و رابطه‌اش 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 همه‌ي ما مهم است كه در سراسر 
زندگي، »معنادار« باش��يم و اين آشكارترين 
نش��انه‌ي »ارزش« ما براي ديگران است. از 
اين‌رو، به ما معلمان اكيداً توصيه مي‌شود كه 
به »منِ« هيچ دانش‌آموز 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 بيش‌تر آن‌هايي كه 
در دنيا فتنه‌انگيزي كرده و خون‌ريزي‌هايي 
به‌راه انداخته‌اند، به دليل صدمه ديدن »من« 
يا »خود«شان، در كودكي يا نوجواني است. 
هرگونه بي‌انضباط��ي در كلاس، در همين 
مقوله ريش��ه دارد. از اين‌رو، مي‌توان گفت 
كه مدرسه‌ي س��الم، مانند خانواده‌ي سالم، 
مدرس��ه‌اي اس��ت كه »من« دانش‌آموزان آن 
احساس »معناداري« )معناداري مثبت( ‌كند و 

از اين نظر ، ايمني خاطر داشته باشند.
البته توجه به اين نكته‌ي مهم، ضروري 
اس��ت كه مفهوم »م��ن« يا »خ��ود« در اين 
مقاله، بيش‌تر يك مفهوم »روان‌ش��ناختي / 
جامعه‌شناختي« 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 گفته‌ي اقبال 
لاهوري آمده است: هستم اگر مي‌روم / گر 

نروم نيستم. 
مفهوم مح��وري »خودش��كوفايي« از 
ديدگاه روان‌شناسان انسان‌گرا، به‌ويژه مزلو، 
رش��د و شكوفايي همين »من« است و اين، 
هدف غاي��ي آموزش ـ پ��رورش )تربيت( 
سالم اس��ت و مي‌توان گفت كه اين هدف 
يا مقصد نهايي در تربيت، احتمالاً تنها هدف 

مشترك همه‌ي انسان‌هاست. 
مدرسه‌اي را »شايسته« يا مؤثر و موفق 
و س��الم مي‌خوانيم كه مدي��ر و معلمان و 
دانش‌آم��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.
همه‌ي اشخاص سالم تلاش مي‌كنند به 
اين ويژگي‌ شادي‌بخش برسند كه شايسته‌اند 
و براي خود ديگران، »معنادار« هستند و اين 

نشان‌دهنده‌ي وضعيت ارزشي آنان است. 

مدرسه، بايد محيط مساعد رشد و تكامل 
سالم همين معناداري »من« در همه باشد
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نابهنجاري‌هاي 
اندام فوقاني

دكتر افسانه سنه
مدير گروه پژوهش 
در برنامه‌هاي درسي تربيت‌بدني و بهداشت

سهم سلامت از برنامه‌هاي مدرسه

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

وقتی در وضعیت ایس��تاده، وزن خود 
را مدت��ي طولانی روي کی پا مي‌اندازيد یا 
هنگامی که کس��ی به شما یادآوری میک‌ند 
چرا کج ایس��تاده‌ايد، در ج��واب می‌گویید 
راحتم یا به این وضعیت عادت دارم. اما آيا 
مي‌دانيد در اين وضعيت، استخوان‌بندی بدن 

خود را با چه مشکلاتی روبه‌رو میک‌نید؟ 
آيا مي‌دانيد هنگاميک‌ه به‌سبب رعایت 
نك��ردن اصول صحی��ح غذایی یا س��بک 
زندگ��ی، می��زان کالری ورودی ب��ه بدن با 

میزان کالری مصرفی تع��ادل ندارد و وزن 
ش��ما افزایش مي‌يابد و چاق می‌ش��وید یا 
هنگامیک‌ه در اثر نداش��تن فعالیت ورزشی 
منظم و مس��تمر یا آگاه‌نب��ودن از وضعیت 
صحیح ایستادن، خوابیدن و نشستن، خود 
را در معرض کدام نابهنجاری‌های وضعیتی 
در اسکلت بدن قرار می‌دهید؟ تصویر 1 به 
ترتیب از راست به چپ، عارضه‌های پشت 
ک��ج و گودی کمر و پش��ت گ��رد )یکفوز 

سینه‌ای(1 را نشان می‌دهد. 
    نابهنجاري پشت گرد: افزایش بیش 
از ح��د طبیعی تحدب مهره‌های پش��تی را 
پشت گرد یا یکفوز می‌‌نامند. پشت گرد به دو 
صورت مادرزادی و اکتسابی دیده می‌شود. 
ای��ن نابهنجاری، از جمل��ه نابهنجاری‌های 
رایج ميان جوان��ان قدبلند، به‌ویژه دختران، 

است. برای مثال، دانش‌آموزانی که قدشان 
بلند است، از میز و نیمکتي هم‌اندازه سایر 
دانش‌آموزان اس��تفاده میک‌نن��د. در نتيجه، 
بیش از حد به س��مت جلو خم می‌ش��وند 
ی��ا در هن��گام ایس��تادن و صحبتک‌ردن با 
س��ایر همکلاس‌‌هايی که قدشان کوتاه‌تر از 
آن‌هاست، بیش از حد به جلو خم مي‌شوند 
و قوس پشتی خود را افزایش می‌دهند. این 
عارضه با درجه‌ي ش��دید، همان گوژپشتی 
اس��ت. بد نشستن هنگام مطالعه، خیاطی و 
کارهای دستی و پایین انداختن سر به مدت 
طولانی، سربه‌زیر بودن، به معنای جلو پا را 
نگاهک‌ردن هنگام پیاده‌روی و انتقال وزن سر 
و گردن به جلو و خارج از مرکز ثقل بدن، 
افسردگی و نداش��تن تحرک و ثابت‌ماندن 
در وضعیت‌ه��ای غل��ط از جمل��ه عوامل 

)تصویر 1(

بهداشت و سلامت



کمک‌کننده به بروز پشت گرد هستند. افراد 
خجالت��ی، به‌خصوص دخت��ران، در دوران 
بلوغ اگر اصول صحی��ح وضعیت بدنی را 
هنگام نشس��تن و ایس��تادن و راه رفتن و... 
رعای��ت نکنن��د، بیش‌تر در مع��رض این 
نابهنجاری قرار می‌گیرند.                                                                    
برخی دلايل ايجاد نابهنجاري پشت 

گرد 
  ابتلا به کی بیماری خاص مانند سل 

مهره‌ای؛
 یکفوز پیری با افزایش سن؛

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

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

ورزشی؛
 ضعف عضلات بازکننده‌ي پشتی. 

عوارض نابهنجاري پشت گرد
برخی عوارض این نابهنجاری عبارت‌ 
اس��ت از: کاهش عملک‌��رد ریوی، کاهش 

اس��تقامت س��تون مهره‌ه��ا، درد، ایج��اد 
عوارض ثانویه )مانند ش��انه‌ي گرد، سر به 
جلو، س��ینه‌‌ي افتاده، گودی کمر( و فش��ار 
به ریش��ه‌های عصبی )فلج خفیف در اندام 

تحتانی(..

نابهنجاري كمر گود
افزایش بیش از حد طبیعی گودی کمر2 

را کمر گود یا لوردوز کمری می‌‌نامند.

دلايل ايجاد نابهنجاري كمر گود
برخ��ی دلايل عبارت اس��ت از ضعف 
عض�الت ش��کمی، وضعیت غل��ط بدنی، 
فعالیت كم بدنی، غذا خوردن بیش از حد، 
پوشيدن کفش پاشنه‌بلند، جابه‌جایی ستون 
مهره‌ها، افزایش یکفوز پش��تی، سر به جلو 
)شدید(، کوتاهی عضلات خمک‌ننده‌ي ران، 
ضعف عض�الت همس��ترینگ و کوتاهی 

عضلات راستک‌ننده‌ي ستون مهره‌ها.

عوارض نابهنجاري كمر گود 
کاه��ش اس��تحکام و تحرک س��تون 
مهره‌ها، اختلال در قوس‌های بالاتر )پشت 
و گ��ردن(، کاهش کارآی��ی تنفس، افزایش 
فشار بر عروق و اعصاب در ناحیه‌ي کمر، 

آسیب در ستون مهره‌های کمری و درد.

زيرنويس ____________________
1. Kyphosis
2. Lumbar lordosis

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

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

آموزش‌وپرورش.

