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 تربيت مدير
 به مثابه راهبردتوسعه

سرآغاز

ــى و  زوال تدريجى رهبرى آموزش
ــت چارچوب هاي ذهني جديد تربيتى و  رواج رهبرى تحولى به عل

ــى،  پيچيدگى هاى آن و نيز مطالبات روزافزون گيرندگان خدمات تربيتى و آموزش
ايجاب مى كند تا بيش از پيش به تغيير و تحول خويشتن به عنوان يك رهبر تحولى در مدرسه 

بينديشيم. «آن چه ما را به اين جا رسانده است، براى ماندن ما هم  در اين جا كافى نيست».
هم راستا شدن فعاليت هاى مديران مدارس در جهت تحقق اهداف آموزشى نظام تعليم و تربيت، مدرسه 

و مدرسه دارى و تعامل با دانش آموزان، خانواده ها، هدف مند كردن دانش آموزان و معلمان در راستاى اسناد تحولى، 
ــه به مثابه سازمان يادگيرنده، خلاق و نوآور و نقش بى بديل مديران در ايجاد و گسترش سرمايه ى اجتماعى و  مدرس
الگوبردارى از ساير مدارس براى توسعه ى مدرسه خويش و ايجاد انگيزه ى رقابت بين مدارس، ايفاى نقش بيشتر مدارس 
در جامعه و تبديل آن ها به كانون توسعه محلى و عبور از نقش سنتى كنترل و نظارت به نوآورى و خلاقيت از طريق سند 
راهبردى نظام تربيت رسمى و عمومى نيازمند بازپرورى و بازخوانى و حرفه مندى بيش تر مديران مدارس مى باشد.

ــوزش و پرورش نيازمند  معلمان صاحب صلاحيت بالا و حرفه اى  ــن نكته كه براى تغيير بنيادى در آم اي
هستيم، ترديدى نيست، اما نبايد فراموش شود كه ايجاد فرصت و ظرفيت براى تبديل مديران مدارس به رهبران 
تحولى (افزون بر رهبران آموزشى) بيش و پيش از تربيت و به روزآورى معلمان بايد مورد توجه و تأكيد و برنامه ريزى 
قرار گيرد. اقدامى كه اكنون از سوى مركز تربيت نيروى انسانى وزارت آموزش و  پرورش براى افزايش دانش 

مديران مدارس از طريق مجله ى رشد مديريت مدرسه صورت گرفته  و بخش زيادى از مطالب اين شماره 
به آن اختصاص يافته، جاى قدرشناسى و سپاس است. توصيه مى شود افزون بر آن، تربيت 
مديران مدارس نه آموزش صرف آنان، به مثابه ى يكى از مهم ترين راهبردها در فرايند 
ــرار گيرد، چرا كه مدير و  ــوزش و پرورش مورد توجه و برنامه ريزى ق تحول آم

مديريت يكى از اركان و فرايند اصلى مدرسه قلمداد مى شود. 
سردبير
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شادى ميان چشم هاى توست!
محمدعلي شاماني

دوباره نگاه كن

ماجراهاى ساده وپيچيده، همه با نگاه ما شكل مى گيرند. رفتارها و 
تصميم هاى ما در گرو نگاه ماست؛ نگاه به خودمان و آ ن چه در اطرافمان 

جريان دارد. آيا شما هم مى توانيد اين گونه به رنگى نگاه كنيد؟
پيرمردى 92 ساله كه سر و وضع مرتبى داشت، در حال انتقال به 

خانه ى سالمندان بود.
همسرش به تازگى درگذشته بود و او مجبور بود خانه اش را ترك كند.

ــراى خانه ى سالمندان، به او  ــاعت انتظار در سرس پس از چند س
گفتند كه اتاقش حاضر است. پيرمرد لبخندى بر لب آورد.

همين طور كه عصا زنان به طرف آسانسور مى رفت، به او توضيح 
دادند كه اتاقش خيلى كوچك است و به جاى پرده، روى پنجره هايش 

كاغذ چسبانده اند. 
پيرمرد درست مثل بچه اى كه اسباب بازى تازه اى به او داده باشند، 

با شوق و اشتياق فراوان گفت: «خيلى دوستش دارم.»
ــما هنوز اتاقتان را نديده ايد! چند لحظه صبر  به او گفتند: «ولى ش

كنيد الآن مى رسيم.»
گفت:«شادى به ديدن و نديدن ربطى ندارد. 

ــت كه من از پيش انتخاب كرده ام. اين كه من  شادى چيزى اس
ــم، به مبلمان و دكور و ...  ــته باشم يا نداشته باش ــت داش اتاق را دوس

بستگى ندارد؛ به اين بستگى دارد كه تصميم بگيرم چگونه به آن نگاه 
كنم.

من تصميم گرفته ام كه اتاق را دوست داشته باشم. اين تصميمى 
است كه هر روز صبح كه از خواب بيدار مى شوم، مى گيرم. 

من دو كار مى توانم بكنم. يكى اين كه تمام روز را در رخت خواب 
ــر خوب كار  ــمت هاى مختلف بدنم كه ديگ ــكلات قس بمانم و مش
نمى كنند را بشمارم، يا آن كه از جا برخيزم و به خاطر آن قسمت هايى 

كه هنوز درست كار مى كنند، شكرگزار باشم.
ــت كه به من داده مى شود و من تا وقتى كه  هر روز، هديه اى اس
بتوانم چشمانم را باز كنم، بر روى روز جديد و تمام خاطرات خوشى كه 

در طول زندگى داشته ام تمركز خواهم كرد.»
يك ذهن غمگين، همه چيز را سياه مى بيند. نگرانى ها چون سمى 

مهلك، ما را از پاى در خواهند آورد.
ذهنتان را از نگرانى ها آزاد كنيد.آرام باشيد. شادى را انتخاب كنيد. 
در كنار همكاران و دوستان و اعضاى خانواده تان صميمت  و آرامش را 

مثل نسيم در ميان چشم ها و دل ها  بدوانيد.
بدون توقع، راه شاد زيستن را بپيماييد. دوباره نگاه كن: شادى ميان 

چشم هاى توست!
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سـند تحول بنيادين آموزش و پرورش به عنوان اولين نقشـه ى راه اين وزارت خانه در سـال 1389 به تصويب شوراى عالى 
آموزش و پرورش رسيد. اين سند حاوي مباني فلسفي در باب تربيت و رهنامه ى آموزشي و علمي است كه قرار است از اين 

پس تنها مرجع اجرايي براي آموزش و پرورش باشد.
دكترعباس صدرى ، مجرى و مسـئول سـند تحول راهبردي آموزش و پرورش معتقد اسـت كه تحول بنيادين در آموزش و 
پرورش نيازمند بستر اجتماعى و فرهنگى مناسب است و همراهى بيش از پيش خانواده ها، مديران و كارشناسان را مى طلبد. 

آنچه در ادامه مي آيد، حاصل گفت و  گوي ما با ايشان است.

□ در سـند تحـول راهبردى بـه دنبال چه چيزى هسـتيد و از 
مديران مدرسـه به عنوان مخاطبان اصلى اين سـند چه انتظارى  
داريد. ايشان چه كارهايى مى توانند انجام دهند و براى اين كه در 

شروع تغيير قرار بگيرند، چه بايد بكنند؟
ــده ، اعم از رهنامه ى  ــكى نيست، مطالعه ى سندى كه تهيه ش ■ ش
تعليم و تربيت، براى تمام مسئولان لازم است؛ به طورى كه يك مطالعه ى 
اوليه بر روى اين ها انجام شود. بايدها و نبايدهايى كه نظام تعليم و تربيت 
ــت و اين خيلى  ــده اس ــا بايد از آن ارتزاق كند، دراين مجموعه آورده ش م
مهم است كه مسئولان مدارس ما حداقل در جريان بايدها و نبايدهايى كه 
ــه بايد از آن ارتزاق كند، قرار گيرند. من ركن اول صحبتم را بر اين  مدرس
ــتوار مى كنم كه مديران مدارس از طريق اين سند لااقل بايدها و  بحث اس
نبايدهايى را كه در فرايندكارى خودشان مورد استفاده قرار مى گيرد احتساب 
كنند. متأسفانه امروزه در مدارسمان شاهد كارها و تغيير و تحولاتى هستيم 
كه اصلاً نبايد صورت بگيرد. كارهايى انجام نمى دهيم كه بايد انجام دهيم. 
ــند  براى مجريان در داخل مدارس خيلى راهگشا باشد.آن ها  ــايد اين س ش
مى توانند بايد و نبايدها را براى خودشان احتساب كنند و حتى گاهى اوقات 
اين بايدها و نبايدها را در مدرسه تمرين كنند. امروزه مدير مدرسه ، چه در 
درون آموزش و پرورش، چه در مدرسه و چه در تعاملش با بيرون، كارهايى 
ــناد بحث  انجام مى دهد كه اصلاً نبايد انجام دهد. بحث دوم ما در اين اس

رهنامــــــــــه ي 
تنظيم از: ائلدار محمدزاده صديق

هدف گذارى است كه احتمالاً مدير مدرسه بايد از آن استفاده كند. اين سند 
ــه براى تحقق يك هدف  در واقع الزاماتى تدوين مى كند كه مديران مدرس
بايد رعايت كنند؛ يعنى هم راستا كردن فعاليت هاى مديران در جهت تحقق 
ــتا شدن خودش يك بحث  ــى نظام تعليم و تربيت. هم راس اهداف آموزش
ــيار مفصلى است. درست است كه ما مؤلفه هاى اصلى را در تدوين اين  بس
ــند به كار مى گيريم، اما خيلى چيزهايش دوباره به مدرسه اى بر مى گردد  س
كه معلم در آن كار مى كند. در سند، صحبت هاى بسيارى درباره ى معلمان 
ــده است، اما اين كه چه قابليت هايى بايد داشته باشند، مدير مدرسه هم  ش
مى تواند در تعيين آن سهم داشته باشد. يك بخش از ويژگى هاى برنامه ى 
ــى، حتى برنامه ى درسى ملى ما كه خود نشئت گرفته از سند تحولى  درس
ــه دارى و تعامل با دانش آموزانمان.  ــت، بر مى گردد به مدرسه و مدرس اس
ــت كه  ــتايى اس نقش خانواده ها  و نحوه ى تعامل ما با آن ها، همه در راس
ــند آمده است و هماهنگى بين اين مؤلفه ها در جهت رسيدن به  در اين س
هدفى مشترك است؛ لذا معلم ما هدفمند حركت مى كند، هدف دار است و 
ــن فرايند مى افتد، هدفمند كردن دانش آموزان  بزرگ ترين اتفاقى كه در اي
ــتند، بسيارى ممكن  ــت. امروزه برخى از بچه هاى ما خيلى اميدوار نيس اس
ــت به آينده اميدوار نباشند،  ممكن است به ادامه ى تحصيلشان اميدوار  اس
نباشند. از طريق سند تحول راهبردى كه ما تدوين كرديم، مدرسه مى تواند 
در هدفمند كردن دانش آموزان و همچنين هدفمند كردن تمام فعاليت هاى 

گفت و  گو با دكتر عباس صدرى، مدير سند تحول راهبردى

آموزش و پرورش
گفت وگو

كليدواژه ها: تحول راهبردي، سند تحول، رهنامه.
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مدرسه نقش بزرگى داشته باشد؛ لذا جا دارد بگويم، سند، چشم انداز را نشان 
مى دهد، هدفى كلان را براى مدرسه نشان مى دهد و فعاليت هاى مدرسه در 

جهت رسيدن به اين هدف تنظيم مى شود.
بحثى را در سند مطرح كرديم، تحت عنوان سازمان يادگيرنده.  تصور 
من اين است كه لازمه ى اين كار، نگاه جديد مدير مدرسه است؛ به گونه اى 
ــاس كند در داخل مدرسه توسعه اتفاق مى افتد. مدير بايد به دنبال  كه احس
برنامه هاى آموزشى براى كاركنانش باشد. مدارس موفق ما آن هايى هستند 
ــى  ــال، تعداد دوره هاى ضمن خدمت بخش هاى آموزش كه در طى يك س
آن ها بيشتر است. در اين سند ما مى بينيم كه بالاخره مدير مدرسه، معاون 
ــه و معلم مدرسه، حتى بايد دركنفرانس هاى مختلفى شركت كند و  مدرس
ــهر و  اطلاعاتى را بگيرد كه امروز نمى گيرد. كنفرانس هايى كه در يك ش
ــود، خاص گردهم آيى ديگرى نيست، خاص  ــتان برگزار مى ش در يك اس
معلمان ماست. اعتقاد ما اين است كه سازمان هاى يادگيرنده، خلاق و نوآور 
هستند. اگر بحث خلاقيت را به مدرسه بياوريم، خلاقيت و نوآورى، ايجاد و 
نهادينه خواهد شد. مدير مدرسه ى ما بايد بداند كه افراد در اين سازمان هاى 
يادگيرنده و در اين مدارس رشد مى كنند و افراد رشد يافته مى توانند سازمان 
ــراد آن اعم از معاون   ــه اى داريم كه اف ــول كنند. پس اگر ما مدرس را متح
ــى، معلم و ... آموزش نمى بينند، بايد بدانيم كه تحول و نوآورى دليل  اجراي
ــازمان هاى يادگيرنده  ــيد، چرا؟ زيرا س اين اتفاق نخواهد بود. حتما مى پرس

خلاق هستند. سازمانى كه در آن آموزش اتفاق مى افتد، افرادش رشد پيدا 
مى كنند و افراد رشد يافته مى توانند سازمان خود را متحول كنند. يك نگاه 
جديد به مدرسه اين است كه مدير بداند آن افراد بايد به شيوه هاى مختلف 
آموزش ببينند. در سند آمده است كه افراد چگونه مى توانند آموزش ببينند. 
يكى از ابعادى كه از منظر مديريت  مدرسه به آن نگاه مى كنيم، اين است 
ــه بتواند به كانون هاى علمى مرتبط شود. در واقع مدرسه، محل  كه مدرس
تعامل اطلاعات قرار گيرد و اين يكى از نكات بسيار پراهميت است. براى 
نمونه فرض كنيد اگر مدرسه بتواند به دانشگاه محل وصل شود و يا از طريق 
اينترنت به بقيه ى مدارس وصل شود، بسيار مفيد خواهد بود. براى آموزش 
ديدن معلمان هم نياز است كه آن ها يك جايى دسترسى به اطلاعات داشته 
باشند.  لذا ما در مدرسه ى امروز خودمان موضوعى را پيشنهاد كرديم، تحت 
عنوان ايجاد «مركز منابع يادگيرى». گفتيم يك مركز اطلاعات هم بايد در 
كنارش وجود داشته باشد تا  مدرسه بتواند يافته هاى مختلف را در زمينه ى 
مديريت آموزش، معلمى، نوآورى هاى آموزشى و ... رصد كند. ما مدرسه را 

در آينده يك خانه ى شفاف (Clearing house) مي دانيم.
□  Clearing house يا خانه ى شـفاف كه مدنظر شماسـت، 