فکر باید حکم کی غربال را برای انسان 
داشته باشد، و انسان هر حرفی را که می‌شنود در 
این غربال قرار دهد، خوب و بد را بسنجد، ریز 
و درشت کند و خوب‌ترین آن‌ها را انتخاب و 
اتباع نماید: »اوُلئکَِ الَّذینَ هَدیهُمُ اللهُ«1 قرآن این 
هدایت را با اینک‌ه هدایت عقلی است، هدایت 
الهی می‌داند: »و اوُلئکَِ هُمْ اوُلوُا الاالبْابِ«2 این‌ها 
هستند به معنای واقعی صاحبان عقل. »الَبْـاب« 
جمع »لبُّ« است؛ »لبُّ«؛ یعنی، مغز )نه معنای 
مخ، بلکه به معنای اعم که در مورد میوه‌ها، مثلًا 

می‌گوییم: مغز بادام، مغز گردو(.
ای��ن اصط�الح ش��اید از اصطلاح��ات 
مخصوص قرآن باش��د )چون در غیر قرآن ما 
گشتیم و ندیدیم  و اگر هم اصطلاح مخصوص 
قرآن نباشد، قرآن درباره‌ی عقل کلمه‌ی لبُّ را 
زیاد بهک‌ار برده، گویی انس��ان را تشبیه به کی 
گردو و یا بادام کرده که مقام کی گردو و یا بادام 
پوسته است و آن اساسش مغزش می‌باشد که 
در درون آن قرار دارد. تمام هکیل و اندام انسان 
را که در نظر بگیرید، آن مغز انسان، عقل و فکر 
انس��ان است. اگر بادامی مغز نداشته باشد چه 
می‌گوییم؟ می‌گوییم: پوچ است و پوک و هیچ 
و باید دورش انداخت؛ انسانی که عقل نداشته 
باشد، جوهر و مغز انسانیت و آن ملاک و مقوم 
انس��انیت را ندارد، انسانی پوک و پوچ است، 
یعنی کی صورت انسان است و معنای انسان 
در او نیست. به حسب این تعبیر، معنای انسان 

همان عقل انسان است،.

زيرنويس ___________________
1. زمر )39( آیه‌ی 18.

2. همان‌جا.

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

چ دوم، 1378.

پوست و مغز گردو
درياي نور

 استاد شهيد مرتضي مطهري
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101 راه براي جلوگيري از 
تلف شدن در مديريت ـ بخش سیزدهم

 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 

راه‌هاي معرفي شده به 52 مي‌رسد. اين مطالعات موردي در مديريت مدرسه، كه متكي و مستند 
به مدارك و اطلاعات واقعي و برگرفته از مدارس سراسر كشور است، مورد اقبال بي‌شائبه‌ي 

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

راه چهل‌ونهم: هزينه‌ از محل بودجه‌هاي مدرسه براي توسعه‌ 
و بالندگي فردي

آقاي م.ح.ك مدير يكي از دبيرستان‌هاي معروف تهران بود. او 
مدرسه‌ي خود را به‌خوبي اداره مي‌كرد و در ميان مديران مدرسه‌هاي 
منطقه، به مدير دانشمند معروف بود. چنين نام‌گذاري‌اي به اين دليل 
بود كه او معمولاً در همه‌ي س��مينارها و سمپوزيوم‌هاي علمي، كه 
در س��طح كشور و به‌ويژه در تهران تشكيل مي‌شد، شركت مي‌كرد. 
به‌ع�الوه، آن‌چنان با دقت به مباحث مطرح ش��ده توجه مي‌كرد كه 
مي‌توانس��ت به‌راحتي، چند س��اعتي درباره‌ي موضوعات مرتبط با 
سمينار براي مديران و حتي معلمان صحبت كند. البته منطقه هم از 
اين ويژگي مثبت آقاي م.ح.ك استفاده مي‌كرد و به‌طور مرتب از او 
مي‌خواست در ابتداي جلسات مديران منطقه، به‌ويژه جلسات مديران 
دوره‌ي متوسطه، حتماً چند دقيقه‌اي درباره‌ي آن نشست‌هاي‌ علمي 

صحبت كند يا گزارش‌هاي كوتاهي را به حاضران ارائه دهد. 
آق��اي م.ح.ك، س��خن‌ور خوبي بود و به خوبي ش��نوندگان را 
تحت تأثير قرار مي‌داد. ولي، مثل هر فرد ديگري، او هم در معرض 
ارزش‌يابي قرار داش��ت و طبيعي بود كه بسياري از مديران هم‌رده‌ي 
ايش��ان، از اين‌كه او اين‌قدر 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 مدرسه‌ها، 

ناخودآگاه، به او حسادت مي‌كردند.
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يك روز پس از جلسه‌ي مديران مدرسه‌ها، كه در ابتداي آن آقاي 
م.ح.ك گزارش��ي از هشتمين دوره‌ي همايش بزرگ مديران كيفيت 
را، كه تيرماه هرسال در دو نوبت در تهران برگزار مي‌شود، به آگاهي 
حاضران رس��اند، آقاي م.غ، مدير يكي از دبيرستان‌هاي منطقه، نزد 
آقاي معاون پشتيباني اداره رفت و يك برگ اطلاعيه را، كه ماه‌ها پيش 
به مدرسه‌ي آن‌ها نيز رسيده بود، به آقاي معاون نشان داد. آن اطلاعيه، 
فراخوان همايش بزرگ مديران كيفيت بود كه زمستان سال قبل منتشر 
و به نشاني‌هاي بسياري، از جمله نشاني دبيرستان‌هاي منطقه ارسال 
شده بود. در آن اطلاعيه، قيد شده بود كه هزينه‌ي ثبت‌نام هر نفر در اين 
همايش، حدود 180هزار تومان است. اين، يعني اين‌كه آقاي م.ح.ك، 
يا بايد اين مبلغ را از جيب خود يا از حس��اب س��رانه يا كمك‌هاي 
مردمي مدرس��ه پرداخت مي‌كرد. اين رقم، چيزي حدود يك‌چهارم 
حقوق ماهانه‌ي يك مدير دبيرس��تان با احتس��اب حق مديريت‌ها و 
فوق‌العاده‌ها و پرداختي‌هاي ديگر بود و در مقياس موجودي حساب 
سرانه يا كمك‌هاي مردمي يك دبيرستان دولتي نيز رقم قابل توجهي 

به‌شمار مي‌آمد. 
آقاي معاون پشتيباني، ابتدا اين موضوع را خيلي جدي نگرفت 
و حتي اعلام كرد: »رقم خيلي زيادي نيس��ت؛ به‌علاوه، آقاي م.ح.ك 
بعد از هر نشستي، زكات آموخته‌هاي خود را در اختيار ساير مديران 
قرار مي‌دهد. اگر دست من بود، حتي هزينه‌ي ثبت‌نام اين مدير و چند 
مدير ديگر را تأمين مي‌كردم و به همه مي‌گفتم براي بالابردن دانش و 

بينش خود در اين قبيل سمينارها شركت كنند.«
ولي رفت‌وآمد آقاي م.غ و بعدها چند مدير ديگر و سعايت‌هاي 
مكرر آن‌ها، كار را به جايي رساند كه از طرف منطقه، بازرسي براي 
رس��يدگي به حساب و كتاب‌هاي مالي به مدرس��ه اعزام شد. آقاي 
بازرس پس از بررسي‌هاي لازم، در گزارشي اعلام كرد: »تنها در طي 
يك‌س��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 به‌چشم نمي‌آيد، ولي 450هزار 
تومان براي آقاي معاون پشتيباني، رقم بسيار بزرگي بود و در جلسه‌اي 
كه براي بررسي گزارش بازرس در حضور رئيس منطقه تشكيل شده 
بود، با عصبانيت گفت: »آقاي رئيس! من با 450هزار تومان، سرويس 
بهداشتي‌هاي يك مدرس��ه را براي يك‌سال راست‌و‌ريست مي‌كنم! 
آن‌وقت اين آقا، اين همه پول را صرفاً براي آموزش خود هزينه كرده 

است.«
با آن‌كه اين حرف‌ها، با صحبت‌هاي چند وقت پيش آقاي معاون 
هم‌خواني نداشت، متأسفانه تأثير خود را گذاشت و وضعيتي فراهم 
آورد كه به‌رغم مخالفت برخي اعضاي شوراي منطقه، آقاي م.ح.ك 
به راحتي از كار مديريت مدرس��ه كنار گذاش��ته شد. او، سال بعد از 
آموزش‌وپ��رورش ترك خدمت كرد و ب��ا توجه به تحصيلاتش در 

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

نيز پيش‌بيني كرده بود.

راه پنجاهم: توجه نكردن به توسعه و بالندگي فردي به بهانه‌ي 
نداشتن بودجه‌ي كافي

جلسه‌ي مديران يكي از شهرس��تان‌هاي 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��ه‌ها 
س��خن مي‌گفت. او از مديران مي‌خواست از محل سرانه‌ي مدرسه 
و كمك‌هاي مردمي اوليا، معلمان و كاركنان مدرسه را لااقل مشترك 
يك يا دو عنوان از مجله‌هاي رش��د كنند و ترتيبي دهند كه هر كدام 
از آنان با اس��تفاده از مطالب چاپ شده در اين مجله‌ها، به توسعه و 

بالندگي فردي برسند.
خانم م.پ، مدير يكي از مدرسه‌هاي راهنمايي تحصيلي حاضر 
در جلس��ه، با نظر رئيس اداره موافق بود؛ ولي عقيده داش��ت براي 
اين‌كه كاركنان سوء برداشت نكنند، بهتر است اداره هزينه‌ي اشتراك 
مجله‌ي رش��د مديريت مدرسه را براي مديران و معاونان مدرسه‌ها، 
پرداخت كند. او در ادامه‌ي اس��تدلال خود گفت: »من حتي وقتي در 
ايام هفته‌ي معلم براي كاركنانم هدي��ه مي‌خرم، خودم و معاونان را 
مس��تثني مي‌كنم. معلمان بايد بدانند من اهل ناخنك‌زدن به حساب 

سرانه‌ي مدرسه نيستم!«
رئيس اداره، براي اين‌كه جلسه به گفت‌وگوي دونفره‌ي او و مدير 
مدرسه تبديل نشود، از ادامه‌ي بحث خودداري كرد و از خانم م.پ 
خواست بعد از جلس��ه در اين مورد در دفتر رئيس اداره گفت‌وگو 
كنند. در آن گفت‌وگو، آقاي رئيس گفت: »من نخواس��تم در جلسه 
با توضيحاتم ش��ما را ناراحت كنم. خانم عزيز! هر شماره‌ي مجله‌ي 
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 نمي‌خواهيد اين هزين��ه‌ي كم را از محل 
حساب مالي مدرس��ه تهيه كنيد، خوب، خودتان شخصاً بپردازيد و 
فرض كنيد يك كيلو و نيم موز خريده‌ايد! اگر هم خيلي سخت است، 

من هزينه‌ي آن‌را پرداخت مي‌كنم.«
مدير مدرسه، تعارف كرد و گفت: »آقاي رئيس! اختيار داريد. من 
كه در مورد هزينه‌ي اش��تراك مشكلي ندارم؛ اما به عقيده‌ي من نبايد 
اين كار را از طريق مدرس��ه و من در مقام مدير، انجام داد. با وجود 

اين، هرطور كه شما بفرماييد عمل مي‌كنم.«
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گفت‌وگوي رئيس و مدير خاتمه يافت و ظاهراً مدير پذيرفت كه 
مجله‌ي رشد مديريت مدرسه را براي خود و معاونش تهيه كند. اما مثل 
اين‌كه خيلي بر عقيده‌اش پافشاري مي‌‌كرد. زيرا در پايان سال تحصيلي، 
وقتي رئيس اداره همراه با معاون آموزشي و مسئول گروه‌هاي آموزشي، 
در حال بررس��ي ميزان دريافت مجله‌هاي رشد در مدرسه‌هاي تحت 
پوشش براي درخواست تشويقي از سازمان آموزش‌وپرورش استان 
بود، متوجه شد خانم م.پ هيچ‌يك از 8 شماره‌ي مجله‌ي 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 روبه‌رو شد 
و تقريباً در حالتي كه داد مي‌كش��يد، به خانم م.پ گفت: »متأسفم كه 
ش��ما حتي براي ارتقاي شخصي خودتان، نمي‌خواهيد 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 مي‌توانست 
مدير ديگري را به ورطه‌ي تلف 

شدن از پست مديريت نكشاند.

راه پنجاه‌ويك��م: بالارفتن اختيار را 
مساوي افزايش عقل دانستن

آق��اي ن.ن مع��اون دبيرس��تان يكي از 
شهرهاي استان مركزي بود. او سال‌ها 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 نظريه‌ي ماكس وبر 
در مورد منش��أ قدرت و اختي��ار، كه آن‌را 
ناش��ي از قانون مي‌داند، ب��ا يك برگه‌ي 
كاغذ ك��م‌ارزش 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 
نمي‌توانست  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 اين‌كه به موجب اين ابلاغ...
با ش��روع سال تحصيلي و گذشت يكي دو هفته، يكه‌تازي‌هاي 
آقاي ن.ن هم شروع شد. مثل اين‌كه او ديگر آن معاون ديروز نبود. با 
همه چيز كار داشت و در مورد همه چيز اظهارنظر مي‌كرد. دستورها 
و توصيه‌هاي كتبي و ش��فاهي او در م��دت كوتاهي، همه را عاصي 
كرد. در مورد بديهيات اظهار نظر و همه‌ي آن‌ها را به‌صورت كتبي به 
كاركنان مدرسه ابلاغ مي‌كرد! مثلًا خطاب به معلمان مي‌نوشت كه تا 
پانزدهم آبان‌ماه، حتماً نمره‌هاي ميان‌ترم خود را به دفتر تحويل دهند. 
يا به مربي پرورش��ي دبيرستان دستور كتبي مي‌داد كه مثلًا برگزاري 
13 آبان در آبان‌ماه، برگزاري جش��ن غدير و قربان در آذرماه، محرم 
در دي‌ماه، دهه‌ي فجر در بهمن‌ماه و تولد حضرت رس��ول)ص( در 
اسفندماه فراموش نشود. حتي بعد از يكي دوماه، شروع به بازديد از 
كلاس‌ها كرد. ب��ه دبير فيزيك در مورد روش تدريس فيزيك تذكر 
داد؛ به سؤالاتي كه دبير عربي طرح كرده بود ايراد گرفت؛ تمرين‌هاي 
ورزشي مربي تربيت‌بدني 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 
بي‌س��روصداي س��ال‌هاي قبل نبود و گرد و خاكي در مدرسه به‌راه 

انداخته بود كه آن سرش ناپيدا!
دي‌ماه فرا رسيد و تقريباً كاسه‌ي صبر همه‌ي 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 

بي‌دانشي شده بودند و... .
در جلسه‌ي شوراي دبيران، كه با حضور همه تشكيل شد، آقاي 
مدير ش��روع به س��خن‌راني و اظهار نظر و اظهار فضل كرد و تقريباً 
راجع به همه چيز حرف زد. دقت كنيد: نمي‌گوييم راجع به همه‌چيز 
تذكرداد يا نكاتي را بيان كرد، مي‌گوييم سخن‌راني كرد. سخنراني‌اي 
كه در لحظه‌ لحظه‌ي آن رد پاي غرور و اين‌كه من آدمي‌ هس��تم كه 

درباره‌ي همه چيز اطلاعات تمام و كمالي دارم، موج مي‌زد.
سرانجام، وقتي صحبت‌هاي آقاي ن.ن. بعد از يك ساعت و ده 
دقيقه تمام شد، آقاي ح.ت، معلم رياضي كه آخرين سال خدمتش را 
مي‌گذراند و با آقاي ن.ن از سال‌ها پيش دوست و همكار بود، وقت 
گرفت و با عصبانيت گفت: »عزيز من! تو دچار يك سوء تعبير بزرگ 
در مديريت شده‌اي. فكر مي‌كني با دريافت ابلاغ مديريت و هم‌زمان 
با افزايش اختياراتت، عاقل‌تر هم شده‌اي! اما تنها اختياراتت افزايش 
يافته اس��ت؛ دانشمند كه نش��ده‌اي! مگر متخصص عالم و آدمي كه 

راجع‌ به همه‌چيز اظهار نظر مي‌كني؟ لطفاً پياده شو باهم برويم!«
ام��ا آقاي ن.ن به حرف‌هاي ح.ت توجه نكرد و با نوعي حالت 
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بي‌تفاوتي، 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، به‌طوري‌كه عفت كلام 
را كنار گذاش��ت و گفت: »نمي‌دانم چرا عده‌اي فكر مي‌كنند با يك 
برگه كاغذ 6 توماني، كه متن ابلاغشان روي آن نوشته مي‌شود، عاقل 
و دانشمند مي‌شوند. اما تمام شد. من يكي ديگر نمي‌گذارم مديريت 

كني. مگر اين‌كه عاقل شوي كه البته آن هم از تو بعيد است!«
از آن‌روز به بعد، روزگار مديريتي آقاي ن.ن س��ياه ش��د. ديگر 
كسي به دستورهاي كتبي او وقعي ننهاد. بازديدهايش بي‌رمق و بي‌اثر 
ش��د و اگر هم انجام مي‌شد، اظهار نظري از او نسبت به كار معلمان 

صادر نمي‌شد.
آق��اي ن.ن به زحم��ت خودش را ت��ا آخر س��ال در مديريت 
نگه‌داشت. او فكر مي‌كرد وقتي اختيارات مديران بالا مي‌رود، عقلشان 
هم افزايش پيدا مي‌كند. ولي اين تصور، گزاره‌ي غلطي بود كه تابستان 

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

راه پنجاه‌ودوم: افزايش اختيار را مساوي نفوذ معنوي دانستن
خانم ر.ق مدير مدرس��ه‌ي راهنماي��ي ش.ت در يكي از مناطق 
جنوب شرقي تهران بود. او سال قبل، دبير رياضي مدرسه بود و به‌رغم 
اين‌كه در بين دانش‌آموزان به دليل قاطعيتي كه داشت، داراي جذبه بود، 
در بين همكاران مقبوليتي نداشت. او به اين سبب مدير شده بود كه 
دانش‌آموزانش در امتحانات نهايي، درصد قبولي قابل توجهي كسب 
كرده بودند. در نتيجه، خود‌به‌خود نام او در زمره‌ي معلمان موفقي كه 