چيست و قرار است چگونه باشد؟
■  خانه ى شفاف در واقع مى تواند مجموعه ى اطلاعات را جمع آورى 
ــوزان و خانواده ها ارائه بدهد. همه ى  ــردازش كند و به معلم و دانش آم و پ
ابعادى كه من براى شما شمردم، بايد داراى شرايطى خاص باشد و جهت 
ــد. ما برنامه هايمان را هدفمند  دار حركت كند؛ به گونه اى كه هدف دار باش
ــزرگ از فعاليت ما مربوط به تربيت فرد صالح  ــم؛ زيرا يك بخش ب مى كني
ــخيص دهد، تعاملاتى كه در مدرسه به  ــت؛ يعنى مدير مدرسه بايد تش اس
ــه صورت مى گيرد، در جهت تربيت  ــود مى آيد و كارهايى كه در مدرس وج
ــت با ويژگى هاى معينى كه در سند نام برده ايم؛ فرد بايد متخلق  فردى اس
ــد. تحولاتى كه در مدرسه اتفاق  ــد، فكور باشد، خلاق و پرسشگر باش باش
مى افتد، بايد دانش آموز را به اين حد و مرز برساند و اين بحث خيلى مهم 
است كه همه ى تعاملات ما در مدرسه، فرد را به اين مرحله برساند. بحث 
ــه» ياد  ــه داريم كه از آن به عنوان «جو حاكم بر مدرس ديگرى در مدرس
مى كنيم. جو مدرسه، يك محيط اسلامى با الگوهاى رفتارى اسلامى است؛ 
محيطى بسيار دوستانه است، محيطى است كه تمام فعاليت هاى ياددهى - 
يادگيرى در آن اتفاق مى افتد و خيلى از مسائل آموزشى را در آن مى بينيم. 
چيزى كه امروزه از مدير مدرسه مى خواهيم، اين است كه بتواند يافته هاى 
ــه هم رصد كند. بچه ها در معرض اطلاعات  دانش آموزان را خارج از مدرس
مختلفى قرار گيرند، اما اين ها آيا خوب است يا بد؟ بايد استفاده شود يا نه؟ 
شايد مدرسه با كمك خانواده بتواند اين ها را رصد و اطلاعات را جمع بندى 
ــخ دهد. اين نيز نكته ى ديگرى است كه امروزه در  ــؤالات پاس كند و به س

مديريت مدرسه شاهد آن هستيم. 
از ابعاد ديگرى كه در سند آورديم، جنبه هاى پژوهشى است. در فرايند 
ياددهى- يادگيرى، نكته هاى بسيار مهمى است كه مديران مدارس ما بايد 
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وظايف مديران مدرسه ها در ارتباط با سند تحول راهبردى در آموزش و پرورش:

       مديران مدرسه ها، لااقل يك بار ره نامه ي تعليم و تربيت و ساير اسناد 
مرتبط با تحول راهبردي در آموزش و پرورش را بخوانند و از اين طريق، بايد و 

نبايدهاي كارهاي خودشان را شناسايي كنند و در تمرين  آن ها بكوشند.
      سندهاي تحولي،  درصدد هم راستا ساختن مديران مدرسه ها با 

هدف هاي تعليم و تربيت هستند.
     نحـوه ي تعامل مديـران با دانش آموزان، معلمـان و خانواده ها 
و هماهنگي بين اين مؤلفه ها براي رسـيدن به اهداف، از ديگر وظايف 

پيش بيني شده در اسناد تحولي آموزش و پرورش است.
     مدرسه، سازماني است يادگيرنده، خلاق و نوآور. بر اين اساس 
مدير مدرسه بايد به رشد افراد خود در درون سازمان يادگيرنده اعتقاد 
داشته باشد. مدرسه محل تعامل اطلاعات است و مدير مدرسه بايد به 

بتواند با كانون هاي علمي، ارتباط خوبي داشته باشد.

ــيار  ــوند؛ از آن جمله، موضوع درس پژوهى از بحث هاى بس ــنا ش با آن آش
مهمى است كه همكارى بين معلمان را مى طلبد؛ به گونه اى كه  معلم بتواند 
پژوهشى در زمينه ى درسى (يا اقدام پژوهي) در داخل كلاس انجام دهد. اين 
تحولات بايد در داخل مدرسه، به شكلى از طريق سندى كه تنظيم كرديم، 
ــدارس ما در آينده بايد قابليتى  ــاق بيفتد و من تصور مى كنم، مديران م اتف
ــور را به راحتى رصد  پيدا كنند كه بتوانند اطلاعات و يافته هاى خارج از كش
كنند. يكى از مهم ترين نقش هاى مديران در اين بحث، توسعه ى سرمايه ى 
اجتماعى و يا توسعه ى سرمايه ى فرهنگى است. مديران مدارس ما امروزه 
بايد بتوانند روى اين قضايا كار كنند. اين ها يافته هايى است كه ارزش افزوده 
ايجاد مى كند. من فكر مى كنم كه تا به حال از طريق مدارسمان نتوانستيم به 
آن اهميت دهيم. آن چيزى كه ما در سند ديديم اين است كه معلم بايد در 
آينده به عنوان يك استاد صاحب نظر باشد و نقش مرجعيت را در جامعه داشته 

باشد. نقش مدرسه در ايجاد چنين نقشى بسيار قابل توجه است. 
□ براى آموزش ضمن خدمت معلمان چه برنامه اى داريد؟ 

ــتيم دوباره آموزى  ــان را گذاش ــم آموزش ضمن خدمت معلم ■  اس
(retraining) يا آن چيزى كه به  دوباره آموزش ديدن تفسير مى شود. در 
اين شيوه، معلمان مى توانند در زمينه ى مهارت افزايى كار كنند، دوره هاى 
مهارت افزايى دوره هاى مختلفى است كه به عنوان برنامه هاى ساندويچى 
(sandwich corse) ارائه مى شود و در فارسى مى توان اصطلاح آموزش  
لايه لايه را براى آن به كار برد. براى نمونه، معلم، دوره اى يا مقطعى را در 
مدرسه  درس مى دهد، براى اين كار چند روز به دانشگاه مى رود و چند روز 
ــت  ــى كار مى كند. اين كار دائما در حال تكرار و انجام اس در مراكز پژوهش
ــت. هم چنين در سند بحثى تحت  ــيار زيادى برخوردار اس و از اهميت بس
عنوان «به روزشدن» (Refreshment) داريم. براى نمونه، معلم صبح كه 
به مدرسه مى آيد، مى بيند كه  يك مقاله ى خواندنى و شيوا بر روى ميزش 
ــته اند كه حاوى نكات آموزنده ى بسيارى در زمينه ى كارى اوست و  گذاش

آن را مى خواند. او بدين ترتيب Refresh يا به روز مى شود، بدون اين كه 
دوره ى ضمن خدمتى را گذرانده باشد؛ يعنى مديريت مدرسه ى امروز ما بايد 
ــى، مثلاً استفاده از كامپيوتر كار كند.  روى فرايندها و روش هاى نو آموزش
مدرسه بايد امروزه بتواند اين ها را فراهم كند. ما هنوز اعتقادمان اين است كه 
يك سيستم رقابتى بايد در مدارس اتفاق بيفتد؛ يعنى مدارس بايد خودشان 
را با ديگران مقايسه كنند و پيشرفت و عقب ماندگى هايشان را حساب كنند. 
ــكل عادى  اگر تمام امكانات را در اختيار مدارس قرار دهند و مدارس به ش

بچرخند و هيچ كجا  عملكردشان مقايسه نشود، فايده اى ندارد.
□ منظورتان ايجاد يك رقابت است؟

■ در واقع هدف، ايجاد انگيزه ى رقابت بين مدارس است؛ اما ممكن 
ــت بعضى ها بپذيرند، بعضى ها نپذيرند.  اما من فرايند رقابتى در داخل  اس
مدارس را به عنوان يك اصل قبول دارم؛ يعنى يك جايى بيايند، بپذيرند كه 

مدارس دارند چه كار مى كنند، مديريتش، معلمش و... .
□ يعنى در يك فضاى رقابتى سالم از هم سبقت بگيرند؟  

■ بله، ما بر روى اين موضوع بسيار اصرار داريم كه مدارس ما بتوانند 
خودشان را با ديگران مقايسه كنند و هم به قول شما سبقت بگيرند، هم اين 

كه خودشان بتوانند خودشان را رشد دهند. 
ــا مديريت مدارس  داريم،  اين  ــث ديگرى كه ما امروز در رابطه ب بح
است كه مدارس مى توانند نقش بيشترى را در جامعه ايفا كنند؛ يعنى يك 
كانون توسعه ى محلى به حساب بيايند و جامعه روى اين ها حساب كند و 
ــكلات نقش داشته باشند. مثلاً وقتى بحث  در برطرف كردن خيلى از مش
ــت و مى گويند ما مى خواهيم در انرژى صرفه جويى  صرفه جويى مطرح اس
كنيم، مدرسه كاملاً بايد بتواند براى دانش آموز چارچوبى بگذارد و از طريق 
اين ها بسيارى از آموزش ها به داخل جامعه منتقل شود. بچه اى كه آموزش 
ــود و مى خواهد فعاليت كند و اين يكى از  مى بيند، بعد در جامعه وارد مى ش

اركانى است كه به نظر من خيلى مى تواند به مدارس كمك كند.
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      يكي از زمينه هاي اصلي ايجاد تحول، فعال شدن مركز يادگيري 1
مدرسه با تأكيد بر تمام فناوري هاي در دسترس و نيز فناوري هاي جديد 

است.
       مدرسه،  يك سرمايه ي اجتماعي است و نقش مديران مدرسه ها 

در ايجاد و گسترش اين سرمايه ي اجتماعي بي بديل است.
      در سـال هاي گذشـته، به تدريج ازنقـش مرجعيت معلمان در 
جامعه  كاسـته شده است. در سـند تحول راهبردي آموزش و پرورش، 
به نقش مرجعيت معلمان و افزايش تدريجي اين مرجعيت تأكيد شده 

است.
     ايجاد يك فرايند رقابتي با ساير مدارس و الگوبرداري از ساير 
مدارس براي توسـعه مدرسـه، يكـي ديگر از تأكيدات اسـناد تحولي 

آموزش و پرورش است. 6
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□ آقاى دكتر، نكات خيلى خوبى بيان فرموديد، حالا براى اين 
كه مدرسه بتواند چنين تغييراتى را در بخش هاى مختلف ايجاد كند، 
نياز به چه آمادگى هايى دارد؟ به نظر شما در فرايندها چه كارهايى را 
بايد انجام دهد؟  چه تغييراتى در منابع انسانى ، ابزار، تجهيزات و 
فضا ايجاد كند؟ به نظر شما امكانات و شرايط كنونى پاسخ گوست 
يا اين كه بايد تغييراتى صورت بگيرد؟ از كجا بايد شروع كنيم تا به 

اين آرمان ها دست يابيم؟ لطفاً توضيح دهيد.
ــانى، وزارت آموزش و  ــد، مثلاً كارى كه در تربيت نيروى انس ■ ببيني
پرورش بايد انجام دهد، اين است كه در حوزه ى خودش آموزش را توسعه 
دهد. آن جايى كه قرار باشد مثلاً تربيت نيروى انسانى مورد توجه قرار گيرد، 
براى سند اين كار را انجام مى دهيم. شايد بتوانيم اين بحثى را كه مربوط به 
نيروى انسانى بود، ببريم در چارچوب يك سازمان يادگيرنده و بگوييم كه 

حالا مدرسه چه كار مى تواند انجام دهد.
□ شما اگر بخواهيد به جاى يك مدير مدرسه به استقبال چنين 
تغييراتى برويد،  مثلاً از تغيير نگرش ها در مدرسـه شـروع كنيد يا 

مثلاً از بهسازى فرايندها، احتياج به چه زير ساخت هايي داريد؟
ــرايط كنونى ثابت نگاه  ــت كه وضعيتمان را در ش ■ بحث ما اين اس
ــد حركت دهد، بحث  ــند را مى توان ــم. اولين گامى كه مى دانم اين س داري

آموزش در داخل مدارس است.
□ منظور شـما اين اسـت كـه به نوعـى در جريـان كار قرار 

بگيرد؟
■ به طور كلى همه بايد يك طورى اين سند را بخوانند و چالش هايش 
ــى كنند. آموزش بايد در دستور كار مديران مدرسه قرار بگيرد، فرد  را بررس
ــه قرار بگيرد و به نوعى مديران مدارس با سند و  ــب در رأس مدرس مناس

چگونگى آن آشنا شوند.
□ يعنى مفهوم چيستى سند را سر در بياورند؟

ــند را؛ به طور كلى نيازمند توسعه ى آموزش در  ■ نه فقط چيستى س
مدارس هستيم؛ مثلاً فرض كنيد شما داريد رشته ى مديريت درس مى دهيد. 
تحول اين است كه شما مى توانيد اطلاعات خود را در اين زمينه بالا ببريد. 
وقتى اطلاعات شما ارتقا پيدا كرد، مطمئناً عميق تر و قوى تر درس مى دهيد. 
ــى خودش بايد آموزش ببيند. افراد آموزش  مدير امروز ما نيز قبل از هركس
ديده مى توانند در اين توسعه و ايجاد تحول، ما را يارى كنند. نه تنها مدير 
ــه، بلكه تمامى پرسنل مدرسه، حتى آبدارچى و نظافتچى نيز نياز به  مدرس

آموزش كار خود و برخورد خود دارد. 
□ يعنى فردى كه آموزش مى بيند، براى اين كار انگيزه نيز پيدا 

مى كند؟
■ اصلاً قابليت هايش توسعه پيدا مى كند. فرض كنيد براى اجراى اين 
ــند، فقط آن را دست افراد بدهيم تا بروند، بخوانند و اجرا كنند؛ اگر قبل  س
از اين، آموزش هاى لازم را نديده باشند (نه صرفاً آموزش در رابطه با سند، 
آموزش به طور كلى) به نتيجه نمى رسيم. وقتى تحول ايجاد مى شود فرض 

ــد از كل آموزش و پرورش بايد برود براى  كنيد ما مى گوييم مثلاً 10درص
ــد، اين  ضمن خدمت و آموزش كاركنان. وقتى فقط يك درصد محقق ش
تحول نمى تواند اتفاق بيفتد؛ چون اساس تحول آموزش است و نگاه تحولى 

نيازمند آموزش است.
□ بدين ترتيب اختياراتى كه هم اكنون مديران دارند، بايد افزايش 

پيدا كند. به نظر شما در اين راستا چه كارهايى بايد انجام داد؟
ــت كاركنان، مديران بايد  ــالاً در تنظيم دوره هاى ضمن خدم ■ احتم
ــكال بزرگمان در داخل مدرسه هم همين است كه  نقش داشته باشند. اش
نظام ما نمى تواند چارچوبى براى ضمن خدمت معلمان ارائه دهد. اين يكى 
از مشكلات اساسى است. حالا اين فردى كه آموزش ديد، چگونه مى تواند 
ــه كار گيرد. احتمال دارد اين  ــرد آموزش ديده اى را با اختيارات خودش ب ف
ــخص از سوى منطقه جابه جا شود. نكته ى مهم ديگر اين است كه  هر  ش
ــرورش پياده كنيد، ابتدا به  ــدام تحولى كه بخواهيد در نظام آموزش و پ اق
ــته باشد.  انگيزه ى معلم نياز داريد؛ يعنى معلم بايد براى تحول انگيزه داش
يادگيرى انگيزه مى خواهد، تحول انگيزه مى خواهد. به اضافه ى اين كه در 

ارتباط با تحول، سهمى هم بايد به معلمان داده شود.
□ اجازه بدهيد مثالي درباره ي ارزش يابي مسـتمر بزنيم و نظر 
مرتبط شـما را در ارتباط با قلب شدن احتمالي مفاهيم سند تحول 
راهبردي جويا شويم. برخى استان ها فكر كردند ارزشيابى مستمر 
يعنـى امتحان گرفتن هاى زياد. علتش هم اين بود كه مفهومى كه 
در وزارت خانه شكل گرفته، در استان اشتباهى اجرا شده است؛ به 
گونه اى كه در بعضى استان ها امتحان هاى زيادى از دانش آموزان  
مى گيرند. در شرايطى كه قرار بود از استرس دانش آموزان كم كنند، 
ارزشيابى مستمر، برعكس، هم اكنون اضطراب ايجاد كرده است. 
زيرا آن فردى كه قرار بود اين را توجيه كند، خودش درباره ى روش 