مي‌توانند مديريت كنند، مطرح شده بود.
خانم ر.ق دانش‌آموخته‌ي رش��ته‌ي رياضيات بود و از مديريت، 
اعم از مباحث اجرايي و انديش��ه‌هاي علمي مرتبط با آن، سررشته‌اي 
نداشت. مثلًا او مي‌دانست كه با دريافت ابلاغ مديريت، به‌طور قانوني 
داراي اختيار مي‌شود و در موارد گوناگون، حق اعمال مديريت دارد. 
ولي نمي‌دانست كه شيوه‌ي انتخاب مدير در آموزش‌وپرورش، بيش‌تر 
تصادفي اس��ت و افرادي كه به مديريت گمارده مي‌ش��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 پايين‌ترين 
س��طح خواهد ماند و نخواهند توانس��ت رهبر گروه خود باشند. به 
عبارت ديگر، اكثر مديران مدرس��ه‌هاي ايران منصوب مي‌شوند؛ ولي 
اگ��ر بخواهند مدير باقي بمانند و با محبوبيت مديريت كنند، بايد از 

مرحله‌ي انتصاب بگذرند و همكارانشان آن‌ها را انتخاب كنند.
خانم ر.ق فكر مي‌كرد ابلاغ مديريت و افزايش اختيار، به‌خودي‌خود 
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 شيوه‌ي كاري‌اش كماكان 
قاطعان��ه، از بالا به پايين و تحكمي و بدون ايجاد ارتباطات انس��اني 
مناسب با همكارانش بود. هيچ‌يك از كاركنان مدرسه، او را محرم اسرار 
خود نمي‌دانس��تند. همه در حد سلام و عليكي خشك و اداري با او 
برخورد مي‌كردند و به‌رغم آن‌‌كه داراي ابلاغ مديريت و اختيار قانوني 
بود، همه او را همان دبير رياضي عبوس مي‌شناختند. كاركنان مدرسه 
ترجيح مي‌دادند مش��كلات، مسائل و خواسته‌هاي خود را با يكي از 
معاونان )خانم ح.ط كه در چند سال گذشته با وجود آمدورفت مديران 
متعدد، كماكان در سمت معاون باقي‌مانده بود(، در ميان بگذارند. اين 
مسئله براي خانم ر.ق سخت بود؛ زيرا همواره مي‌ديد كه حتي با وجود 
حضور او در دفتر، معلمان مسائل خود را با خانم ح.ط مطرح مي‌كنند 
و در مقابل او نيز، چنان با آغوش باز با آن‌ها برخورد مي‌كند كه واقعاً 
ديدني است. به عبارت ديگر، به راحتي مي‌شد مشاهده كرد كه نفوذ 
معنوي، چيزي نيست كه بتوان آن‌را از راه قانوني كسب كرد و به هيچ 
عنوان، هيچ مديري نمي‌تواند 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 پرس‌وجو 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 رفت‌وآمد مديران متعدد، اداره او را براي 
مديري��ت در نظر نگرفته، دليلي بر ضعف س��امانه‌ي انتخاب مدير در 
آموزش‌وپرورش است، نه چيزي ديگر. به همين دليل، نامه‌اي 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 مي‌دانستيد 
و فكر مي‌كرديد چون دبير خوبي‌ هستم، مدير خوبي هم خواهم شد. به 
اين سبب، بدون هيچ آموزشي، مرا در گرداب مديريت انداختيد. برگه‌اي 
به من داديد كه اسمش ابلاغ بود و من فكر مي‌كردم با اين برگه، صاحب 
اختيار مدرسه شده‌ام و همه بايد از من حساب ببرند. ولي در عمل ديدم 
معلمان و كاركنان مدرسه، كسي را در مقام مدير مي‌پذيرند كه بر آن‌ها 
نفوذ معنوي دارد. بنابراين، ضمن تقديم استعفا، از شما درخواست مي‌كنم 
زمينه‌ي مديريت خانم ح.ط، معاون سال‌هاي گذشته و امسال مدرسه‌ي 

ش.ت را فراهم آوريد.«
س��ال بعد، خانم ر.ق ديگر مدير مدرسه‌ي ش.ت نبود. اداره‌، براي 
مديريت اين مدرس��ه‌ي راهنمايي، خانمي را معرفي كرد كه سال قبل، 
در يكي از شهرستان‌هاي جنوبي استان تهران خدمت مي‌كرد. در زمان 
مديريت اين خانم، خانم ح.ط كماكان معاونت مدرسه را عهده‌دار بود و 
خانم ر.ق، كه از نظريه‌هاي مديريت آموزشي چيزي در چنته نداشت، با 

قاطعيت به تدريس رياضي در يك مدرسه‌ي ديگر مي‌پرداخت.

پي‌نوشت ___________________________________
آن زمان، قيمت تك‌فروشي مجله‌ي رشد مديريت مدرسه صد تومان بود. 
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توسعه‌ي توانايي 
رهبري آموزشي در مدرسه‌ي فردا

 طيبه امام جمعه
 اعظم ملايي‌نژاد

يكي از مسائلي كه همواره ذهن بسیاری 
از سیاس��ت‌گذاران آموزش��ی را ب��ه خود 
مش��غول داشته، پاس��خ به اين سؤال است 
كه » چگونه مي‌توان مس��ير بهبود روش‌ها 
و پیش‌رف��ت عمل‌كرد مدرس��ه را تضمين 
كرد؟« بديهي است كه با توجه به نقش مهم 
رهبر آموزشي، يکی از اقدامات مؤثر در اين 
زمينه، توسعه‌ي »توانایی رهبری« در مدرسه 
است. منظور از توسعه‌ي توانايي رهبري در 
مدرسه، مشارکت گسترده و حرفه‌ای افراد 
در امر رهبری اس��ت. در مدارسی که رهبر 
توانايي دارند، یادگیری و رهبری آموزشی 
به‌ص��ورت ی��ک فرآیند حرف��ه‌ای در هم 
آمیخته است. برخی ویژگی‌های مهم چنین 

مدارسی عبارت است از: 
هم��راه  معلم��ان،  و  مدی��ران   l
دانش‌آموزان و اولی��ای آن‌ها در گروه‌های 
مطالعاتی، اقدام‌پژوهی )تحقیق در عملیات(، 
انجمن‌های یادگیری عمودی و نشست‌های 
آموزشی کارکنان، به‌صورت تعاملی شرکت 

فعالانه‌ دارند.  
l آرم��ان مش��ارکتی در برنامه‌ه��ای 
مدرس��ه کاملًا هویداست. افراد ارزش‌های 
خ��ود را با دیگران تقس��یم مي‌كنند و تمام 
اعضای مدرس��ه در تلاش‌اند فعالیت‌های 
خود را با توجه به اين آرمان‌ها جهت‌دهی 

کنند. 
l تصمیمات بر اساس اطلاعات لازم و 

معتبر جمع‌آوری شده، اتخاذ می‌شود. تولید 
دانش به‌صورت مش��ارکتی، به‌‌مثابه نیرویي 
فعالیت‌های  قدرت‌من��د، هدایت‌‌كنن��ده‌ي 
مدرسه اس��ت. مدیر، معلمان، دانش‌آموزان 
و اولی��ای آن‌ها برای پاس��خ به س��ؤالات 
جدیدی که از منظر حرفه‌ای، درس��ی و... 
پیش می‌آید، از دانش تولیدشده و اطلاعات 
به‌دست آمده در جلسات بحث و تبادل‌نظر 

علمی، حرفه‌ای و... استفاده میک‌نند. 
l نقش‌ها و فعالیت‌ها، بازتاب مشارکت 
وسیع، تشر‌کی مساعی و مسئولیت جمعی 
است و افراد به فعالیت‌های جمعی تشویق 
می‌ش��وند. این قبیل فعالیت‌های مشارکتی، 
احساس مسئولیت برای یادگیری را تقویت 

میک‌ند. 
l فعالیت‌ه��ای مش��ارکتی و تعاملی 
به‌صورت پیوسته و مستمر، اجرای نوآوری 
در مدرس��ه را تروی��ج و تقوی��ت میک‌ند. 
تعامل گروهی اعضای مدرس��ه به افزایش 
توجه افراد به چگونگی انجام‌دادن کارها در 
مدرسه منجر مي‌ش��ود و قضاوت درباره‌ي 
اینک‌��ه کدام ش��یوه نتیجه‌ي بهت��ری عاید 
مدرس��ه کرده را آس��ان‌تر خواهد کرد. این 
شیوه‌ها و روش‌های نو، از راه‌هاي متفاوتي 
مانند بحث و تبادل ‌نظر گروه‌های حرفه‌ای، 
انتش��ار در روزنامه و نش��ریه‌هاي مرتبط، 

اینترنت و... به اطلاع دیگران می‌رسد.
l دانش‌آموزان از پیش‌رفت تحصیلی 

بسيار، مداوم، مستمر و پایدار برخوردارند. 
پیش‌رفت تحصیلی در نظری��ه‌ي »توانایی 
رهبری« بس��یار وس��یع‌تر از اجرای آزمون 
و موفقیت در آن اس��ت. چنین پیش‌رفتی، 
خودشناسی، بلوغ اجتماعی، خودشکوفایی 
و توسعه‌ي ش��هروندی تمام دانش‌آموزان 
را دربردارد. هم‌چنين برای رس��یدن به آن 
بای��د فاصله‌ي موج��ود گروه‌های متفاوت 
دانش‌آم��وزی را از نظ��ر ن��ژاد، قومیت و 
 طبق��ه‌ي اجتماعی از میان برداش��ته ش��ود

 .)Lambert, 2000, 4-40(

بر همين اساس، انجام‌دادن فعاليت‌هاي 
زير به ظهور شکل تازه‌اي از رهبری آموزشی 

مشارکتی در مدرسه منجر خواهد شد. 