علمى آن توجيه نبود و نمى دانست بايد چه بگويد و چه كار بكند.
■ من از گفته ى جناب عالى به اين نكته مى رسم كه اگر اين موضوع( 
ــيوه ى اجرا) در مناطق و ستاد وزارت خانه ها به درستى  آموزش درباره ى ش
ــود، اجراى آن در مدرسه بعيد است كه به  ــير و تحليل نش احيا،  بيان ، تفس
درستى اتفاق بيفتد؛ يعنى ما ابتدا بايد همراهى ستاد و مناطق را داشته باشيم. 
براى اين كه طراحى برنامه هاى درسى آماده ى تحول شود، اول بايد ستاد 
ــود. در تدوين برنامه ى درسى و محتوا وزارت خانه  وزارت خانه درگيرش ش
ــد. اجراى آموزش تا حد زيادى تعامل بين مجلس و ستاد را  بايد درگير باش
ــيابى نيز همين گونه است. بايد توضيح دهم  مى خواهد. در زمينه هاى ارزش
كه ما در سند، به بحث ارزشيابى فرايندمحور بيشتر توجه داشتيم. تا وقتى 
كه ستاد وزارت خانه و مناطق آماده نشوند، قطعاً خيلى سخت است. اما اگر 
من به اندازه ى 30 سال از تجربه ى خودم در آموزش و پرورش بگويم، اولين 
ــت كه آموزش را ببريم در مدرسه و مدرسه را تبديل كنيم به  بحثم اين اس
محيط يادگيرى؛ يعنى مدير ما فقط بداند كه همه بايد مرتبا در زمينه هاى 

مختلف آموزش ببينند، معلمش ، مديرش، معاونش و بقيه. ■
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درس مي رفتم. سعي و اهتمام و مسئوليت من معطوف به رشد كيفيت 
ــي و تربيتي مدرسه بود. البته اغلب متوجه ارائه ي راهكارهاي  آموزش
ــان براي تدريس و كلاس ها ابلاغ و رايج  جديدي بودم كه درآن زم
شده بود. بسيار اتفاق مي افتاد كه در بعضي كلاس ها، مغايرت روش 
ــده بود و بي اطلاعي مدير مدرسه از  تدريس معلم با آن چه توصيه ش
ــت، مرا متعجب مي كرد. اين موضوع عدم  آن چه در كلاس مي گذش
ــان نشان  پذيرش بعضي از معلمان را از تغيير در روش هاي تدريسش
مي داد. اين معلمان به چرخش 180 درجه اي روش كار اعتقاد نداشتند 
و حتي در مقابل جوان ترهايي كه بعد از اتمام تحصيلات در آن مدرسه 
مشغول به خدمت مي شدند و تغييرات جديد را به راحتي مي پذيرفتند، 
مي ايستادند و مقابله مي كردند. در واقع آن جريان منفي خزنده مانع از 

تحقق واقعي بعضي از تغييرات مي شد.
ــوند و  زماني كه معلمان براي اجراي طرح جديد كاملاً توجيه ش
مدير بتواند موانع پيش روي اجرا را از ميان بردارد و در حل مسائل و 
مشكلات، با آنان همدلي و همراهي و هم صدايي كند و در كنارشان 
باشد و از تقابل با آن ها بپرهيزد، متغيرهاي اخلالگر، خود به خود بي اثر 
مي شوند و تغيير در مسيري سالم و مطلوب ادامه مي يايد. اما مشكل 
اساسي زماني است كه گروه غيررسمي و غيرعلني به گونه اي خزنده 
ــازي كنند و طرح تغيير و برنامه ي اجرايي  ــه شروع به جوس در مدرس
آن، يا كلاً  اجرا نشود و يا تخدير شده و مخدوش اجرا شود كه در هر 

صورت بي ثمر و نامطلوب است.
مديران در اين هنگام با مسئله اي روبه رو مى شوند كه بايد آن را حل 

كنند و در اجراي دستورالعمل هاي جديد آموزشي و تربيتي، در هر 
زمينه اي كه ابلاغ شده است، موفق باشند.

ــمي  ــاي رهبري مديران در مدارس، اثرگذاري غيررس از متغيره
ــه، رسماً صاحب نام و نشاني نيستند،  ــت؛ گروه هايي كه در مدرس اس
ولي با هماهنگي در عقايد و آرا، با يكديگر تعامل دارند و متفقاً تصميم 
ــنتي  مي گيرند تا در مقابل هر طرح تغيير مقاومت كنند و به روش س
ــش بروند و يا با جوّي كه ايجاد مي كنند، به جاي  ــا دل خواه خود پي ي

همكاران كم سابقه تر خود تصميم بگيرند.
در مقابل اين گروه، گروهي هم علناً  در مقابل مدير مدرسه قرار 
مي گيرند و سعي مي كنند نظرات و عقايد خود را تحميل كنند كه البته 
ــت در تضاد با طرح ها و برنامه هاي جديد و تازه ي مدرسه  ممكن اس
باشد. در حالت اول مجريان، طرح را به شكل مطلوب اجرا نمي كنند. 
آن ها در جلسات غيررسمي خود تصميم مي گيرند به روش هاي سنتي 
ــلماً  تغيير به نحو  ــده ي خود عمل كنند و مس و الگوهاي آموخته ش
مطلوب صورت نمي گيرد و طرح آموزشي و يا تربيتي جديد ابتر مي ماند 
ــرار مي گيرد؛ در حالي كه ظاهراً  تأييد  ــتخوش زوال ق و به تدريج دس
ــته است. اما گروه دوم در مدرسه، خواسته ها  مجريان را به همراه داش
و نظرات خود را در اجراي تغييرات و طرح هاي جديد، رودرروي مدير 
عنوان مي كنند و به گفت وگو و تعامل مي نشينند. در اين حالت مدير 
مي تواند با برقراري ارتباط افقي بين خود و همكاران و تحليل طرح و 
نتايج مثبت تغيير، از ايجاد جوّي ناخواسته و نامطلوب پيش گيري كند 
و تجربه و دانش و مهارت مديريتي خود را به كار گيرد. البته لازمه ي 

اين تعامل، قبول و ادراك فني طرح جديد از جانب مدير است.
ــال ها قبل به مناسبت مسئوليتي كه به عنوان  س
راهنماي آموزش دوره ي ابتدايي داشتم، به 
   مديران درفرايندتغييرمدارس و كلاس هاي 

نكته هاى مديريتى

شكوه تقديسيان
كارشناس ارشد مديريت آموزشي، مدير بازنشسته
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از آن جا كه مديريت مدرسه در رأس امور آموزشي و تربيتي 
ــت از كيفيت فعاليت هاي هر كلاس و ميزان  قرار دارد، لازم اس
ــان به كار آموزش  ــلط و تبحر آن ــف بودن همكاران و تس منعط
آگاه باشد و با مشاهدات دوستانه (و غيرآمرانه) و برقراري ارتباط 
نزديك (مانند دو همكار، نه دو فرادست و فرودست)، وارد فضاي 
ابري به وجود آمده شود. ورود به اين فضا، مانند ورود به جاده اي 
مه آلود است كه فقط چند قدمى را مي توان ديد، ولي با گرم شدن 
ــود و مدير مي تواند  ــن مي ش هوا  تبخير ابرها، به تدريج راه روش
ــيع تر و ادراك روشن تري نسبت به عوامل سازمان خود  ديد وس

پيدا كند.
ــته به درك  ــري مدير و برقراري ارتباط با افراد، وابس تصميم گي
تفاوت هاي فردي و فرهنگي آنان و تأثيرپذيري از محرك هاي درون 
ــت كه ره ياب هاي متنوعي، متناسب  ــازماني و برون سازماني اس س
ــازي  با فرد موردنظر ، مي طلبد. يكي از راه كارها براي تضعيف جوس
گروه هاي ناراضي و خزنده، برقراري ارتباط طبيعي و نزديك تر با افراد 
و شناخت فعاليت ها و نتايج واقعي از بازدهي طرح ها و فرايندهاست 
تا ياري رساني و دانش افزايي به هر فرد متناسب با ظرفيتي كه دارد،  

انجام شود.

مسئوليتي كه مديران در فرايند هر تغيير دارند، ساده سازي 
مفاهيم كليدي هر طرح براي رسيدن به هدف هاست تا قابليت 
ــت ادراك و  ــود آيد. زيرا افراد ممكن اس ــذب به وج درك و ج
برداشت هاي متفاوتي از تغيير داشته باشند و قالب هاي ادراكي_
ذهني متفاوتي در آنان تشكيل شود. نفوذ به اين قالب ها، از راه 
مراوده، مفاهمه، مكالمه و مشاوره امكان پذير است تا هماهنگي 

لازم از درك مفهوم موردنظر در گروه همكاران به وجود آيد.
مدير، در صورتي كه در تجزيه و تحليل قالب هاي ادراكي _ ذهني 
ــاوران و افرادي كه به روش هاي  افراد تخصص ندارد، مي تواند از مش
تربيتي و ويژگي هاي روان شناختي تسلط بيشتري دارند، استفاده كند. 
ــويق  ــب در هر زمينه و تش ــم آوردن جزوات و كتاب هاي مناس فراه
همكاران به مطالعه و استفاده از آن ها، به هر صورت ممكن، همراه با 

تشويق و ترغيب مي تواند راه گشا باشد.
ــته و به جاي تغييرات و برنامه ها،  اصل كلي در تحقق شايس
ــادل و انعطا ف پذيري در اجراي  ــم با همكاران و رعايت تع تفاه
ــت. مديران با برداشتن گام هاي كوچك اما مداوم به  برنامه هاس

توفيقات بيشتري نايل مي شوند.
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اشاره
با انتشار اين بخش از سلسله مطالب راه هاي 
جلوگيري از تلف شدن مديران مدارس، تعداد 
ــد. بديهي  ــده به 80 مي رس راه هاي ارائه ش
ــاني  ــت به مصداق آموختن ادب از كس اس
ــايد با به كار بستن  كه از ادب كم بهره اند، ش
ــده در اين نكته ها، بتوان  آموزه هاي طرح ش
ــدارس را كه اكنون  ــا در م عمر مديريت ه

بسيار كوتاه است، قدري افزايش داد.
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  راه هفتاد و هفتم
  جانشين پروري گسترده و نفوذ غير ملموس در سطوح مديريتي

آقاي غ. م، مدير دبستان الف. الف در يكي از مناطق جنوبي تهران 
ــود. او قدرت فوق العاده اي در انتخاب و پرورش معاون و معرفي كردن  ب
آن ها در مقام مدير مدرسه داشت، به طوري كه در ده سالي كه از مديريت 
ــته بود نه نفر از معاونانش را  ــتان مذكور مي گذشت، او توانس او در دبس
ــئولان منطقه معرفي و زمينه هاي انتخاب آن ها به عنوان مدير  به مس
ــئول دواير اداري را فراهم كند. او به خوبي، به معاونانش  ــه و مس مدرس
اختيار مي داد، اجازه مى داد آن ها اشتباه كنند و با آموزش هاى خوبى كه 
به موقع و سربزنگاه به آن ها مى داد، زمينه هاى رشد آن ها را مهيا مى كرد. 
ــه، مهم ترين عامل موفقيت او اين بود كه بهترين نيروها را از ميان  البت
ــايى مى كرد و با واگذارى يكى دوكار ساده در طى  آموزگاران خود شناس
سال تحصيلى، امكان موفقيت شان را در كارهاى مديريتى محك مى زد 
ــد، از همان ماه اول تابستان، آن ها را در مقام  و آن گاه كه مطمئن مى ش
ــاى غ. م، يك عادت ديگر هم  ــه همكارى مى كرد. آق ــاون دعوت ب مع
ــئولان اداره براى بازديد به مدرسه الف. الف  ــت؛ وقتى فردى از مس داش
مى آمد و او را با يكى از معاونانش در حال انجام كار مى ديد، آقاى غ. م به 
سرعت و با شدت از حسن انجام كار معاونش تعريف و با زبان بى زبانى 
به مسئول بازديدكننده، به ويژه اگر رئيس يا يكى از معاونان اداره بودند، 
يادآورى مى كرد كه اگر به دنبال مدير براى يكى از دبستان هاى منطقه 
ــتيد، معاون او يكى از بهترين گزينه هاست. به دليل همين سياست،  هس
به ندرت معاونى پيدا مى شد كه در دبستان الف. الف كار كند و در دومين 
يا سومين سال معاونتش، مدير نشود. حتى خيلى ها به شوخى، به ويژه به 
معاونانى كه سال هاى سال معاون بودند و مدير نمى شدند، مى گفتند اگر 
ــود، برويد به دبستان الف. الف، بلافاصله مدير  مى خواهيد بختتان باز ش
خواهيد شد. البته مسئولان سابق منطقه، اين ويژگى آقاى غ. م را يكى 
از محاسن مديريتى او مى دانستند و در جلسات و نشست هاى گوناگون 
ــئول چند سال پيش اين منطقه كه  روى آن تأكيد مى كردند. مثلاً مس
دانش آموخته ى رشته ى مديريت آموزشى بود، در يكى از جلسات، با اشاره 
به آقاى غ.م و هفت نفر از معاونان سابق وى (آن موقع هنوز نفرات هشتم 
ــئول يكى از دواير  ــتان ها و مس و نهم، به عنوان مدير يكى ديگر از دبس
ــى اداره منصوب نشده بودند) كه اكنون مدير شده بودند،  معاونت آموزش
ــن تدبير آقاى غ.م و يكى از نشانه هاى بروز  ــانه ى حس گفت: «اين نش
هم افزايى است. من معتقدم كه اين چند نفر، به دليل همدلى و صميميتى 
كه با هم دارند، مى توانند در اداره ى موفق فعاليت هاى مدارس يك ديگر 
ــامانه ى  ــد. بايد بگرديم و ببينيم آقاى غ. م، چگونه اين س تأثير بگذارن
جانشين پرورى را سامان داده است. به نظرم او به يكى از وظايف مديران، 
كه آموزش دادن و تربيت نيروى جانشين است، به خوبى و با استاندارد 

بالايى توجه كرده است.»

ولى مدير جديد منطقه اين گونه فكر نمى كرد. او به معاونانش سپرده بود 
مواظبت كنيد ديگر هيچ كدام از معاونان و حتى آموزگاران دبستان الف.الف را 
به سمت مديران جديد مدارس و منطقه منصوب نكنيم. او مى گفت: «اين 
آقا يك دولت سايه اى راه انداخته است، به عبارتى يك مقطع در دل مقطع 
ــئول  ابتدايى اداره. فكر مى كنم همه ى اين هفت تا مدير و آن دو نفر مس
دواير اداره كه از اين مدرسه آمده اند، قبل از آن كه به حرف ما گوش كنند، 

به حرف اين آقا گوش خواهند داد.»
ــاى غ. م را  ــت. او كار آق ــى نداش ــس جديد پايان ــاى رئي بدبينى ه
ــتان الف. الف، يك  ــين پرورى نمى دانست. او معتقد بود مدير دبس جانش
ــطوح مديريتى  ــه و به طور غيرملموس در س ــاى كوچولو راه انداخت مافي
مدرسه ها و اداره نفوذ كرده است. اين تفكرات كار دست آقاى غ. م داد و 
رئيس جديد، در حالى كه هنوز به پايان نخستين سال مديريتش در منطقه 
ــيده بود، آقاى غ. م را از كار بركنار كرد. رئيس دفتر مدير منطقه به  نرس
يكى از دوستانش گفته بود آقاى رئيس مى گويد اگر يك وقت قرار باشد 
در مورد مسئله اى -هرچه كه باشد- رأى گيرى شود، معلوم است كه آقاى 
ــايد رئيس جديد، يك  غ. م بيش تر از من رأى مى آورد. به عبارت ديگر، ش

جورهايى از اين كه مدير دبستان الف. الف جانشين او شود، نگران بود.

  راه هفتاد و هشتم
   بى توجهى به جانشين پرورى و حذف جانشينان احتمالى به هر نحو ممكن

آقاى ع. ى مدير دبيرستان ت. الف در يكى از شهرستان هاى استان 
خراسان رضوى بود. او آخرين سال هاى خدمتش را سپرى مى كرد و هفده 
سال بود كه مدير مدرسه بود. آقاى ع. م عادت داشت هيچ فردى را بيش 
ــژه اگر جوان و  ــمت معاون خود تحمل نكند، به وي ــال در س از يكى دوس
تحصيل كرده باشد. او به انحاى گوناگون سعى مى كرد از افرادى در سمت 
ــه استفاده كند كه از لحاظ تحصيلات، از او كه فوق ليسانس  معاون مدرس
زبان و ادبيات عرب داشت، پايين تر باشند. از اين گذشته، معاونان او اغلب 
افراد مصلوب الاراده اي بودند كه در هيچ موردى حق تصميم گيرى نداشتند 
ــان، قبل  و آقاى ع. ى آن چنان عرصه را بر آن ها تنگ مى كرد كه خودش
ــال تحصيلى جديد، خداحافظى مى كردند و  ــيدن زمان  شروع س از فرا رس
ــئولان اداره در يكى دو نوبت افراد لايق و  ــتند. مس به كلاس باز مى گش
توانمندى را كه فكر مى كردند مى توانند در آينده در مقام مدير -و نه الزاماً 
مدير مدرسه ى ت. الف- خدمت كنند به آقاى ع. ى معرفى كردند تا زيرنظر 
ــاى ع.ى آن چنان با آن ها  ــد و درس مديريت بگيرند. ولى آق وى كار كنن
ترشرويى و بدرفتارى كرد كه ترجيح دادند از اين فعاليت كناره گيرى كنند.

ــتان را عهده دار  ــال پياپى مديريت شهرس رئيس اداره كه چندين س
ــاره  ــه ى ت. الف بازديد مى كرد، با اش ــود، در يكى از روزها كه از مدرس ب
ــت و با كمال  ــى داش ــانس برنامه ريزى درس به آقاى ل. س كه فوق ليس
تعجب سومين سال معاونتش را در دبيرستان آغاز كرده بود، گفت: «آقاى 
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ــده بود، سعى مى كرد به انحاى  آقاى ا. م. ش از روزى كه مدير ش
گوناگون وضعيت مدرسه را ارتقا ببخشد. اين موضوع، به ويژه در مسايل 

درسى نمود بيشترى داشت.
ــام بود. امتحان درس  ــال تحصيلى در حال انج امتحانات پايان س
رياضيات سوم راهنمايى ها براى روز شنبه ى اول هفته پيش بينى شده 
بود و بچه ها از صبح چهارشنبه كه امتحان عربى خود را تمام مى كردند، 

تا صبح شنبه براى خواندن رياضيات وقت داشتند.
شنبه كه روز امتحان رياضيات بود، گزارشي به دفتر معاون آموزشى 
اداره رسيد كه هم جالب و هم تكان دهنده بود: بچه هاى سوم راهنمايى 
ــه ي ش.هـ از عصر پنج شنبه تا صبح شنبه، براى آماده شدن در  مدرس

درس رياضيات، در مدرسه حاضر بوده اند.
معاون آموزشى اداره، به طور جداگانه دو نفر را براى كسب اطلاع به 
مدرسه فرستاد. او از آن ها خواسته بود به انحاى گوناگون در مورد صحت 

و سقم اين مسئله تحقيق كنند.
ــه ى 320 نفر  ــيار جالب بود: «هم ــان اعزامى بس ــزارش بازرس گ
ــه آمده اند. ابتدا در  ــوم راهنمايى، عصر پنج شنبه به مدرس دانش آموز س
ــده است.  ــاعت با آن ها رياضى كار ش 4 كلاس 80 نفرى به مدت 2 س
سپس دعاى كميل خوانده اند و پس از خوردن شام كه شامل نان و پنير 
و سبزى بوده، و گفت وگوهاى فردى، در نمازخانه  و نيز روى موكت هايى 
كه در حياط مدرسه انداخته شده است، خوابيده اند. جمعه ساعت 6 صبح 
بيدارباش و صرف صبحانه بوده و تا نهار در 2 يا 3 نوبت دو ساعتى و بعد 
از نهار هم چنين، با بچه ها رياضيات كار شده است. البته ناهار با مساعدت 
يك نفر خير، به بچه ها چلوكباب داده اند و صبحانه و شام، به ترتيب نان 
ــت. خواب شب امتحان، به همان  ــيب زمينى بوده اس و پنير و نان و س
كيفيت شب قبل بوده و صبح روز امتحان هم، بچه ها از باقى مانده هاى 
نان و غذاى شب قبل استفاده كرده اند و به دليل اين كه امتحان در محل 
مدرسه برگزار شده، بچه ها فرصت داشته اند از ساعت 6 تا 8 صبح شنبه 
ــد، به مرور درس و گفت وگو با يك ديگر  ــان شروع مى ش كه امتحانش

بپردازند.»
معاون آموزشى اداره، وقتى گزارش ها را خواند و با بازرسان صحبت 
كرد، پاك اعصابش به هم ريخت. با خود گفت: «اين همه درمورد اهميت 
ــب امتحان، آرامش، تغذيه و خواب شب امتحان سخن گفته اند، آن  ش
وقت يك مدير، 320 تا بچه  را دو شب در مدرسه زابراه مى كند كه چى؟ 
مثلاً دو درصد، درصد قبولى اش در رياضيات بالا برود و به مدرسه هاى 

رقيب خط و نشان بكشد كه منم، آن كه رستم بود، پهلوان ...»
معاون آموزشى كه نمى دانست چه كار بايد بكند، بى هدف ورقه هاى 
روى ميزش را اين ور و آن ور مى كرد. روى يكى از جزواتى كه در مورد 
يكى از مدل هاى تعالى سازمانى (EFQM) بود، در مورد اولين معيار و 

عنصر تعالى سازمان ها بر اساس اين الگو چنين نوشته بود:

ع.ى! فكر مى كنم آقاى ل. س جانشين شايسته اى براى شما خواهند بود. 
ــما و به مرور در حال تربيت  ــحالم كه ايشان زيرنظر خود ش خيلى خوش
ــتن فوق ليسانس ها تا  ــتند. من حتى اميدوارم قانون نگه داش ــدن هس ش
ــود و ما تا سال پنجاهم هم بتوانيم  ــال سى وپنجم خدمت، عوض ش س
ــاب و  ــتفاده كنيم. ولى قوانين و مقررات ادارى كه حس از محضرتان اس
ــانس ها را نمى توانيم بعد از  كتاب ندارد، يك وقت ديديد گفتند فوق ليس
بازنشستگى نگه  داريم. آن وقت هم شما و هم ما، با خيال راحت مدرسه را 

به آقاى ل. س مى سپاريم ...»
از صحبت هاى رئيس اداره در مدرسه چند روزى نگذشته بود كه آقاى 
ع.ى، آقاى ل.س را در اختيار اداره گذاشت. در نامه ى مدير دبيرستان، به 
غيبت و تأخيرهاى مكرر آقاى ل. س و اين كه نام برده توان همكارى در 
سمت سخت معاونت مدرسه را دارا نيستند، اشاره و از اداره خواسته شده بود 
ابلاغ معاونت وى لغو و براى تدريس به مدرسه ى ديگرى فرستاده شوند.

ــس اداره داده بود،  ــتقيماً به رئي ــاى ل.س كه نامه ى خود را مس آق
گفت: «كاش آن روز كه مدرسه ما آمديد، آن حرف ها را نمى زديد. بعد از 
حرف هاى شما، آقاى ع. ى، با من مثل رقيب خود رفتار كرد و آخرسر هم 
صرفاً به دليل دو روز غيبت و تأخيرى كه به دليل ازدواجم و با اطلاع قبلى 

به آقاى ع. س مرتكب شده بودم، مرا در اختيار اداره گذاشت ...»
ــت حرف هاى ل. س تمام شود و با خنده گفت:  آقاى رئيس نگذاش
ــكل را هم كه فكر مى كردم داشته باشيد، حل شده است.  «پس آن مش
مسئله ى تأهل را مى گويم. ديگر مى توانيم شما را به عنوان مدير مدرسه 

انتخاب كنيم ...» 
آن موقع اواخر فروردين ماه بود. به توصيه ى رئيس اداره، قرار شد 
ــتان در دايره ى امتحانات كار كند. سپس به  آقاى ل. س تا آخر تابس
ــتان ت. الف آماده كن. من  او گفت: «خودت را براى مديريت دبيرس
مى خواستم آقاى ع. ى جانشين اش را خود انتخاب كند كه نشد. درست 
ــت كه برداشتن يك مدير در بيست ونهمين سال خدمت وى، كار  اس
سختى است و ممكن است حتى روش مديريتى من در جلسات و نيز 
ــى نقد شود، ولى فكر مى كنم بهتر است  در مجلات و مقالات آموزش

چنين مديرى از كار بركنار شود.»

  راه هفتادونهم
   نتيجه گيرى، به قيمت زيرپا گذاشتن همه چيز

آقاى ا. م. ش مدير مدرسه راهنمايى ش. هـ در يكى از مناطق تهران 
بود. اين مدرسه ى دولتى در محدوده اى كارمندنشين واقع شده بود و در همان 
ــه مدرسه ى راهنمايى ديگر هم وجود داشتند. هرچهار مدرسه ى  حوالى، س
ــرانه، از كيفيت نسبتاً خوبى برخوردار بودند و رقابت بسيار شديدى بين  پس
آن ها در همه ى زمينه ها، از جمله مباحث درسى وجود داشت.علاوه بر اين، 

به دليل تركيب جمعيتى محله، هر چهار مدرسه پرجمعيت و شلوغ بودند.
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نتيجه گرايى1: سازمانى كه مى خواهد سرآمد باشد، بايد به گونه اى 
ــدا كند و اين نتيجه، بايد نظر  ــت پي كار كند كه به نتيجه مطلوب دس
تمامى ذينفعان سازمان را به طور متوازن جلب كند. (ايجاد توازن، يعنى 

توجه به نظر همه، برحسب ميزان اهميت هركدام).
ــيد: «توازن، توجه به نظر همه؟! آيا  معاون آموزشى با خود انديش
ــه راضى بوده كه  ــرايدار مدرس معلم هاى رياضى و آن خدمت گزار و س
ــب در مدرسه بماند؟ آيا رها كردن شبانه ى 320 بچه در نمازخانه و  ش
موكت پهن شده در حياط مدرسه، هيچ آسيب تربيتى ندارد؟ دو درصد 

ارتقا در قبولى، به چه قيمتى؟ نتيجه گرايى به چه قيمتى؟»
البته اين اتفاق، اگرچه با تذكر جدى به مدير مدرسه همراه بود، ولى 
ــه را فراهم نكرد. او موقعى از كار بركنار  موجبات بركنارى مدير مدرس
ــد كه نتيجه گرايى هاى وى، به قيمت زير پا گذاشتن خيلى چيزهاى  ش

ديگر بيش تر مشخص شد.
اين مدرسه در مسابقه هاى قوتبال ويژه معلمان مدارس به رتبه اول 
دست يافته بود و مدير، خيلى به اين رتبه مباهات مى كرد. يكى از معلمان 
ــكل دارى  ــه ، از بازيكنان ليگ برترى و از معلمان مش عضو تيم مدرس
ــور در تمرين هاى تيم  ــل، به دليل ضرورت حض ــال هاى قب بود كه س
باشگاهى اش و سفر به شهرستان هاى گوناگون، مكرر غيبت مى كرد و 
از اين رو، عليرغم اخلاق خوب و روحيه ى آرامى كه داشت، هيچ مدير 
ــه اى حاضر به قبول كردن وى در سازمان مدرسه اش نمى شد.  مدرس
آقاى ا. م. ش، او را به عنوان دبير پذيرفته بود و تا آخر سال تحصيلى، 
ــت  حتى يك بار هم گزارش يا خبرى در مورد اين كه وى نامرتب اس
ــال، وى به تيم  يا غيبت و تأخير دارد، به اداره نداده بود. حتى در آن س
ــده بود، از اين رو، علاوه بر تمرينات تيم باشگاهى،  ملى هم دعوت ش
در تمرينات و اردوهاى تيم ملى هم شركت مى كرد و حضورش بسيار 
كم بود. نتيجه گرايى مدير مدرسه در مورد اين واقعه، اين چنين لو رفت 
كه بازيكن مذكور، به دليل مشكلات فراوانى كه برايش پيش آمده بود، 
نزد يكى از مسئولان اداره مى رود و از او مى خواهد شرايطى فراهم كند 
كه او از آموزش و پرورش برود. بعد مى گويد آن موقع كه معلم شدم، به 
معلمى علاقه داشتم و فكر نمى كردم روزى برسد كه حقوق سى ساله ى 
معلمى ام را با يك سال بازى در يك باشگاه بگيرم و آخرسر با حجب و 
حياى ويژه ى خود مى گويد: «در مورد سال قبل هم، عذاب وجدان دارم 
و معادل حقوق يك سالم را به يكى از مدرسه هاى محروم خواهم داد.» 
او به همان مسئول مى گويد كه مدير مدرسه به او گفته بود لازم نيست 
سركار بيايى، بعضى وقت ها به مدرسه سر بزن و در مسابقه هاى فوتبال 
معلمان، كه در زمان تعطيلى نيم فصل فوتبال برگزار مى شود، عضو تيم 

مدرسه ى ما باش، همين.
نتيجه گرايى محض، كار دست آقاى مدير داد. او رفت تا ان شاءاالله 

توازن در توجه به نتيجه برقرار شود.

  راه هشتادم 
  فراموش كردن هدف هاى اصلى مدرسه و نتيجه گرايى

ــه راهنمايى ش. م در يكى از مناطق  آقاى الف. م. الف مدير مدرس
ــه اى را  ــال مديريت همان مدرس ميانى تهران بود. او چندين و چندين س
عهده دار بود كه آخر سر با سماجت مسئول مقطع جديد و همراهى معاون 

آموزشى اداره، در همان جا از كار مديريت بركنار شد.
ــال وقتى امتحانات پايان سال تحصيلى تمام شد، آقاى ح.ن،  آن س
مسئول دوره ى راهنمايى تحصيلى اداره، آمارهاى قبولى مدارس را مرتب و 
آن ها را براساس بالاترين تا پايين ترين درصد قبولى در يك فهرست آورد. 
در اين فهرست 62 ستونى، مدرسه اى كه آقاى الف.م.الف، مديريت آن را 
عهده دار بود، در پايين ترين رده ي ليست و حتى پايين تر از «دانش آموزان 
ــه 5/2  متفرقه ى آزاد» قرار گرفته بود. درصد قبولى خرداد ماه اين مدرس
ــه، كه بدون حضور 8 ماهه در  ــد و درصد قبولى دانش آموزان متفرق درص
ــود. آقاى ح. ن،  ــرده بودند، 23/3 درصد ب ــركت ك كلاس در امتحان ش
ــال هاى قبل همين مدرسه را استخراج كرد، متوجه شد  وقتى آمارهاى س
سال هاى پيش هم اوضاع چندان مشعشع نبوده است. او از اين كه كسى 
ــال متوجه فراموش شدن عنصر نتيجه گرايى در اين  در طى اين همه س
ــاكى بود و ناراحتى اش به واسطه ى اين كه  ــه نشده است، بسيار ش مدرس
آقاى الف. م. الف همواره به عنوان مديرى كوشا و علاقه مند مطرح بوده 

است، چند برابر بود.
ــت. او معتقد بود بچه هاى  ــه فايده اى نداش ــو با مدير مدرس گفت وگ
مدرسه ى تحت مديريت او درس خوان نيستند. ولى آقاى ح. ن، به دو چيز 

اشاره و استدلال او را رد مى كرد:
ــما اجازه مى داديم مدرسه نيايند و  ــه ش الف) اگر به بچه هاى مدرس
خودشان درس بخوانند، درصد قبولى مدرسه مثل متفرقه ها لااقل 23/3 

درصد مى شد.
ــيار بالا بود و  ــى بس ــن دروس، درصد قبولى زبان انگليس ب) در بي
ــان مى داد كه فرضيه ى درس خوان نبودن بچه ها قابل قبول نيست  نش
ــه، با چه سختى هايى بچه ها را به  ــد كه دبير زبان مدرس (بعدها معلوم ش
ــردن توازن در نتيجه گرايى،  ــان علاقه مند كرده، ولى به دليل ايجاد نك زب

تلاش هاى معلم زبان هم توسط سايرين از بين رفته است).
ــتى را بگذاريم كنار و به مدير  ــت بايد رودربايس آقاى ح. ن، اعتقاد داش
مدرسه ى ش. م بگوييم: «آقاى محترم! خوش آمديد. لطفاً دست از سر اين 
بچه ها برداريد و اجازه دهيد هدف هاى اصلى مدرسه، كه يكى از آن ها رساندن 

بچه ها به حد قابل قبولى از كسب نتايج موفقيت آميز است، محقق شود.»
ــى از ماندن او در مديريت مدرسه حمايت  اين مدير بدون اين كه كس

كند، بى سروصدا بركنار شد.
پى نوشت

1. Results orientation
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 عنوان: اصول و مباني سازمان، مديريت و سرپرستي
 نام نويسنده: دكتر داوود محمدي

 ناشر: آييژ
 محل نشر: تهران
 تاريخ نشر: 1387

قدمت مديريت به خلقت انسان مى رسد و طى اين سال ها همواره 
همراه انسان بوده است. هرگاه صحبت از مديريت مى شود اداره ى چند 
ــط يك نفر به ذهن مى آيد. ادارات و مدارس آموزش وپرورش  نفر توس
نيز به عنوان مجموعه هاى انسانى همواره با مديريت سروكار داشته اند .
ــند . ــى كه علاوه بر هنر مديريت از دانش آن نيز برخوردار باش مديران
ــده است: 1.جامع بودن  ــته ش كتاب حاضر  با  رعايت 3 ويژگى  نگاش
ــاده 3.كاربردى بودن. مؤلف كتاب كه سابقه بيش از 25  2. نگارش س
ــعى  ــطوح مختلف را دارد س ــال تدريس و تحقيق و مديريت در س س
ــبى را ارائه نمايد.  ــت با رعايت ويژگى هاى فوق منبع مناس نموده اس
ــت هايى سعى در غنابخشيدن بيشتر  مؤلف هم چنين با ارائه ى پيوس
ــته تا افزون بر ارائه ى اطلاعات تكميلى به علاقه مندان  به كتاب داش
ــتفاده كرد. آوردن  در دوره هاى ضمن خدمت نيز بتوان از اين منبع اس
عناوينى چون: اصول و كاركردهاى مديريت، همكارى و هماهنگى در 
سازمان، ارتباطات مؤثر انسانى و سازمانى، تكنيك هاى تصميم گيرى، 
خلاقيت و نوآورى در سازمان،كار تيمى و فنون آن، برنامه ريزى كار و 
زمان و.... مؤيد اين نظر است. انشاءاالله كتاب حاضر بتواند تا حد زيادى 

نيازهاى اطلاعاتى همكاران محترم را رفع نمايد.