گروه‌های مطالعاتی
در این گروه‌ها، مقاله‌ها و كتاب‌های 
م��ورد نیاز گروه به صورت جمعی مورد 
مطالع��ه ق��رار مي‌گيرد و مس��ائل مطرح 
ش��ده در آن‌ها مورد بحث اعضای گروه 
قرار می‌گیرد. تفکر جمعی و چالش‌های 
فکری در بین اعضای گروه، در نهایت به 
درک مشترکی از آن موضوع می‌انجامد و 
ظهور نظريات و شیوه‌های جدید مرتبط 

با آموزش را امکان‌پذیر می‌س��ازد.
گروه‌ه��ای مطالعاتی ک��ه در فرآیند 
توس��عه‌ي حرف��ه‌ای اف��راد و پیش‌رفت 
مدرس��ه پدیدار ش��ده‌اند، اهداف زیر را 

مباني مديريت
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دنبال میک‌نند:
l ایجاد کی گروه یادگیرنده؛ 

l آموزش برای ایجاد درک مش��ترک 
در بین اعضای گروه؛

l ارائه‌ي مطالب مورد نیاز در زمینه‌ي 
آموزش، ارزشی‌ابی آن‌ها، تعیین منابع لازم 
برای پاس��خ‌گویی به سؤالات و مشکلات 
مطرح شده در گروه و دستی‌ابی و مدیریت 

اين منابع؛
در ای��ن گ��روه، اطلاع��ات مربوط به 
پیش‌رفت تحصیل��ی دانش‌آم��وزان مورد 
بررسی قرار مي‌گيرد و راهک‌ارهای کاربردی 
ب��رای ارتق��اي آن ارائه می‌ش��ود. برنامه‌ي 
جامع پیش‌رفت مدرسه از درون این گروه 

برمی‌خیزد.

گروه‌های اقدام‌پژوهی 
مدرس��ه،  اقدام‌پژوه��ی  تیم‌ه��ای  در 
مش��کلات موجود در محیط آموزشی، که 
در حال حاضر گریبان‌گیر مدرسه یا کلاس 
درس است، مطرح می‌شود. سپس براساس 
هر کی از این مسائل، اجرای پژوهش‌های 
مرتبط به ص��ورت اقدام‌پژوهی )تحقیق در 
عملیات( پیش��نهاد و به‌هم��ت اعضا اجرا 
می‌ش��ود. نتایج حاصل از این تحقیقات در 
عمل مورد اس��تفاده ق��رار مي‌گيرد و نتایج 
آن در نش��ریه‌هاي منطقه‌ي آموزشی منتشر 

می‌شود.

انجمن‌های یادگیری عمودی
در این انجمن‌ها، معلم��ان از پایه‌های 
متفاوت تحصیلی با دانش‌آموزان در زمینه‌ي 
موضوعات آموزشی، برنامه‌ي درسی، قوانین 
و مقررات و روابط خانوادگی کار مشترکي 
انج��ام می‌دهند. باور معلم��ان در این‌گونه 
انجمن‌ها این است که تمام دانش‌آموزان از 
توانایی لازم برای برنامه‌ریزی در موارد ذکر 
ش��ده برخوردارند و این نگرش، روحیه‌ي 
اعتماد به نف��س را در دانش‌آموزان تقویت 
مي‌كن��د و علاقه‌ي آن‌ها را به ش��رکت در 
فعالیت‌ه��ای گروهی در مدرس��ه افزایش 

می‌دهد. 
در انجمن‌ه��ای یادگی��ری عم��ودی، 
برنامه‌ها به دقت به‌صورت تفصیلی و مطابق 
با نیازهای دانش‌آموزان طراحی می‌ش��وند. 
به دلیل مشارکت معلمان و دانش‌آموزان از 
پایه‌های متفاوت تحصیلی، ارتباطات قوی 
و طولان��ی مدتی بین اعض��ای گروه ایجاد 

می‌شود.
معلم��ان موفق از طري��ق كار گروهي 
ب��ا ديگر اف��راد حرفه‌اي و در س��ه زمينه‌ي 
خط‌مشي‌هاي آموزشي، برنامه‌ريزي درسي 
و منابع انس��اني، براي اثربخش��ي مدرس��ه 
مشاركت مي‌كنند. آن‌ها مي‌توانند پيش‌رفت 
مدرس��ه و تخصيص مناب��ع آن‌را در جهت 
اهداف ارزش‌يابي كنند. آنان از منابع مدرسه 
و جامعه، كه مورد استفاده دانش‌آموزان قرار 

مي‌گيرند، مطلع‌اند و در زمينه‌ي به‌كارگيري 
آن‌ها مه��ارت كافي دارن��د. معلمان موفق 
روش‌هاي كار مشاركتي را مي‌يابند و براي 
بالا بردن بهره‌وري كلاس و مدرسه، به‌طور 
خلاقانه از والدين اس��تفاده مي‌كنند )رجوع 
شود به س��ايت كميته‌ي ملي استانداردهاي 

حرفه‌اي تدريس(.

تش��كيل تیم‌های رهب��ری در مناطق 
آموزشي

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

پيشنهاد كرده‌اند:
ـ افزايش فرهنگ همكاري بين مدارس 

و ساير مراكز آموزشي؛
ـ ايجاد كميته‌هاي مدرسه ـ مناطق براي 

مديريت اين همكاري‌ها؛
ـ ايج��اد مس��ئوليت‌ها و نقش‌ه��اي 
گوناگ��ون ب��راي طرف‌هاي 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 تيم‌هاي 
رهب��ري در مناط��ق آموزش��ي امكان‌پذير 
اس��ت. اعضای این تیم‌ها را نمایندگانی از 
گروه‌های آموزش��ی مدارس کی منطقه در 
پایه‌های متفاوت تحصیلی تشیکل می‌دهند. 
انتخاب این نماین��دگان به‌عهده‌ي کارکنان 
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هر مدرس��ه است و شرکت در جلسات آن 
برای علاقه‌مندان آزاد اس��ت. وظیفه‌ي این 
تیم‌ها، به‌روز نگهداشتن برنامه‌های آموزشی 
مدارس و کس��ب اطمینان از اجرای درست 
آن‌هاست. معلمان شرکتک‌ننده در جلسات، 
ضمن طراحی برنامه‌های اجرایی ـ آموزشی 
م��ورد نیاز، به تبادل اندیش��ه و آرای تربیتی 
مي‌پردازند و با مقایسه‌ي برنامه‌های درسی 
موجود و تعهدات شغلی کی معلم، شکاف 
دانشی خود را پيدا مي‌كنند. این درک درست 
از وضعی��ت دانش معلم��ان در برخورد با 
برنامه‌ي درس��ی و نیازه��ای دانش‌آموزان، 
موجب افزایش انگیزه برای بررسی، مطالعه 
و تحقی��ق بیش‌تر موانع دانش��ی مي‌ش��ود 
و ب��ا هم‌فکری و هم��کاری اعضای گروه، 
راه‌حل‌های رفع آن‌ها در نظر گرفته می‌شود.

تغییر نقش مدیر مدرسه
تدوی��ن نظری��ه‌ي »توس��عه‌ي توانایی 
رهبری«، س��بب تغییر نقش مدیران مدرسه 
ش��ده اس��ت که پیش از این، تصور می‌شد 
برنامه‌ها و فعالیت‌های مدرس��ه تنها وابسته 
ب��ه رهبری آنان اس��ت. ام��روزه این تفکر 
درباره‌ي مدیر مدرس��ه تغییر یافته اس��ت. 
رهبری آموزش��ی دیگ��ر در انحصار مدیر 
مدرسه نیست. مدیر اثربخش در این نظریه 

از ویژگی‌های زیر برخوردار است:
l کسی است که با تمام اعضای مدرسه 

آرمان‌های مشترکی دارد؛
l از نظريات همه‌ي اعضای مدرس��ه 

استفاده میک‌ند؛ 
l بر یادگیری پویا و مستمر دانش‌آموزان 

تأیکد دارد؛ 
l توانایی رهبری افراد را شناس��ایی و 

آن‌را شکوفا میک‌ند؛ 
l فعالیت‌های گروهی را تشویق و از 

آن استقبال میک‌ند؛
l س��ؤال‌های مطرح ش��ده برای تمام 
اعضای مدرس��ه را مهم و پاس��خ آن‌را لازم 
می‌داند و زمینه‌ي بحث و تبادل نظر درباره‌ي 
مس��ائل و مش��کلات موجود در مدرسه را 

فراهم می‌آورد. لازمه‌ي این شیوه‌ي مؤثر از 
مدیریت مدرس��ه، داشتن نگرشی جدید به 

مدیریت و مهارت‌های ضروری آن است. 

چشم‌اندازی از رهبری آموزشی 
رهبری آموزش��ی مش��ارکتی رویک‌رد 
جدیدی اس��ت که مدارس ما نیازمند آن‌اند. 
زيرا از ای��ن طریق، می‌ت��وان دانش‌آموزان 
توان‌من��د در رهب��ری آموزش��ی را تربیت 
ک��رد. توانایی‌های رهب��ری دانش‌آموزان از 
طریق ش��رکت در فعالیت‌ه��ای یادگیری 
فعالیت‌ه��ای  درس،  کلاس  در  دوجانب��ه 
آموزش��ی و مش��ارکت با مدی��ر و معلمان 
مدرسه شکوفا مي‌ش��ود و افزایش میی‌ابد. 
والدین دانش‌آموزان نیز به دلیل مش��ارکت 
در هدف‌گذاری، بررسی داده‌های مربوط به 
پیش‌رفت دانش‌آموزان، همکاری و مشاوره 
با معلمان درباره‌ي پیش‌رفت دانش‌آموزان و 
مس��ائل و مشکلات آن‌ها در خانه و کلاس 
درس، مش��ارکت در اج��رای برنامه‌ه��ای 
پیش‌رفت مدرس��ه در حكم حلقه‌ي اتصال 
مدرسه به جامعه، در زمره‌ي وظايف رهبران 

آموزشی است.
ب��ا توجه به آن‌چ��ه درب��اره‌ي رهبری 
مشارکتی بیان شد، به‌نظر می‌رسد در آینده‌ای 
نزديك، اعضای جامعه و سیاست‌گذاران آن 
نیز در مق��ام رهبران آموزش��ی ایفای نقش 

خواهند کرد.  
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مباني مديريت

سبك     رهبري خدمت‌گزار
سرآغاز

اصطلاح »رهب��ري خدمت‌گزار« را در 
سال 1970 رابرت گرين‌ليف1 در مقاله‌اي 
با عنوان »خدمت‌گزار در نقش رهبر« ابداع 
كرد و نتيج��ه‌ي نيم‌قرن تجربه و يافته‌هاي 
خود را در آن آورد. اين س��بك از رهبري، 
بيش از آن‌كه قابل آزمايش باشد و جنبه‌ي 
نظري داشته باشد، فلسفي است و روي‌كرد 
بلندمدتي براي تغيي��ر و تحول در زندگي 
و حيطه‌ي شغلي به‌شمار مي‌آيد. انديشه‌ي 
گرين‌لي��ف در اين زمينه، با خواندن رماني 
به نام »سفر به شرق« پخته‌تر شد. اين رمان، 
افسانه‌ي گروهي در جست‌وجوي معنويت 
بود كه در آن آقاي لئو2 نقش اصلي را بازي 
و در مق��ام خدمت‌گزار، اف��راد را كمك و 
حمايت مي‌كرد. اين س��فر تا زماني خوب 
پيش مي‌رفت 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 به‌تنهايي نمي‌توانند. گرين‌ليف 
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 
مي‌كند و اين حقيقت ساده‌اي 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 مي‌گيرد و رهبران 
بزرگ براي ب��رآوردن نيازه��اي كاركنان، 
مش��تريان و جامع��ه، مانن��د خدمت‌گزار 
عمل مي‌كنند و طبق نظر جيم اس��توارت 
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 سجاد اسمعيل‌لو
هادي خان‌محمدي

كليدواژه‌ها: 
سبك رهبري، رهبري خدمت‌گزار، 

ويژگي‌هاي رهبري خدمت‌گزار سبك     رهبري خدمت‌گزار
)بنيان‌گذار محفل رهبري( ريشه‌ي رهبري 

در تعهد به خدمت‌رساني نهفته است.

رهبر و رهبري خدمت‌گزار
مفهوم رهبري خدمت‌گزار در اصل از 
نظريه‌ي رهبري كاريزماتيك ناشي مي‌شود 
و طبق گفته‌ي بس��ياري از صاحب‌نظران، 
انگيزه‌ي اوليه براي رهبري، ميل به خدمت 
اس��ت. گرين‌ليف، ك��ه ابداع‌كننده‌ي اين 
س��بك رهبري است، فلسفه‌ي آن‌را »توجه 
داش��تن به ديگران و توانايي بس��يار براي 
خدم��ت كردن به آن��ان« مي‌داند و رهبران 
خدمت‌گ��زار را چني��ن تعري��ف مي‌كند: 
»رهبران خدمت‌گزار بر خدمت‌رس��اني به 
ديگ��ران تأكيد و منافع ش��خصي را فداي 
مناف��ع ديگران مي‌كنند تا افراد از درايت و 
اختيار و سلامت بيش‌تري برخوردار و به 
رهبراني خدمت‌گزار تبديل شوند«. او ادامه 
مي‌دهد كه فرآين��د رهبري خدمت‌گزار با 
يك احساس طبيعي شروع مي‌شود كه در 
آن، فرد مي‌خواهد ابتدا خدمت‌رساني كند. 
سپس با يك انتخاب هوش‌مندانه، مشتاق 
مي‌شود كه به رهبري ديگران بپردازد. اما او 
با كس��ي كه فقط رهبر است، تفاوت دارد 
و تفاوت از اين‌جا ناشي مي‌شود كه رهبر 
خدمت‌گ��زار، ابتدا به رفع نيازهاي اوليه‌ي 

كاركنان مي‌پردازد. 
گرين‌ليف مي‌گويد بهترين آزمون براي 
اين‌كه بدانيم رهب��ري خدمت‌گزار وجود 
دارد، اين است كه اين سؤالات را بپرسيم: 
آيا اف��رادي كه ب��ه آن‌ها خدمت‌رس��اني 
مي‌شود، رش��د ش��خصيتي پيدا كرده‌اند؟ 

آي��ا اف��رادي كه ب��ه آن‌ها خدمت‌رس��اني 
مي‌ش��ود، س��الم‌تر، خردمندت��ر، آزادتر و 
مستقل‌تر شده‌اند؟ آيا اين افراد به رهبراني 
خدمت‌گزار تبديل شده‌اند؟ آيا سودمندتر 

شده‌اند يا دست كم زيان نكرده‌اند؟ 
از رهب��ري خدمت‌گ��زار تعريف‌هاي 
زيادي شده اس��ت. دفت3 در سال 1999، 

چهار قاعده‌ي اخلاقي مربوط 
به رهب��ري خدمت‌گزار را 

بيان كرد:
1. خدمت‌رساني به ديگران 

)پيش از خدمت به خود(؛
2. گوش دادن به خواسته‌هاي 
ديگران و تصديق گفته‌هاي 

آنان؛
3. ايجاد اعتماد در ديگران؛

4. رشد دادن افراد از طريق تغذيه‌ي روحي 
و رواني.

البت��ه مهم‌تري��ن عام��ل ب��راي رهبر 
خدمت‌گزار، اعتمادسازي بين پيروان است 

كه  از راه‌هاي زير امكان‌پذير مي‌شود:
ـ دادن اختيار خالصانه به پيروان؛

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

ـ متعهد و ثابت‌قدم بودن؛
ـ توس��عه‌ي مهارت‌ه��اي رهب��ري و 

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

با توجه به اين تعريف‌ها، پرسش‌نامه‌‌ي 
ساده‌اي تنظيم شده است تا يك مدير بداند 
رهبري خدمت‌گزار است يا خير؟ سؤالات 
اين پرس��ش‌نامه‌ را مي‌توان به ش��رح زير 

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

رهبر، نفع شخصي را كنار گذاشته‌ايد؟
ـ آي��ا كاركنان باور دارند كه ش��ما در 
مقام رهبر، به عقايد و نظريات آن‌ها گوش 

مي‌كنيد و براي آن ارزش قايل‌ايد؟
ـ آي��ا كاركنان باور دارند كه ش��ما در 

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

ـ آيا وقتي كاركنان با مش��كل روبه‌رو 
مي‌شوند، نزد شما مي‌آيند؟

ـ آيا كاركنان به‌اختيار از دس��تورهاي 
شما پيروي مي‌كنند؟

ـ آيا وقتي با كاركنان خود هستيد، آنان 
اهدافش��ان را با هدف‌هاي سازماني هم‌‌سو 

مي‌دانند؟
ـ آي��ا كاركنان به دورانديش��ي ش��ما 

اطمينان دارند؟
ـ آيا كاركنان باور دارند كه مي‌خواهيد 

به آن‌ها براي رشد و توسعه كمك كنيد؟
ـ آي��ا كاركنان ب��اور دارند ‌كه ش��ما 
مي‌خواهيد سازماني به‌وجود آوريد كه در 

جهان تفاوت اساسي داشته باشد؟
ـ آيا وقتي كاركنان را رهبري مي‌كنيد، 

رهبران خدمت‌گزار بر خدمت‌رساني به ديگران تأيكد 
دارند و منافع شخصي را فداي منافع ديگران ميك‌نند 
تا كاركنان، ضمن برخوردار شدن از اختيار و سلامت 

بيش‌تر، خود به رهبراني خدمت‌گزار تبديل شوند
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در آن‌ها احس��اس قوي ارتباط با سازمان 
به‌وجود مي‌آيد؟

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

و نيازهاي آن‌ها را برطرف كنند. 