فراخوان تجربه هاى مديران
مديران عزيز!

ــما را بگيرد،  هيچ مطلبي نمي تواند جاي تجارب ارزنده ش
ــت. حيف  ــه بهترين محمل براي معرفي تجربيات شماس مجل
است مديران مدارس كشور در نزديك ترين و دورترين منطقه از 

تجارب ارزنده شما محروم بمانند. 
از همديگر يادگرفتن را فرهنگ خود بسازيم، آموخته هاي 
ــر آن تلقي كرده و در اين مسير  خودمان را به مثابه زكات و نش
مقدس با شوق و افتخار حضور يابيم. بديهي است مجله نيز از 
ــتفاده كرده و ضمن تقدير ويژه از صاحبان  قابليت هاي خود اس
ــاير  ــمع و نظر س ــيده و به س ــا آن ها را به تصوير كش تجربه ه

كارشناسان و مديران مدارس كشور خواهد رساند. 

بي صبرانه منتظر تجارب شما هستيم.

جوايز:
1. تقدير نامه از مدير كل دفتر انتشارات كمك آموزشي

2. هديه نقدي
3. چاپ مطلب در مجله رشد مديريت مدرسه

4. قابليت ارائه ي مقاله به امور اداري منطقه و دريافت امتياز 
مربوطه.

مطالب خود را به آدرس زير براى ما بفرستيد :

تهران، صندوق پستى 15875/6584
  modiriat@roshdmag.ir  :رايانامه
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دوره ي غيرحضوري

اشاره
مجموعـه نظرات مرتبط با مباني و نظريه هاي مديريت آموزشـي و مديريت مدرسـه در 9 
محور دسـته بندي شـده اند. مفهوم نظريه، نياز مديران به نظريه ها، حركت از تئوري به عمل، 
نتايج كاربرد مديريت علمي در آموزش، چيستي و وظايف مديريت آموزشي، عوامل ايجاد تحكيم 
روابط انساني در مدرسه و آموزش و پرورش كيفي جامع از جمله اين محورهاست كه اينك به 

ترتيب به شرح مختصر هر يك از آن ها مي پردازيم.

تصويرساز ويژه نامه:  ميثم موسوى



نظريه ها براي مديران روش تفكري منسجم در مورد رويدادها 
ــازند. مديريت به عنوان هنر و علم كاربرد دانش در  فراهم مي س
مشكلات اداري و سازماني، نيازمند استفاده از نظريه هاي مناسب 
ــكلات روزمره ى مديريت و سازمان به  براي درك عميق تر مش
منظور ارائه راه حل هاي علمي براي رفع آن هاست. مدير با توسل 
به نظريه هاي مناسب مي تواند ريشه ى مشكلات را شناسايي و 
فرضيه هايي را براي عمل پيشنهاد كند. نظريه به عنوان فرايندي 
ــمند مي تواند تحليل موفقيت ها و شكست هاي برنامه هاي  روش
ــف را ارائه كند و مدير را از روش «آزمون و خطا» باز دارد  مختل
ــراي توجيه نوع و  ــر ب (Roger, Girad& victory, 2000). مدي
ميزان مداخلات خود در فعاليت هاي مختلف مديريتي و سازماني، 

نيازمند استفاده از نظريه به عنوان يك ساخت نمادين است.
به كار بستن نظريه ها توسط مديران، توسعه ى مدل هاي 
ذهني را در پى دارد كه اين فرايند خود موجب افزايش اثربخشي 
ــود و نيز فهم و درك  ــلات مدير در امور مختلف مى ش مداخ
رفتارهاي مختلف و علل آن را بالا مى برد. استفاده از نظريه ها 
يك تصوير بزرگ ايجاد مي كند كه تبيين كننده و نشان دهنده ى 
ــازماني براي مديران است.  مسائل و مشكلات مديريتي و س
امروزه مديريت يكي از حوزه هاي در حال پيشرفتي است كه به 
طرز فزاينده اي متكي به رشد بنيادهاي تئوريك است. تحقيقات 
نظريه مدار مي تواند اساس و تكيه گاه مؤثري براي پيشرفت و 
ــازد، بنابراين براي پيشرفت  بهبود «عمل مديريتي» فراهم س
در عمل مديريت، نيازمند توسعه ى نظريه و كاربرد مناسب آن 
ــتيم. زماني مي توان شاهد حرفه اي شدن مدير در عمل و  هس
فعاليت حرفه اي اش بود كه تحقيقات علمي و بنيان هاي نظري 
 Roger& Haines,) از اين جريان حرفه اي شدن حمايت كنند
ــخصي  2000). وجود نظريه هاي عملي در كنار نظريه هاي ش

ــش كارايي مديران در  ــي مديران مي تواند باعث افزاي و ضمن
مهارت هاي مختلف فني، انساني و ادراكي شود.

نظريه با ايجاد يك سيستم توصيفي، اطلاعات مختلف و 
پراكنده را به يكديگر ارتباط مى دهد و با پي ريزي يك شالوده ى 
محكم مي تواند درمقابل بي اعتمادي مديران نسبت به كاربرد 
عملي نظريه، پاسخي مناسب بدهد. مديران در مواجهه با كار 
مديريتي در سطوح مختلف سازماني با واقعيت ها، مشكلات و 
مسائل پيچيده ى مختلفي مواجه هستند كه تنها يك چارچوب 
ــاز معنا بدهد. بنابراين  ــوي مي تواند به واقعيت هاي مورد ني ق
نظريه ها به عنوان كليدي براي بازكردن قفل هاي مشكلات 
ــازمان، براى مديران ضرورى هستند (قورچيان  ــائل س و مس

وجعفري، 1384).

ويژه نامه

   مفهوم نظريه
ــاختارها (مفاهيم)،  كرلينگر1، نظريه را مجموعه اي از س
تعاريف و قضاياي مرتبط به هم مي داند. او بــه منظور توضيح 
ــخص كردن روابط بين متغيرها،  و پيش بيني پديده ها،  با مش

تصوير منظمي از آن ها ارائه مي كند   . 
منظور از نظريه، فقط نظريه پردازي ايده آليستي و عقل سليم 
نيست. از آن جا كه واقعيت ها سخن نمي گويند، بايد يك چهارچوب 
تجربي قابل بررسي براي معني دادن به واقعيت ها داشته باشيم. 
نظريه روشي براي درك يا مشاهده ى واقعيت هاست كه به دنياي 
مجهول يا مبهم اطراف، معني مي دهد. براي مديران، نظريه، نه به 
عنوان يك هدف، بلكه به عنوان يك نقشه يا راهنماي ضروري در 
عرصه ى تحقيق و عمل مطرح است. نظريه اطلاعات جمع آوري 
ــازماندهي مى كند و  ــت را خلاصه و س ــده در حوزه ى مديري ش
ــاهده شده، از طريق تعيين روابط بين متغيرها،  براي حوادث مش
تبيين هاي مناسب فراهم مي سازد. تحليل رويدادها و مشكلات 
متعدد و داشتن يك مبنا يا چهارچوب فكري براي مشكل گشايي 

و تصميم گيرى، از طريق نظريه امكان پذير است.
ــنجيده و عقلايي از موقعيت  ــي منظم، س «نظريه نگرش
ــول مديريت، راهنماي افراد  ــازد و درگزينش اص فراهم مي س
ــه معرف واقعيت  ــت.»  ( Joseph Bradly, 2004). نظري اس
ــت؛ ابزاري است براي تبيــين  ــت، ولي عين واقعيت نيس اس
آنچه هست، نه آنچه بايد باشد. نظريه ها سكويي براي مشاهده، 
 Roger ــاني است درك و پيش بيني پيچيدگي هاي رفتار انس
(Haine, 2000 & ) نظريه ها همانند نقشه يا الگوهايي هستند 

كه برحسب اوضاع و احوال سازماني  مى توانند راه حل هايي را 
ــازماني تجويز كنند (رحمان سرشت،  ــكلات س براي حل مش
1379). نقش نظريه ها به عنوان يك ابزار در مديريت بيشتر به 
خاطر دسته بندي اصول و آگاهي مهم و مناسب مديريتي و نيز 

آشكار كردن محدوديت و مشكلات دروني سازمان است.

   نياز مديران به نظريه ها
برخي مديران در سايه ى بي اعتمادي و ناباوري هايشان 
ــا و نظريه  ها دو چيز كاملا  ــه، معتقدند كه واقعيت ه به نظري
متفاوت و در واقع متضادند. اين افراد اعتقادشان بر اين است 
كه واقعيت ها حقيقي و واقعي، اما نظريه پردازي ها غيرواقعي 
هستند؛ در حالي كه مديريت به عنوان يكي از شاخه هاي علوم 
رفتاري، براي تشريح،  توضيح و تبيين رفتارهاي مختلف افراد 
ــازماني نيازمند بهره گيري از  در نقش ها و سطوح مختلف س

.(Pamela A.Brade,2000) نظريه هاست
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ژرف نگري براي درك پديده ها از مناسب ترين نظريه ها استفاده 
كند. نظريه بر مديران، اثرات مستقيم و غير مستقيم دارد. در 
روش مستقيم كه كاربرد بيشتري ميان مديران دارد، يك مدير 
مستقيماً از نظريه ى مديريت و سازمان استفاده مي كند؛ اما در 
روش غيرمستقيم، نظريه در كوچك ترين و جزيي ترين مسائل 
ــز در برخوردهاي مدير تجلي  ــخصي و كاري و ني زندگي ش
پيدا مي كند (قورچيان و جعفري: 1384). يك نكته ى اساسي 
ــكلات  ــه نظريه  هاي مختلف بايد با پيچيدگي ها و مش آن ك
ــعي كنيم  ــد، نه اين كه س روزمره ى مديران قابل انطباق باش
مديران را در قالب نظريه در بياوريم. اجراي اين مراحل موجب 
ايجاد اصطلاحات و زبان مشتركي بين مديران مي شود تا آنان 
ــاخت هاي نمادين از انديشه و  بتوانند نظريه ها را به عنوان س
فكر خود به حوزه ى  عمل سوق دهند. پيوند مناسب نظريه و 
عمل موجب مي شود تا مديران با جرئت و اطمينان بيشتري 
نظريه  هاي مختلف را راهنماي فعاليت ها و اقدامات خود قرار 
دهند. مهارت هاي متفكرانه ى مدير مي تواند به ارتباط نظريه و 
عمل منجر شود و يك فرايند مادام العمر از يادگيري بر مبناي 

نظريه به عمل و عمل به نظريه را شكل دهد.
ــي نظام مند و كلي براي توضيح پديده ها  نظريه، كوشش
ــخ به چرايي و چگونگي مديران است. نظريه راهنماي  و پاس
عمل، زبان مشترك، چارچوب ادراكي و مفهومي و چالش هاي 
عملي خرد مديران است؛ خردي كه در سايه ى بهره گيري از 
نظريه ها، به واقعيت پيوسته و كاربست چارچوب هاي تئوريك 
و مدل هاي ذهني را براي پيوند تئوري و عمل مقدور مي سازد. 
نظريه ها در برخوردها و تحليل رفتار تجلي مي يابند. نظريه به 
عنوان يك ابزار تكامل، همانند يك قطب نما درجهت دهي به 
فعاليت هاي مدير نقش اساسي دارد. نظريه مانند كليدي براي 
بازكردن قفل هاي مشكلات و مسائل سازماني است. كمك به 
روش هاي مورد استفاده از سوي مديران و قدرت دهي به آنان 
از جمله مزاياي كاربست نظريه در فعاليت هاي مديريتي است. 
نظريه با ايجاد يك ساختار تفكر براي هدايت افراد در مواجهه 
ــكلات، راهي فردي براي تفكر و انديشه به  ــائل و مش با مس
شمار مى رود. اگر هر مديري كه اقدام به عملي مي  كند  ، نظريه 
را به عنوان پشتوانه ى آن اقدام قرار دهد ، آن وقت پديده هاي 
مختلف زندگي براي درك و فهم، آسان جلوه مي كند. پاسخ 
ــش هاى زير ضرورت استفاده از نظريه ها را  به هريك از پرس
ــت؟ چرا كاركنان چنين  توجيه مي كند: چرا مديريت لازم اس
ــي دهند؟ چگونه يك مدير مي تواند با  ــاري از خود بروز م رفت
اثربخشي در مداخلات سازماني شركت كند؟  و اين كه اصلاً 

   حركت مديران از تئوري به عمل
در برخي موارد انواع فعاليت ها، اقدامات و تصميم گيري هاي 
مديران دچار عمل زدگي ناشي از تفكر تئوريك ضعيف و ناقص 
ــت. عمل مطلوب هر مديري در سطوح مختلف سازماني  اس
مبتني بر نظريه است. اما خيلي از مديران در مورد پيونددادن 
نظريه به عمل با اشكال مواجه هستند و شايد يكي از دلايل 
اساسي اين باشد كه خيلي از كتاب ها و مقالات در زمينه  هاي 
ــول و فرايند هاي  ــل» يا اص ــه «نظريه» يا «عم ــت ب مديري
ــه  و عمل با همديگر.  ــت تأكيد دارند تا به نوعي نظري مديري
ــه و عمل در حوزه ى مديريت يك آرمان قديمي  تلفيق نظري
است كه تاكنون در خيلي از موارد محقق نشده است. مشكل 
ــه گانه ى (فني،  ــدن نظريه به عمل در مهارت هاي س برگردان
ــاني و ادراكي) مديريت و نيز در سطوح مختلف سازماني  انس

همچنان پابرجاست.
ــاختن بستر مناسب براي  ــازي و فراهم س براي زمينه س

تلفيق نظريه و عمل در مديريت، قبل از هر اقدامي:
ــراف  ــي و ادبيات تخصصي اش _ بايد بر ادبيات پژوهش

كافي داشته باشيم؛
_ نيازمند ايجاد اصطلاحات و واژه هاي مشترك هستيم؛ 
ــر واژه هاي اصلي بين  ــتركي كه بتواند بر س اصطلاحات مش