كاربردهاي رهبري خدمت‌گزار
رهب��ري  ب��راي   ،1970 س��ال  از 
خدمت‌گزار كاربردهايي در 6 حوزه بيان 
ش��ده اس��ت كه به‌طور خلاصه به شرح 

آن‌ها مي‌پردازيم:
اولين حوزه، مربوط به فلسفه و مدل 
س��ازماني رهبري خدمت‌گزار اس��ت و 
كساني از آن بهره مي‌برند كه در زمينه‌هاي 
سودآور تجاري كار مي‌كنند. سازمان‌هاي 
غير دولتي از قبيل بيمارس��تان‌ها، كليساها 
و دانش��گاه‌ها نيز آن‌را مورد استفاده قرار 
مي‌دهن��د. در اين ش��يوه، اف��راد، رهبري 

خدمت‌گ��زار را به‌مثاب��ه ي��ك راهنماي 
فلس��في خدمت‌گزار قبول دارند. شركت 
ميلر هرمن4 در اين مورد بيان كرده است: 
»رهبري خدمت‌گزار ني��از دارد كه باور، 

فهميده و تمرين شود.«
دومي��ن كاربرد رهب��ري خدمت‌گزار 
مربوط به نقش بنيادي آن براي »آموزش 
در  گرين‌لي��ف  اس��ت.  اعتمادس��ازي« 
مقال��ه‌اي با عنوان »امان��ت‌داران در نقش 
كه  »امانت‌داراني  نوشت:  خدمت‌گزاران« 
مثل رهبران خدمت‌گ��زار عمل مي‌كنند، 
مي‌توانند سازمان‌هايي را به‌وجود بياورند 
كه كارآيي و كيفيت زيادي داش��ته باشند. 
شايان ذكر است كه در دهه‌ي گذشته، يكي 
از صاحب‌نظ��ران به ن��ام ليلي اندومنت5 
برنامه‌هايي تنظيم كرد كه امانت‌داري را در 
حكم يكي از وظايف رهبران خدمت‌گزار 

آموزش و تعليم مي‌داد.
يك��ي ديگ��ر از كاربرده��اي رهبري 
در  آن  عمي��ق  نق��ش  خدمت‌گ��زار، 
»س��ازمان‌هاي رهبري ارتباطي« اس��ت 
كه ام��روز تع��دادي از گروه‌هاي رهبري 
ارتباطي، از منابع مرك��ز گرين‌ليف براي 

آم��وزش و يادگي��ري اس��تفاده مي‌كنند. 
به‌ع�الوه، س��ازمان‌ بين‌الملل��ي رهب��ري 
ارتباطي، رهبري خدمت‌گ��زار را به‌مثابه 
مرك��ز ويژه‌اي ب��راي فعاليت‌ه��اي خود 
پذيرفته است. اين سازمان در سال 1991 
جاي��زه‌ي رهبري ارتباطي بين‌المللي را به 

رابرت گرين‌ليف هديه كرد.
چهارمين كاربرد رهبري خدمت‌گزار 
مربوط ب��ه حوزه‌هاي آم��وزش تجربي 
اس��ت كه در بس��ياري از دانش��كده‌ها و 
دانش��گاه‌ها تدري��س مي‌ش��ود. آموزش 
تجرب��ي يا »آموزش همراه ب��ا انجام‌دادن 
كار« در حال حاضر بخش��ي از تجربه‌ي 

آموزشي دانشجويان است. 
كاربرد ديگر رهبري خدمت‌گزار توجه 
به »برنامه‌هاي آموزشي و يادگيري‌هاي 
متن��وع ديگر« اس��ت كه در رش��ته‌هاي 
مديريت و رهبري در دانشگاه‌ها صورت 
مي‌گيرد. اين كار موجب مي‌شود بسياري 
از دانشجويان و دانش‌آموختگان، رهبري 
خدمت‌گزار را با رش��ته‌هاي مرتبط خود 

درآميزند.
 كاربرد بعدي رهبري خدمت‌گزار، در 



تم
ش

ى ه
ره 

دو
 5

ى 
ره 

ـا
شم

13
88

ن 
هم

ب

شد 
ر

29

حوزه‌ي‌ »رشد معنوي و شخصيتي افراد« 
از طريق برنامه‌هاي موجود است. البته اين 
كارب��رد با عقي��ده‌ي صاحب‌نظراني چون 
اسكات پك6، پالمر7 و كوپر8 هم‌سوست 
و توسعه و گسترش اس��تعدادهاي بالقوه 
و روحاني انس��ان را بيان مي‌كند. بنابراين 
رهبري خدمت‌گ��زار با تش��ويق افراد و 
سازمان‌ها به خدمت‌گزاري سبب مي‌شود 
افراد به رش��د و س��طح بالايي از كيفيت 
زندگي دست يابند و از اين طريق، جامعه 

و سازمان‌ها را بهبود بخشند‌‌‌.

ويژگي‌هاي رهبري خدمت‌گزار
نظريه‌پردازان حوزه‌ي رفتار سازماني، 
براي رهب��ري خدمت‌گ��زار ويژگي‌هاي 
متفاوت��ي ارائه داده‌اند. از ميان آن‌ها به ده 
ويژگي اشاره مي‌شود كه كريتنر و كينيكي 

مطرح كرده‌اند:
 شنيدن

رهبران خدمت‌گزار براي شناسايي و 
تش��خيص خواسته‌هاي گروه در سازمان، 

سعي مي‌كنند خوب بشنوند.

 هم‌دلي
اف��راد س��ازمان نيازمند شناس��ايي و 
پذي��رش از س��وي رهب��ر براي داش��تن 
روحي��ه‌ي ويژه و منحصربه‌فرد هس��تند. 
رهب��ران خدمت‌گ��زار در تلاش‌ان��د ب��ا 
احساس��ات و عواط��ف ديگ��ران هم‌دلي 

كنند.

 التيام‌بخشي
نيروي��ي  التيام‌بخش��ي،  يادگي��ري 
قدرت‌مند براي تغيير و يك‌پارچگي است. 
يك��ي از بزرگ‌ترين نقاط ق��وت رهبري 
خدمت‌گزار، آمادگي براي مواجه شدن با 

سختي‌هاي احتمالي در آينده است.
 آگاهي 

به‌خص��وص  و  عموم��ي  آگاه��ي 
خودآگاهي، باع��ث تقويت بيش از پيش 
رهبران خدمت‌گزار مي‌شود. اين رهبران 

ضامن رشد فردي و معنوي آن‌ها باشد.

 برقراري ارتباط
رهبران خدمت‌گزار براي ايجاد حس 
مشترك در درون و بيرون سازمان، در پي 
شناسايي و تشخيص توانايي افراد سازمان 

هستند‌‌‌‌‌.


ب��ا توجه ب��ه تفاوت‌هاي ف��راوان در 
ادرا‌كه��ا و نيازه��اي كاركن��ان در ابعاد 
بين‌المللي، كه سرمنشأ سبك‌ها، روش‌ها و 
دست‌آوردهاي متنوع در زمينه‌ي مديريت 
و رهب��ري در كش��ورهاي جهان اس��ت، 
دش��واري و اهميت كار مديران سازمان‌ها 
در زمين��ه‌ي يافتن راه‌هاي مناس��ب براي 
ايجاد انگيزه در كاركنان نمايان مي‌ش��ود. 
در حقيق��ت هنر مديران اين اس��ت كه در 
انعطاف‌پذيري  فرهنگي،  تفاوت‌هاي  برابر 
لازم را از خود نش��ان دهند؛ كاركنان خود 
را به‌خوبي بشناسند و از نيازهاي آنان آگاه 
ش��وند. بنابراين، در س��ازمان‌هاي معاصر، 
اولي��ن مزيت رهبران بزرگ براي برآوردن 
نيازهاي كاركنان، مش��تريان و اجتماع اين 
اس��ت كه مانند افرادي خدمت‌گزار عمل 

مي‌كنند. 

پي‌نوشت ‌___________________
1. Robert Greemleaf
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سمت. 
تطبيقي  بررسي  شمس‌السادات)1378(.  زاهدي،   .3
سبك‌هاي رهبري، مديريت دولتي، شماره‌هاي 45 و 
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4. كريتنر، رابرت و كينيكي، آنجلو)1984(. مديريت 
رفتار سازماني، ترجمه‌ي علي‌اكبر فرهنگي و حسين 

صفرزاده، تهران: پيام پويا

معمولاً از محدوديت‌ها و نقاط قوت خود 
آگاه هستند.