نظريه و عمل در بين مديران توافق ايجاد كند.
_ مديران بايد با آزمودن نظريه هاي مختلف مديريتي و 

سازماني در موقعيت هاي مختلف، نتايج آن را بسنجند.
ــا، آن ها را از روي  ــران بايد بعد از آزمون نظريه ه _ مدي
ــل، از جهان انتزاعي به جهان عيني و از  كاغذ و ذهن به عم
ــم پيچيده به اصطلاحات عادي در آورند؛ به طوري كه  مفاهي

براي خيلي از مديران قابل فهم باشد.
مديران با استفاده از نظريه هاي مختلف بايد درصدد توجيه 
ــند  بهتر و كامل تر اعمال و فعاليت هاي مديريتي خويش باش
ــك از نظريه ها، در كدام زمينه و موقعيت  و بدانند كه كدام ي

سازماني و مديريتي، سازگارتر است.
چالش اساسي مديران در پيوند نظريه و عمل آن است كه 
آن ها بايد از يك سو با ماهيت اصول و قواعد نظريه و از سوي 
ــرايط و ويژگي هاي سازمان آشنا باشند و سپس با  ديگر با ش

توجه به زمان و مكان، نظريه ى مناسب را انتخاب كنند.
پس استفاده ى مناسب از نظريه، راه هاي مؤثري از تفكر 
ــود و در تحليل موقعيت هاي  ــه روي مديران خواهد گش را ب
ــازماني و مديريتي كمك رسان آنان خواهد بود.  پيچيده ى س
ــت با يك انسجام و يكپارچگي تئوريك و  مدير خواهد توانس

چالش اساسي 
مديران در پيوند 
نظريه و عمل آن 

است كه آن ها بايد 
از يك سو با ماهيت 

اصول و قواعد 
نظريه و از سوي 
ديگر با شرايط و 

ويژگي هاي سازمان 
آشنا باشند و سپس 

با توجه به زمان 
و مكان، نظريه ى 

مناسب را انتخاب 
كنند
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باشد كه هم تعداد زيادى از منابع مادى ممكن است واقعاً 
نادر باشند و هم منابع انسانى (يا نيروهاى انسانى) زير دست 
او كمياب اند، زيرا به سادگى نمى توان مشابه آنان را جست 

وجو و مشغول به كار كرد.
مديريت آميزه اى است از هنر، فناورى و دانش؛ از اين رو 
ــت از راه هاى انجام دادن كارها و  «فنون مديريت عبارت اس

شيوه هاى دست يافتن به پيامد معلوم.»
ــدادى از تعاريف مديريت، اعضاى  ــوى ديگر، در تع از س
ــتند، مورد توجه قرار  ــت مسئول آن هس ــازمان كه زيردس س
گرفته اند. براى مثال، پال هرسى و كِنت بلانچارد 4مى نويسند: 
«مديريت عبارت است از كار كردن با افراد و به وسيله ى افراد 

و گروه ها براى تحقق هدف هاى سازمانى.»
ــاس اين تعريف، مهم ترين نقش مدير يا مديريت،  بر اس
ــت به كار گرفتن نيروهاى انسانى زيردست  در درجه ى نخس
ــازمان باشد.  ــود س ــت تا در نهايت، حاصل كار آنان به س اس
ــت كه مديران  ــازمان ها اين اس در واقع«لازمه ى موفقيت س
ــانى مجهز باشند.» پس  آن ها به مهارت هاى اجتماعى و انس
ــت از دستيابى به هدف هاى سازمانى از  «مديريت عبارت اس

طريق هدايت و رهبرى.»
ــرح  در همين زمينه، مى توان به تعريف ديگرى بدين ش
اشاره كرد: مديريت عبارت است از علم و هنر يافتن و به كار 
ــته ترين افراد، تلفيق مساعى فكرى و جسمى  گماردن شايس
ايشان و هماهنگ كردن اين تلاش ها در جهت تحقق هدف 

يا هدف هاى مورد نظر مؤسسه(محمدي، 1387).
چنانچه ملاحظه مى شود، در دو تعريف اخير، ابتدا بر حسن 
انتخاب و اداره ى زيردستان تأكيد شده و سپس رابطه ى خوب كار 

كردن مدير و زيردستان با سازمان، مورد توجه قرارگرفته است.
ــه مديريت نگاه كنيم،  ــم از يك زاويه ديگر ب ــر باز ه اگ
ــيم از جمله اين كه  ــبتاً متفاوتى برس مى توانيم به تعاريف نس
ــايل مورد نياز كاروانى را كه  ــت كه وس «مدير در اين فكر اس
ــوى هدف نهايى و كمال مطلوب انسانى سير مى كند،  به س
فراهم آورد و براى او مهم نيست كه چه اندازه سود شخصى 
ــود؛ پس حاضر است نقش تعيين كننده در نوع  عايدش مى ش
كار و خدمت را ارزش بداند و هدف او از انجام اين كار، كمال 
ــانى  ــد و به انتفاع مجموعه ى انس معنوى و قربه الى االله باش

بينديشد ...»
ــف آمده، مفهوم آن را به  توضيحاتى كه پس از اين تعري
ــلام داراى نظام ارزشى عميق،  ــن ساخته كه «اس خوبى روش
ــترده و منسجمى است، مديريت مديران مسلمان را تحت  گس

نظريه چيست؟  چگونه شكل مي گيرد و چه كاربردهايي براي 
مديريت سازمان ها مي تواند داشته باشد؟ 

ــيار انتزاعي  ــراد، واژه ى نظريه را متكلف و بس برخي اف
ــتر آكادميك است. علت بيشتر   مى دانند كه غير عملي و بيش
ــبت به نظريه، ناشي از همين مسئله  بدبيني هاي مديران نس
است كه پديده هاي مختلف حوزه ى مديريت مثل قوانين ثابت 
ــتند، بلكه به متغير ها، پارامترها و شرايط زماني و  طبيعي نيس
مكاني معيني وابسته هستند؛ پس نمي توان به صحت نظريه ها 
ــي براي توضيح يك  ــان حاصل كرد. اما نظريه تلاش اطمين
قسمت از تجربه ى ما از اين دنياست. نظريه، راه هاي تازه اي را 
بر مديران مى گشايد و ذهن آنان را به خيلي از جنبه هاي زندگي 
ــازمان باز مي كند.نظريه ها ابزاري  و محيط دروني و بيروني س
مهم براي كمك به تحليل موقعيت هاي پيچيده و مكانيسمي 

اثربخش براي مواجهه با مسائل و مشكلات پيچيده است. 

   مبانى و نظريه هاى مديريت
مى توان به حكم ژرف انديشى چنين نتيجه گيرى كرد كه 
مديريت هم زاد بشر است؛ اما اگر شروع مديريت علمى، سالى 
ــد كه فردريك وينسلو تيلور2  براى نخستين بار در اين  باش
ــى علمى پرداخت، مآلاً سرآغاز مديريت علمى  زمينه به بررس
را مى توان سال 1895 پنداشت؛ حال آن كه در سال 1911، با 
انتشار كتاب اصول مديريت علمى اثر تيلور، نتيجه ى مطالعات 

او در دسترس علاقه مندان قرار گرفت.
ــخن از «مديريت» به ميان  ــع هنگامى كه س در واق
مى آيد، به طور معمول در انديشه ى انسان، اداره ى چندين 
نفر توسط يك تن مجسم مى شود. به همين دليل، تقريباً در 
تمامى تعاريفى كه از مديريت ارائه كرده اند، به اداره ى گروه 
يا افراد، توسط يك نفر اشاره شده و مدير را در برابر افراد يا 
سازمان ديده اند. به عنوان مثال، آر. كرايتنر3، مديريت را در 

ارتباط با سازمان چنين تعريف مى كند:
«مديريت عبارت است از فرايند حل مسائلى كه به نحو 
ــازمان را تأمين كند و اين كار از طريق  مطلوب هدف هاى س
ــتفاده ى مؤثر از منابع كمياب در يك محيط در حال تغيير  اس

صورت بگيرد.»
ــق تعريف آقاى  ــود، طب به طورى كه ملاحظه مى ش
كرايتنر، مدير بايد در خدمت حل مسائل سازمان باشد، به 
دگرگونى هاى محيط، تغييرات سياسى، اجتماعى، اقتصادى، 
ــته باشد و براى حل مسائل  فناورى و مانند آن توجه داش
ــتفاده كند. يعنى، توجه داشته  سازمان از منابع كمياب اس

با عنايت به
 سه ديدگاه 
مديريت 
سازمان نگر، 
مديريت 
كارمندنگر و 
مديريت اسلامى 
مى توان گفت 
كه در مفهوم 
مديريت، 
رعايت موازين 
اخلاقى در 
قبال زيردستان، 
بزرگ ترين 
وظيفه ى مدير 
است
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تأثير قرار مى دهد، در روش هاى عملى آنان تأثير مى گذارد، به 
حركت ايشان جهت مى دهد و معناى صحيح مديريت اسلامى 

همين است.»
ــازمان نگر،  ــه ديدگاه مديريت س بنابراين، با عنايت به س
ــلامى مى توان گفت كه در  مديريت كارمندنگر و مديريت اس
ــتان،  مفهوم مديريت، رعايت موازين اخلاقى در قبال زيردس
بزرگ ترين وظيفه ى مدير است، هر چند به لحاظ آن كه در هر 
سه گروه از تعاريف ياد شده، سازمان بلافاصله پس از كاركنان 

مطرح شده، رعايت سازمان وظيفه ى دوم اوست.
ــت اندكى  ــت – هر چند ممكن اس به رغم آن چه گذش
ــت مورد توجه  ــته اس عجيب به نظر آيد – چيزى كه شايس
ــوم مديريت، يعنى «خود رهبرى» يا «خود  قرار گيرد، بعد س
ــت. بى ترديد، حتى در نوشته هاى اندرزگونه ى  ارشادى»  اس
ــى نيز صدها مورد اشاره به اين نكته داريم، اما در  زبان فارس
ــده  ــئله با صراحت كم ترى مطرح ش كتب مديريت اين مس
ــت. به نظر نمى رسد ذات نايافته از هستى – بخش، بتواند  اس
ــى مى تواند در هنر و علم  ــد؛ بنابراين، كس هستى بخش باش
ــت بر  ــد كه نخس مديريت به معناى واقعى كلمه موفق باش
خودش، سپس بر هر يك از زيردستان و در نهايت بر سازمان، 

مديريت داشته باشد.
ــازمان  به تعبير ديگر، از آنچه درباره ى مدير، مديريت س
و مانند آن در آثار تخصصى و حاشيه اى مديريت عنوان شده 
ــيد كه هر گاه سخن از مديريت به  مى توان به اين نتيجه رس
ميان مى آيد، نقش ها و مسئوليت هاى مدير از سه بعد زير مورد 

توجه قرار مى گيرد:
1- از لحاظ وظيفه اى كه در برابر انسان هاى عضو سازمان 
ــت كه بايد اعضاى سازمان در خدمت  ــت اس دارد؛ زيرا درس
ــازمان باشند و كارمند و خدمتگزار هستند، ولى  هدف هاى س
بايد انسان تلقى شوند و به شخصيت انسانى آن ها اهميت داده 

شود تا با انگيزه ى بيشتر به سازمان و جامعه خدمت كنند؛
ــازمان دارد؛ زيرا  ــه اى كه در قبال س ــاظ وظيف 2- از لح
درست است كه بايد اعضاى سازمان، انسان تلقى شوند و مدير 
ــان رفتار توأم با انسانيت داشته باشد، اما در هر صورت  با ايش
آنان «كارمند» و «خدمتگزار» هستند و به اين دليل وظيفه ى  
ــام كار» و «خدمت» به  ــان را به «انج ــت كه آن مدير آن اس
سازمانى كه در آن استخدام شده اند، ترغيب كند تا از اين راه 

منافع جامعه برآورده و حفظ شود؛
3- و سرانجام، از بعد خدمت به خود مدير، البته نه از نوع 
آنچه در ظاهر اين واژه نهفته است؛ بلكه از آن دست خدماتى 

ــمى و ذهنى او را تضمين كند تا عمر او و  كه بهزيستى جس
مديريتش طولانى تر گردد و در نتيجه بتواند بيشتر و بيشتر به 

جامعه خدمت كند.
ــر چند در برخى از  ــت كه ه نكته ى جالب توجه اين اس
نوشته هاى غير فارسى زبان به بعُد مديريت مدير اشاره هايى 
ــى، اين موضوع كمتر مورد توجه قرار  شده، اما در زبان فارس
ــه  ــتى مى توان گفت كه مدير از هر س ــت. به درس گرفته اس
ــتگى داشته باشد؛ در غير اين صورت، چنانچه  بعد بايد شايس
ــد يا به قول چارلز اف.  ــئله داشته باش ــوم مس مثلاً از بعد س
ــه گانه اى به بار خواهد  آسـتين5  «بيمار» باشد، زيان هاى س
ــتان و سازمان از آن آسيب خواهند ديد.  آمد كه مدير، زيردس
به عنوان مثال، اگر مدير به بيمارى «دودلى» دچار باشد، اين 
«ترديد يا بى تصميمى يا تأخير در اخذ تصميم يا تصميم گيرى 
ــت  بى موقع و نابجا ... موفق ترين مديران را در معرض شكس

قرار مى دهد.»
براى روشن تر ساختن نكته ى اخير، «دودلى مدير» را از 
ــه زاويه به اختصار بررسى مى كنيم. در اين جا فرض بر اين  س
است كه مدير به سادگى و در زمان معقول نمى تواند تصميم 
بگيرد. حال اگر اين شخص مسئوليت فروش فرآورده هاى يك 
سازمان توليد صنعتى را بر عهده داشته باشد، مى توان گفت كه 

زيان هاى زير را به بار خواهد آورد:
-  از نظر سازمان، زيان هاى متعددى قابل پيش بينى است 
ــازمان است؛  ــى گرفتن رقيبان بر آن س كه يكى از آن ها پيش
ــازمان جاى خود را به  پس در بعضى از بازارها، فرآورده هاى س
محصولات سازمان هاى رقيب خواهد داد. رفته رفته بازارهاى 
ــازمان خارج خواهد شد، فروش سازمان،  ــت س زيادترى از دس
ــت و ... در مدتى كوتاه  ــش خواهد ياف ــد و توليد آن كاه درآم

سازمان به بن بست خواهد رسيد؛
ــت  -  از نظر افراد يا كاركنان نيز زيان هايى قابل ذكر اس
ــان و نيز كم  ــه مهم ترين آن ها كاهش تدريجى درآمد ايش ك
ــدن پيوسته ى رضايت شغلى و وفادارى كاركنان نسبت به  ش

سازمان است؛
ــم زير دستان، افراد همتراز  ــرانجام، مدير در چش _  و س
خود، مقامات بالادست و حتى افراد خارج از سازمان كه با آنان 
ارتباط مستقيم يا غيرمستقيم دارند، كم ارزش تر خواهد شد و 
بعيد به نظر مى رسد سمت مديريت ديگرى به او واگذار شود، 
زيرا هر تجربه مديرانه بايد قاعدتاً پله اى براى تصدى تجربه ى 
بعدى مديريت باشد. به علاوه، مدير با اعضاى خانواده اش نيز 

مسئله خواهد داشت (چارلز آستين، 1386).
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ــاورزى، شكار  ــنتى را در كش مرحله ى بعدى مديريت س
ــى به صورت گروهى و اهلى كردن و پرورش  دام هاى وحش
گروهى آن ها، هدايت گروه هاى انسانى مهاجر از نقطه اى به 
نقطه ى ديگر و ده ها مورد مشابه مى بينيم كه رفته رفته رنگ 

سنت به خود مى گيرد و كم و بيش ادامه پيدا مى كند.
ــه مفهوم دقيق تر كلمه، «مديريت» خوانده  ولى آن چه ب
مى شود، اقدامات انسان هاى نسبتاً متمدن دوران باستان است. 
در واقع، هر چند به درستى مى توان گفت «از زمانى كه انسان، 
ــت خود گمارده تا به  ــان ديگرى را به پست هاى زيردس كس
ــردد، مديريت وجود  ــده نايل گ ــاى از پيش تعيين ش هدف ه
داشته است»، ولى به اين سادگى نمى توان سرآغاز اين حالت 
سازمان يافته ى مديريت سنتى را پيدا كرد؛ زيرا با مشكل كتابت 
رو به رو هستيم. البته، نقاشى هاى برجاى مانده از انسان هاى 
ــازند؛ ولى اطلاعات  ــكار مى س اوليه، حقايق مختصرى را آش

دقيق تر به استفاده ى انسان از علايم نگارشى باز مى گردد.
ــازمان يافته در سـومر  به بيانى ديگر، از عمر مديريت س
ــد، نمى توان تصور كرد  ــال مى گذرد. هرچن بيش از 5000 س
ــد گرفته تا  ــتان از چين و هن ــم دوران باس ــاى عظي تمدن ه
ايران، بين النهرين (ميان رودان)، مصر، يونان و مانند آن بدون 
برخوردارى از مديريت سنتى (و شايد به تعبيرى علمى، عملى) 

تحقيق پذير بوده باشد.
هم چنين، نوشته اند كه قوانين حمورابى (هامورابى) در 
بابل براى دفاع از مالكيت خصوصى، امور بازرگانى، مسائل 
خانوادگى و امور مربوط به كار از جمله حداقل دستمزد نوشته 
شده است و براى مثال در سال 604 پيش از ميلاد (حدود 
ــال پيش) در هنگام آغاز پادشاهى بخت النصر،  2600 س
ــاجى ضوابطى وجود  در بابل، براى كنترل كارگاه هاى نس

داشته است.
ــال هاى 1100 تا 500 قبل  ــتان نيز بين س در چين باس
ــازماندهى، برنامه ريزى، رهبرى  از ميلاد، اصولى همچون س
ــخص  ــد. وظايف فرد در گروه را مش و كنترل مراعات مى ش
مى كردند و حتى رساله ى جنگ كه قديمى ترين سند جنگى 

جهان است، هنوز هم از جهاتى مى تواند معتبر باشد.
ــتان، اداره ى امور براساس مشورت يا به  در يونان باس
ــورايى يا حتى مشاركتى مورد توجه  بيان امروز مديريت ش
بود. ضمن اين كه مديريت در دو بخش خصوصى و دولتى 
ــتان در دوران  ــك مى كردند. در ايران باس ــم تفكي را از ه
هخامنشيان تقسيم كار، وحدت فرماندهى و انضباط كارى 

مورد توجه بود.

پس شايسته است مديرانى كه به آينده ى خود، زيردستان 
ــه گانه ى  ــان علاقه مندند، ابعاد س ــازمان، جامعه و كشورش س
ــان را به صورت دايره اى مورد توجه قرار دهند. در هر  وظايفش
زمان و بر حسب ورود براى هر كدام از اين سه بعد اهميت لازم 

را قائل شوند تا توفيق حال و آينده ى خود را تضمين كنند.

   مرورى بر مديريت غيرعلمى
در بخش قبل به عنوان بعد سوم مديريت به اصطلاحات 
ــاره شد. به نظر مى رسد  ــادى» اش «خودرهبرى» و «خودارش
ــرد اين اصطلاحات به خلقت آدمى  باز مى گردد؛ زيرا آدم  كارب
و حوا هر كدام به عنوان يك انسان مستقل بايد مى توانستند 
در اداره ى خودشان موفق باشند. همچنين به نظر مى رسد تا 
روزى كه انسان در كره ى زمين زندگى كند، اين بعد مديريت 
ــت كه  ــد؛ چرا كه همواره ضرورت خواهد داش مطرح مى باش

انسان ها خودشان را اداره كنند.
ــت صرف نظر كنيم و به آن جا  ــا اگر از اين وجه مديري ام
ــته باشد،  ــيم كه يك نفر اداره ى چند نفر را بر عهده داش برس
ــكل اين حالت را مى توان باز هم در نزد آدم و  قديمى ترين ش
ــان و پس از آن كه صاحب  حوا، آن هم در زندگى زمينى ايش
ــت كه در آثار  ــت وجو كرد. اين نوع مديري ــدند، جس فرزند ش
فيلسوفان يونان باستان با عنوان كلى «تدبير منزل» شناخته 
مى شد، هنوز هم به قوت خود باقى است و باز هم تا آينده ى 
ــوم برجاى خواهد بود، صرف نظر از اين كه مدير، مرد يا  نامعل

زن باشد.
ــر اداره ى چند نفر بپردازيم، مى توان  نيز، اگر به بعد ديگ
مديريت را از آن جا شروع كرد كه مثلاً عده اى انسان ابتدايى 
ــوراك از دامن طبيعت  ــكار يا جمع آورى خ به اتفاق، قصد ش
ــابقه اى از اين كار گروهى  ــتند. در اين حالت، چون س را داش
ــو پيرامون آن، به  ــس از طرح موضوع و گفت وگ ــتند، پ نداش
دلايلى كه از بحث ما خارج است، يك نفر از آنان براى انجام 
عمل، برنامه هاى جالب ترى ارائه كرد كه مورد قبول ديگران 
ــن برنامه ها كلاً يا تا حدودى  ــرار گرفت و چون روز بعد، اي ق
ــد، رفته رفته نقاط ضعف آن را بهبود بخشيدند و از  موفق ش
ــان عبرت گرفتند تا در نتيجه، برنامه هاى  تجربه هاى خودش
ــرى همراه گرديد. اين حالت را مى توان  بعدى با توفيق زيادت
ــت؛ زيرا شواهد نشان  ــرآغاز مديريت سنتى نانوشته دانس س
مى دهد كه پس از توفيق يك اقدام، تا مدت هاى مديد روش 
ــى در مواردى تا  ــق ديگران بوده، حت انجام آن اقدام، سرمش

نسل هاى متعدد و پياپى  ادامه داشته است.
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پس از سقوط و افول تدريجى امپراتورى عظيم روم و 
اقدامات شگفت انگيز آنان در زمينه ى مديريت يا دست كم 
ــطى) نيز  ــا تكيه بر ضوابط مديريت، در قرون ميانه (وس ب
ــرفت هاى علمى،  ــكون و سكوت نسبى پيش على رغم س
ــت. براى مثال،  ــنتى وجهه خاص خود را داش مديريت س
ــترده  ــوان تصور كرد كه اداره ى مزارع و باغ هاى گس مى ت
ــه آن و ده ها و  ــى ها و پيروزى هاى مربوط ب ــا لشكركش ي
صدها اقدام ديگر نمى توانسته بدون برخوردارى از مديريت 
صورت پذيرد. به ويژه در مشرق زمين، از جمله ايران و ديگر 
سرزمين هاى اسلامى، مسائل با ديدى شبيه برخى از اصول 
مديريت كنونى مطرح و اداره مى شد؛ تا حدى كه حتى هنوز 
هم مى توان پاره اى از نصايح انديشمندان به مردم يا حكام 

را در زمزه ى اصول مديريت معتبر به شمار آورد.
ــال هاى 1700 تا 1780 كه  پس از بروز تحول بنيادى س
ــنتى رنگ و  ــهرت يافته، مديريت س به نام انقلاب صنعتى ش
ــازه اى به خود گرفت. براى مثال، افرادى همچون آدام  روى ت
ــيم كار را عنوان كردند كه  اسـميت6 انديشه هايى نظير تقس
هنوز هم از زيربناهاى اساسى هر نوع مديريت انسان بر انسان 
(انسان ها) محسوب مى شود. در كتاب كندوكاو پيرامون علل 
و عوامـل ثروت ملـل (1776) او به عنوان پدر و پايه گذار علم 
اقتصاد، زمين، كار و سرمايه را از هم تفكيك كرده و استفاده ى 
هماهنگ از آن را عامل توفيق توليد معرفى كرده است. بى ترديد، 
هماهنگ كردن اين سه عامل، به نيروى مديريت نياز دارد؛ هر 

چند، آدام اسميت  چنين واژه اى را به كار نبرده است.
چارلزببج7 ، از ديگر كسانى است كه در كتاب صرفه جويى 
صاحبان صنايع (چاپ 1882) بر تقسيم كار، بررسى حركات 
ــده، به  ــى مراحل توليد و قيمت تمام ش براى انجام كار، بررس
كار گرفتن روش هاى بررسى زمان تعيين محل مناسب براى 
كارگاه يا كارخانه از لحاظ تأمين مواد اوليه، استفاده از نمونه هاى 
ــده و تحقيق و توسعه تأكيد كرده است.   (فرم هاى) استانداردش
ترديدى نيست كه انجام هيچ يك از اين پيشنهادها بدون وجود 

مديران مجرب يا مديريت شايسته، امكان پذير نيست.
ــال 1870 روش هاى منظم  هنرى تون8  در مقاله ى س
ــت را مطرح كرد و به خصوص طرح او براى  و كارآمد مديري
ــركت» در نظام عادلانه ى  ــاركت كاركنان در منافع ش «مش

پرداخت دستمزد، تأثير بسزايى داشته است.
جوزف وارتن9  در سال 1881 با اهداى هزار دلار به دانشگاه 
پنسلوانياى آمريكا بنيانگذار رشته مديريت شد؛ اگر چه از افرادى 
ــذار جنرال موتورز، هنرى  همچون ويليام سـى دورانت  بنيانگ
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فـورد، آندروكارنگـى،  جان دى راكفلر، آلفرد پى اسـلوان  و 
ــام مى برند كه در زمره ى  ــانى ن هانرى فايول نيز به عنوان كس
ــمندان مديريت پيش از انجام بررسى هاى علمى  فردريك  انديش

وينسلوتيلور قرار دارند (محمدي، 1387).

   تيلور و مديريت علمى
سرآغاز مديريت علمى  را به فردريك وينسلو تيلور نسبت 
ــتين كسى بود كه با روش هاى متداول  مى دهند؛ زيرا او نخس
علمى  به مطالعه ى كارسنجى و زمان سنجى پرداخت و مسئله ى 
تشويق و رابطه ى آن را با افزايش عملكرد بررسى كرد. تيلور 

براى حل مسائل مديريت، مراحل زير را دنبال مى كرد:
1. تعريف و شناسايى مسئله يا مشكل؛

2. شناسايى و تجزيه و تحليل عوامل مؤثر در انجام كار؛
3. اندازه گيرى عوامل قابل سنجش در كار؛ 

4.  ثابت نگاه داشتن كليه ى عوامل مؤثر در كارها غير از 
عامل مورد بررسى؛ 

5. استنتاج اصول مديريت علمى  براساس روش فوق كه 
مبتنى بر مشاهده و مطالعه است؛

ــده از طريق به  ــتنتاج ش 6. اثبات اعتبار علمى  اصول اس
كارگيرى پى درپى آن ها در محيط كار.

به نظر تيلور، كسانى كه به مديريت علاقه دارند و به آن 
مى انديشند، در واقع پيرامون پيدا كردن پاسخ هاى سه سؤال 

زير تلاش مى كنند:
ــى  به ضرورت، از  ــف) در كجا راه اصول مديريت علم ال

اصول مديريت عادى جدا مى شود؟
ــتن مديريت علمى  نتيجه اى بهتر از  ب) چرا با به كار بس

ديگر گونه هاى مديريت به دست مى آيد؟
پ) آيا مهم ترين دشوارى آن نيست كه مردى راستين 
در پايگاه رهبرى گمارده شود و اگر مردى راستين پيدا شد، آيا 

نمى توان گزينش مديريت را به آسودگى به او واگذاشت؟
ــپس براى توفيق مديران، يا تحقق مديريت علمى،  او س
نكات زير را كه با تغييراتى به «اصول مديريت علمى» شهرت 

يافته، عنوان مى كند:
- مديران و سرپرستان بايد بدانند كه دانش آنان و چيرگى 
شخصيتشان پايين تر از مجموع دانش و چيره دستى همه ى 

كارگرانى است كه زير سرپرستى ايشان به كار مى پردازند؛
ــان برانگيزانند تا  ــت كاركنان را چن ــران لازم اس - مدي
ــخت ترين تلاش، دانش سنتى، چيرگى،  بهترين كوشش، س

استادكارى، هوشمندى و نيك انديشى را از خود بروز دهند؛
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اصلاح رابطه بين معلمان و راهنمايان آموزشى
ــى روش كار معلمان را  در آن زمان كه راهنمايان آموزش
ــل مى كردند، تحت تأثير  ــه تنهايى انتخاب و به آنان تحمي ب
ــيدند  قوانين آموزشى را كشف  اصول مديريت علمى مى كوش
ــارت را به كمك  ــاى آموزش و نظ ــد و بهترين روش ه كنن
معلمان واجد شرايط و كارآزموده بيابند. بدين ترتيب رابطه ى 
ــك و مستبدانه بين معلم و راهنماى آموزشى، جاى خود  خش
ــه رابطه اى علمى  و منطقى داد؛ زيرا از نظر  قانون علمى،  را ب
ــه ى راهنماى  ــتند. وظيف ــدام بر ديگرى برترى نداش هيچ ك
آموزشى اين بود كه با روش هاى مختلف، معلمان را مطابق با 

معيار ها نگه دارد (لوسيو و مك نيل، 1969).

تعيين ويژگى هاى حرفه اى معلمان
ــوزش و پرورش،  ــج اين نظريه در آم ــى ديگر از نتاي يك
ــود. اين خصوصيات  ــه اى معلمان ب تعيين خصوصيات حرف
ــد.  بايد به دقت و در چهارچوب خاصى تعيين و تدوين مى ش
همان طور كه گفته شد، يكى از وظايف راهنمايان آموزشى  آن 
ــنجند آيا روش كار معلمان با معيار هاى وضع شده  بود كه بس
ــت دارد يا خير و چنان چه با اين  ــوزش و پرورش مطابق در آم
معيار ها مطابقت ندارد به آموزش مجدد آنان مبادرت ورزند. بر 
طبق اين اصول، راهنمايان آموزشى بايد معلمان را با جزئيات 
ــان و به ويژه روش هاى تدريس آشنا مى كردند و براى  كارش
دستيابى به نتايج مطلوب، ابزار و لوازم مورد نياز آنان را فراهم 

مى كردند و در اختيارشان قرار مى دادند.

  ايجاد انگيزه كارى
ــى  در آموزش و  ــارت و راهنمايى علم ــه ى بارز نظ نتيج
پرورش، ايجاد تحرك و انگيزه ى لازم براى دستيابى به نتايج 
مطلوب آموزشى بود. راهنمايان آموزشى بايد معلمان را مطابق 
با معيارهاى جديد علمى  هدايت كنند و با تشويق و تقويت آنان 
به اشكال گوناگون (پرداخت مزايا، ترفيع، ارتقا، تشويق، احترام 
اجتماعى و كمك به پيشرفت حرفه اى آنان) به نتايج مطلوب 

آموزشى برسند.