 مفهوم‌سازي
رهبران خدمت‌گزار هنگام تصميم‌گيري‌ 
و تلاش ب��راي نفوذ بر ديگران، بيش‌تر به 
ترغيب افراد مي‌پردازند و كمتر از قدرت و 
موقعيت‌ خود استفاده مي‌كنند. آن‌ها براي 
ايجاد توافق در بي��ن گروه اثربخش عمل 

مي‌كنند.

 مفهوم‌سازي
رهب��ران خدمت‌گ��زار، توانايي‌ه��اي 
خود را براي داش��تن ي��ك رؤياي متعالي 
پ��رورش مي‌دهن��د. تواناي��ي در ن��گاه به 
يك مسئله )يا س��ازمان( داشتن دورنماي 
مفهوم‌سازي‌ش��ده‌اي اس��ت ك��ه باي��د از 
فراسوي واقعيت‌هاي روزانه به‌وجود آيد. 
اي��ن رهبران به دنب��ال ايجاد تع��ادل بين 
گرايش مفهومي درازمدت و تمركز روزانه 

)كوتاه‌مدت( هستند.

 دورانديشي
دورانديش��ي ويژگ��ي خاصي اس��ت 
ك��ه رهبران خدمت‌گزار را قادر مي‌س��ازد 
درس‌هاي گذشته، واقعيت‌هاي زمان حال 
و پي‌آمدهاي احتمالي يك تصميم را درك 
كنند. اين امر مس��تلزم داش��تن يك ذهن 

شهودي است.

 نظارت 
رهبران خدمت‌گزار خ��ود را ناظر بر 
اف��راد و منابعي مي‌دانند كه تحت كنترل و 

نظارت آن‌هاست.

 متعهد به رشد افراد
رهب��ران خدمت‌گ��زار عقي��ده دارند 
افراد، فراس��وي همكاري محسوس آن‌ها 
در س��ازمان در مق��ام يك كارگ��ر، داراي 
ارزش ذاتي هس��تند. آن‌ها س��عي مي‌كنند 
براي كاركنان خود فضايي فراهم آورند كه 
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ب. اله‌داد با

یک‌سال بعد از افتتاح ساختمان نوساز يك مدرسه، همراه کیی از دوستان قدیمی مسئول 
آموزش و پرورش، سری به آن‌جا زدیم. فضای داخل و خارج مدرسه، جدید به‌نظر می‌رسید. 
انتهای راه‌رو با دیواری پیش‌ساخته به یک اتاق اداری تبدیل شده بود. از پاگرد بزرگی که در 
طبقه‌ي س��وم طراحی ش��ده بود، به کمک چند دیوار پیش‌ساخته یا به اصطلاح چند پارتیشن، 
به‌صورت اتاق‌های تکثیر، امور تربیتی و کتاب‌خانه اس��تفاده می‌ش��د. از آن‌جا که وارد حیاط 
مدرسه شدیم، از فضای مثلثی‌شکل گوشه‌ي حیاط به‌صورت یک کارگاه و بوفه استفاده شده 

بود. 
مدیر مدرسه نیز با آب‌و‌تاب غير قابل وصفی، به توضیح و تشریح عمل‌کرد عمرانی خود 
در مدرسه پرداخت. اما ذوق و سلیقه‌ي منحصربه‌فرد او سبب شده بود که فضای انتهای راه‌رو 
مدرسه، که از پنجره‌ي آن نور خورشید تابان به راه‌رو مي‌تابيد و هوای آزاد به داخل می‌وزید، 
مسدود شود. پاگرد بزرگ طبقه‌ي سوم هم که چشم‌انداز زیبایی از پارک مجاور را نشان مي‌داد، 
با س��اختن اتاق‌های اداری تحریم ش��ده بود! فضای مثلثی حیاط، كه محل بسیار خوبی برای 

طراحی یک فضای سبز با حوض آب و فواره بود، کمک‌هاي مالی والدین را باد هوا ميك‌رد.
البته همه‌ي اين تغييرات، با نیت خیرخواهانه و کمک به توس��عه‌ی فضای فیزکیی و رفع 
کمبودهای مدرس��ه بود. اما کج‌سلیقگي و بدذوقی مدیر در استفاده از این فضاها، نينديشيدن 
به فلسفه‌ی وجودی آن‌ها و بهره‌نگرفتن از نظريات معلمان، دانش‌آموزان و والدین، سبب بروز 

چنين فاجعه‌اي شده بود.
این مثال‌ها، که مشابه آن زیاد است، به »تیغه‌بندی در مدارس« معروف شده و به قول کیی 

از دوستان، نزديك است به یک کارکرد جدید مدیریت در نوسازی مدارس تبدیل شود!
نکت��ه‌ی قابل توجه و تأکید، تأثیر ذوق و س��لیقه‌ی مدیر در کارآیی و اثربخش��ی امور و 
بی‌سلیقگي و بدذوقی، به‌مثابه کجی دیوار از خشت اول است. دیوار کج، حتي اگر با استحکام 
زياد هم ساخته شود، کج است و کجی آن با تهیه و تأمین مصالح رفع نمی‌شود. عیب اصلی، 
کجی دیوار است که با شاغول معمار زبردست راست می‌شود و کارآیی و اثربخشی مدرسه نیز 

باسلیقه و ذوق زیبای مدیر تراز می‌شود.

آن‌سوی آینه
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خيلي وقت است كه او را مي‌شناسم. هر روز صبح، به اميد ديدن 
خنده‌ي بچه‌ها از خواب برمي‌خاست. وقتي صبح‌هاي زود به مدرسه 
مي‌رفتم، از آب‌پاش��ي جلو در مي‌فهمي��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 
بچه‌ها و معلمان آماده مي‌كرد. صداي گرم و دل‌نشين او به همه انرژي 

مي‌داد. باباي مدرسه همه‌ي بچه‌ها را دوست ‌داشت.
اما امروز جايش خالي اس��ت؛ زيرا بازنشسته است و من ديگر 
صداي صميمانه‌ي او را، كه با شور و شوق مي‌گفت »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��ه‌ي ما مي‌زند و قبل از ورود بچه‌ها، ردي از 

محبت باقي مي‌گذارد تا بگويد: »بچه‌ها هنوز شما را دوست دارم.«
او ما را فراموش نكرده است. ما هم مي‌خواهيم بگوييم كه هنوز 

حضور مهربانش را در مدرسه احساس مي‌كنيم.

به ياد
 باباي مدرسه‌ي ما
تقديم به غلامرضا چرخي،
باباي خوب دبيرستان شهيد داوود اكبري شهرستان ساوجبلاغ

مل‌كتاج بروجرديان
مدير دبيرستان شهيد داوود اكبري ساوجبلاغ

پيام مدير  به باباي مدرسه



تم
ش

ى ه
ره 

دو
 5

ى 
ره 

ـا
شم

13
88

ن 
هم

ب

شد 
ر

32

کتاب‌خانه‌ی مدیریت مدرسه
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نويسندگان: جين نلسون، لين لات و اچ. استفان گلن
مترجمان: غلامرضا حاجي حسين‌نژاد 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 پژوهش‌ه��اي 
و  علم��ي  كارب��ردي، 
انديش‌من��دان  عمل��ي 
جهان است. اين كتاب، 
با طرح مباحثي درباره‌ي 
نشس��ت‌هاي كلاسي و 
ديگر روش‌هاي انضباط 
راهبرده��اي  مثب��ت، 
 ـيادگي��ري و  يادده��ي 
پرورش��ي  ش��يوه‌هاي 

اثرگذار و متعددي پيش��نهاد مي‌كند كه راه‌گشاي بسياري از مشكلات 
و مسائل رفتاري در مدرسه‌ها و ارائه‌دهنده‌ي الگوهاي رفتاري مثبت و 
برخورد با دانش‌آموزان خواهد بود. مؤلفان كتاب در فعاليت‌هاي عملي 
خود در 100 مدرسه و طي بيش از 10 سال، طرح خود را با نام »انضباط 
مثبت در كلاس درس« با بهره‌گرفتن از مباني تعليم و تربيت و بر اساس 
آموزه‌هاي هوش هيجاني و راهبردهاي عملي مهارت‌هاي زندگي اجرا 
كرده‌اند. آنان با تأكيد بر به‌كارگيري انگيزه‌هاي دروني، به دنبال آن‌‌ بوده‌اند 
كه انضباط را، بدون توجه افراطي به تشويق‌هاي مبتني بر رشوه و تنبيه‌هاي 
بي‌اساس، كه بيش‌تر بر انگيزه‌هاي بيروني مبتني هستند، به شكل مثبت بر 

مدرسه‌ها و كلاس‌هاي درس حاكم سازند.
مباحث كتاب در جلس��ات ش��وراي معلمان و نيز نشس��ت‌هاي 
تخصصي مديران، معاونان، مربيان پرورشي و مشاوران قابل بحث است. 

خانواده‌ها نيز مي‌توانند به‌طور مستقل خواننده‌ي 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 دانش‌آموزان بر مبناي مهارت‌هاي زندگي و هوش هيجاني 

فاطمه قائمي