كشف و ابداع، «بهترين شيوه هاى تدريس»
ــم جديد نظارت و  ــول ديگرى كه تحت تأثير مفاهي تح
راهنمايى آموزشى علمى  به وجود آمد، حاكم شدن جو علمى بر 
ــوزش و پرورش بود؛ يعنى تأثير يافته هاى علمى  بر ابعاد و  آم
اجزاى گوناگون آموزش. تا قبل از آن، نگرش حاكم بر مسائل 

_ مديران  بايد از عوامل انگيرش و پاداش استفاده كنند؛ 
ــرفت سريع، دست يافتن به جايگاه  عواملى مانند اميد به پيش
شغلى بالاتر، دستمزد بيشتر، كوتاه كردن ساعت هاى كار، 

آراستن پيرامون و اوضاع دلپسندتر كار ؛
ــا  بايد كاركنان را به روش علمى  برگزينند؛ به  _ آن ه

ايشان كار بياموزند و آموزش و پرورششان دهند؛ 
_  از صميم قلب با كاركنان همكارى كنند و بكوشند 
ــيم برابر و عادلانه ى كار و  ميان خود و كاركنان يك تقس

مسئوليت ايجاد كنند؛
ــند و همواره لوازم و امكانات  _ طرح انجام كار بنويس

انجام آن را در اختيار زيردستان بگذارند؛ 
ــپارند كه در توان جسمى  و  _ به افراد كارهايى را بس

فكرى آنان باشد؛
_ از اصل حركت سنجى، يعنى روش هاى كوتاه كردن 

و كاهش حركات اضافى استفاده كنند؛
ــود كه  ــاعت هاى كار بايد چنان برنامه ريزى ش _ س
كاركنان به راستى در هنگام كار كردن، به كار بپردازند و در 
هنگام بازى كردن، به بازى سرگرم شوند و اين دو بخش 

را با يكديگر در نياميزند؛
_ لازم است دستمزد هر كس به نسبت كميت بازده كارى 

او و همچنين به ميزان دقت او در كار، افزايش داده شود؛
ــح انجام كار به  ــريع ترين روش هاى صحي _ بايد س

زيردستان آموزش داده شود؛
_ ضرورت دارد به جاى قضاوت فردى، از علم استفاده 

شود و مدير، «همكار» زيردستان خود باشد؛
_ شايسته است روحيه ى كاركنان نسبت به كار، مورد 
توجه قرار گيرد و تا حد امكان، روحيه ى بالاى ايشان حفظ 

شود؛
ــرانجام، بايد همه ى عناصر سازوكار مديريت  _ و س
علمى  نيز مورد توجه قرار گيرد؛ عناصرى مانند برنامه ريزى، 
ــنجى دقيق، يكنواخت كردن روش ها و ابزار كار،  زمان س
ــوزش دادن مربيان و  ــتگى حركات در كار، آم نظام پيوس

سركارگران و مانند آن (استيفن رابينز، 1383) .

   نتايج كاربرد مديريت علمى  در آموزش
كم كم آموزش و نظارت و راهنمايى آموزشى به موضوعاتى 
ــد(وايلز و باندى، 1986). حال به برخى از  تخصصى تبديل ش
نتايج كاربرد مديريت علمى  در آموزش و پرورش و به تبع آن 

در نظارت و راهنمايى آموزشى اشاره مى كنيم.
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پس از انتشار كتاب تيلور است؛ ثانياً فايول عمدتاً تجربه هاى 
ــال كار مهندسى در زمينه ى زغال سنگ به  خود را طى 30 س
رشته ى نگارش در آورده و ثالثاً، به دلايلى كه در اين جا نيازى 
به توضيح ندارد، گرچه او را جزو انديشمندان مديريت كلاسيك 
ــت، ولى عموماً از او به  ــابه تيلور اس مى دانند و از اين نظر مش

عنوان پايه گذار مديريت عمومى  (يا دولتى) ياد مى كنند.
ــورت، از آنچه تحت عنوان كلى اصول عام  در هر ص
ــاى لازم براى مديريت  ــت و ويژگى ها و توانايى ه مديري
مطرح كرده، مى توان گفت كه اولاً رده هاى بالاى مديريت 
ــركت ها، كارخانه ها و  مثل مديرعامل بيش از مديريت ش
ــه او بوده و ثانياً به رغم  ــا (ديدگاه تيلور) مورد توج كارگاه ه
ــى كه وى براى  ــب «عمومى» يا «دولتى»، اصول برچس
ــازمان ها اعم از  ــت، در تمامى  س مديريت عنوان كرده اس

دولتى يا خصوصى، مى تواند كاربرد داشته باشد.
ــت كه  در واقع «اصول عام مديريت عبارت از نكاتى اس
ــتن آن براى عموم مديران لازم است؛ زيرا كلى است و  دانس
تقريباً براى اداره ى هر سازمان يا شركت يا كارخانه اى ضرورت 
ــخص مدير و نوع كارى كه  دارد. ويژگى ها و توانايى ها، به ش
ــن ترتيب، مديرى كه بايد  ــام مى دهد، باز مى گردد. به اي انج
ــدن و كار عملى بگذراند،  ــترين وقت خود را به رفتن، دي بيش
با مديرى كه بيشتر مى نشيند و برنامه ريزى مى كند، متفاوت 

است. اولى به توانايى ها و ويژگى ها نيازى ندارد.»
ــيم بندى سه گانه ى فوق به  به اين ترتيب، فايول در تقس

مطالب زير مى رسد:
اصول عام مديريت مثل تقسيم كار بر حسب توان و 
تخصص كسانى كه كارها را انجام مى دهند با تعادل اختيار 
و مسئوليت مدير؛ انضباط كارى، وحدت فرماندهى يا دستور 
گرفتن كاركنان هر واحد يا سازمان فقط از يك نفر، وحدت 
جهت يا هدف، برتر بودن منافع سازمان بر كسانى افرادى 
ــل عدالت در پرداخت  ــه در آن كار مى كنند؛ رعايت اص ك
ــى سازمان؛  ــتمزد؛ تمركز امور عمده و اساس حقوق و دس
ضرورت وجود سلسله مراتب در سازمان؛ رعايت بى غرضى 
ــيدن به خدمت  ــلاش براى دوام بخش ــاد؛ ت در اداره ى نه
كاركنان يا آنچه امروزه استخدام ثابت خوانده مى شود؛ توجه 
مدير به ابداع و نوآورى زيردستان و استفاده ى صحيح از آن؛ 
ــازى و يگانگى  رعايت هماهنگى و تلاش براى همسوس

كاركنان ...  
ــول از توانايى ها و ويژگى هاى مدير، نكاتى  در بحث فاي
ــمانى،  ــود: ويژگى هاى جس همچون موارد زير مطرح مى ش

آموزش و پرورش، بر نتايج تحقيقات علمى  مبتنى نبود، بلكه 
ــتر از آن بر سياست هاى ادارى اى  ــخصى و بيش بر تجارب ش
متكى بود كه به وسيله ى افراد خاص و برگزيده اى وضع شده 
ــايان ذكر است كه على رغم حاكم شدن جو علمى  بر  بود. ش
ــرورش به مفهوم امروزى آن  ــوزش و پرورش، آموزش و پ آم
ــتوانه ى علمى  و تحقيقاتى غنى نبود. در اين  هنوز داراى پش
هنگام، به طور هم زمان، روش هاى جديدى براى سنجش و 
ارزشيابى فعاليت هاى آموزشى دانش آموزان ابداع شد كه هدف 
از آن اصلاح الگوهاى قديمى  و قواعد كلى آموزشى بود. عامل 
تعيين و انتخاب روش هاى آموزشى، نتايج تحقيقات علمى  بود، 
نه تفكرات و نظريات افراد مسئول كه بيشتر بر قواعد تجربى 
استوار بود. همچنين تحقيق و سنجش و ارزشيابى فعاليت هاى 
آموزشى در حوزه ى نظارت و راهنمايى آموزشى قلمداد مى شد. 

(لوسيو و مك نيل، 1969 ).

محور قرار گرفتن دانش آموز
ــى ديگر از نتايج تأثير اصول مديريت علمى  و كاربرد  يك
يافته هاى آن در آموزش و پرورش، اين بود كه براى اولين بار، 
دانش آموز محور اصلى برنامه هاى آموزشى قرار گرفت. بدين 
ترتيب بايد همه ى كاركنان و وسايل و تجهيزات آموزشى در 
ــد و پرورش دانش آموز به كار  ــاندن رش جهت به حداكثر رس
گرفته مى شدند و معلمان نيز به عنوان كسانى كه عامل اين 
ــى  بارورى يا بهره ورى بودند بايد به حداكثر كارآيى و اثربخش

در كارشان مى رسيدند.

تأكيد بر سنجش و تحقيق
يكى ديگر از نتايج نظارت و راهنمايى علمى  در آموزش 
ــده از سوى   و پرورش، تأكيد بر آزمايش و تحقيقات كنترل ش
ــداى كار، آزمايش و تحقيق فقط به  ــود. در ابت متخصصان ب
ــيله ى متخصصان انجام مى گرفت، اما به تدريج معلمان  وس
نيز به سنجش و تحقيق پرداختند. همكارى گروهى معلمان و 
متخصصان براى رسيدن به نتايج مفيدتر، به تحقيقات تازه اى 
منجر شد و ارتباط معلم با ديگر مراكز و مراجع علمى  در جامعه 

به تدريج توسعه يافت.

   هانرى فايول10 و مديريت عمومى
ــور تحقيقاتى را در  ــول  پيش از تيل ــد، هانرى فاي هرچن
زمينه ى مديريت آغازكرد، ولى اولاً تاريخ انتشار كتاب اداره ى 
امور سازمان هاى صنعتى و عمومى  او در 1916 يعنى 5 سال 
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ــان كاركنان آن وجود دارد. ميو و همكارانش، پس از حدود  مي
ــيدند كه اصول يا مبانى  ــت سال تحقيق، به نتايجى رس بيس
ــانى محسوب مى شود. براى رعايت  آغازين مكتب روابط انس

اختصار تنها همين نكات را در اين جا ذكر مى كنيم:

تأثيرمكتب نئوكلاسيك ها درمديريت آموزشي
 سير پديدآيي مكتب نئوكلاسيك ها

ــران مديريت  ــزاري صاحب نظ ــي و اب ــگاه مكانيك 1. ن
كلاسيك به افراد انساني؛

ــخصيت، عواطف،  ــي و ش ــدم توجه به روان شناس 2. ع
نيازهاي رواني،گرايش ها و  نگرش هاي كاركنان و كارگران از 

طرف مكتب كلاسيك؛
ــيون و ازخودبيگانگي انسان درميان چرخ هاي  3. اليناس

صنعت؛
ــده ى عصرجديد، اثر  ــن و اكران فيلم تكان دهن 4. تدوي

درخشان چارلي چاپلين و زير سؤال بردن سرمايه داري؛
5. ركود اقتصادي دنياي سرمايه داري؛

6. جنبش كارگري؛
7. مطالعات هاثورن (علاقه بند، 1371).

 مكتب نئوكلاسيك (روابط انساني)
نظريه ى روابط انساني يا نئوكلاسيك توسط يك فرد 
ــتراليايي به نام التون مايو11 كه بعداً پدر جامعه شناسي  اس
صنعتي لقب گرفت، مطرح شد. وي سرپرستي برنامه هاي 
مختلفي را به عهده داشت كه مهم ترين آن تحقيقات پنج 
ــاله ى او در كارخانه ى هاثورن متعلق به شركت وسترن  س
ــيكاگو بود. اين تحقيقات كه بعدها  ــهر ش الكتريك در ش
ــكاري دو تن از  ــد، با هم ــه مطالعات هاثورن معروف ش ب
صاحب نظران به نام هاي روتليس برگر و ديكسون انجام 
ــى تأثير عوامل مادي  گرفت. هدف از اين مطالعات بررس
ــزان نور، ميزان  ــتمزد، طول مدت كار روزانه، مي مثل دس
ــاعات كار، صدا، حرارت و نظاير آن (عوامل  تنفس بين س

فيزيكي) در تغيير مقدار توليد و كارايي كارگران بود.

 ويژگي هاي مكتب نئوكلاسيك
●كارايي براساس كارايي اجتماعي و رواني افراد سنجيده 

مي شود؛
● پاداش هاي مادي هميشه برطرف كننده ى نيازهاي افراد 

نيست، بلكه بايد به انگيزه هاي دروني افراد نيز توجه شود؛

ــاى ذهنى يا فكرى، خصوصيات اخلاقى، اطلاعات  توانايى ه
عمومى، دانش تخصصى، تجربه ى مفيد و كارآمد.

و در نهايت، نامبرده عناصر مديريت را به نيروهاى فنى، 
تجارى، امنيتى، حسابدارى، مالى و ادارى تقسيم مى كند. ضمن 
اين كه فعاليت هاى ادارى (برنامه ريزى، سازماندهى، فرماندهى، 

هماهنگى، نظارت) را بيش از بقيه درخور اهميت مى داند.
افزون بر آنچه بيان شد، نقل تعدادى از جملات، عبارات و 

نكاتى كه فايول مطرح كرده نيز سودمند است:
ــت از پيش بينى و برنامه ريزى  - اداره كردن، عبارت اس

واقع بينانه، شفاف و انعطاف پذير؛
- استمرار داشتن برنامه ها؛ نه عوض شدن مداوم يا حتى 

گاه و بى گاه آن؛
ــوان و علاقه مندى  ــران براى افزايش ت ــوزش مدي - آم

آنان؛
ــازمان براى بحث و  ــكيل جلسه در س - مداومت در تش

تبادل رأى و نيل به هماهنگى؛
ــب  ــئوليت به افرادى بر حس ــذارى وظايف و مس - واگ

استعداد و توان هر كدام؛
ــه وجود مى آورند،  ــت كه مديران ب - انضباط چيزى اس
نخست آن را خودشان رعايت مى كنند و از سستى و بى بندوبارى 

مى گريزند تا سرمشق ديگران باشد. 

   مكتب روابط انسانى، التون ميو:
ــته ى  ــول و ماكس وبر را چهره هاى برجس تيلور، فاي
ــيك مى دانند كه در  ــت (يا مكاتب مديريت) كلاس مديري
اين جا براى رعايت اختصار، آراى شخص سوم مطرح نشده 
است. البته طبعاً علاقه مندان مى توانند به آثار وى يا آنچه 
ــير آرايش در زمينه ى ديوان سالارى  به نقل از او يا در تفس
ــت، مراجعه كنند. از سوى ديگر، از  (بوروكراسى) آمده اس
ــران پس از  ــى، عده اى از متفك ــير تحول تاريخ لحاظ س
ــانى و كمتر  ــتر انس ــت مديريت علمى  با ديدى بيش نهض
فنى و ادارى، به مسئله ى مديريت نگريسته اند؛ از جمله ى 
ــگامان، مى توان به التون ميو  و ديكسون اشاره كرد.  پيش
هرچند، اين نهضت بسيار كمتر از مديريت كلاسيك مورد 
حمله قرار گرفته و تقريباً هميشه طرفداران فراوانى داشته و 
هنوز هم، چنين وضعيتى دارد و در واقع از مكاتب هميشه 

زنده ى مديريت است (محمدي، 1387).
ــى و  ــانى، عامل اساس ــاس آراى مكتب روابط انس براس
ــازمان، مناسباتى است كه در  ــرفت هر س تعيين كننده ى پيش
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ــيم كار، شيوه ى نهايي  ● به وجود آمدن تخصص و تقس
براي انجام كار نيست؛ بلكه بايد به نوآوري و شيوه ى خلاقانه 

انسان ها در سازمان نيز توجه شود؛
● انعكاس تجليات روحي در افراد در مقابل مديران صرفاً 
جنبه ى خصوصي يا انفرادي ندارد، بلكه جنبه ى گروهي دارد.

(محمدي، 1387)

 تفـاوت عمـده ى دو مكتب كلاسيك(تيلوريسـم)و 
مكتب نئوكلاسيك(روابط انساني)

نهضت مديريت كلاسيك اصولاً بر وظيفه  و كار و بازده 
ــاني به روابط  بالا تأكيد مي كند؛ درحالي كه نهضت روابط انس

انسان ها اهميت مي دهد.
نتايج تحقيقات هاثورن در مكتب نئوكلاسيك

ــر فرد و  ــاني و تأكيد ب ــي تكامل انس ــه ى علم - مطالع
احساسات  فردي در دنياي سازمان؛ 

- پاداش معنوي بزرگ ترين انگيزه براي كار؛
- نرُم اجتماعي سطح محصول در يك واحد توليدي؛

- به وجود آمدن سازمان هاي غيررسمي درون سازمان هاي 
رسمي؛

ــي درتعيين  ــمي ايفاكننده ى نقش اساس - رهبر غيررس
استانداردها و تأمين اهداف سازمان؛ 

ــط روابط  ــازماني توس ــت نفوذ قرارگرفتن رفتارس - تح
غيررسمي؛ 

- تأكيد بر اهميت ارتباط بين طبقات مختلف سازمان و 
مشورت در اخذ تصميم سازماني؛

ــاي گروهي  ــم ارزش ها وهنجاره ــه برنقش مه - توج
درشكل دادن به رفتارسازماني؛

ــيوه ى سرپرستي و مديريت  - مورد مداقه قرارگرفتن ش
ونقش آن درتقويت روحيه ى كاركنان و افزايش بهره وري؛

- انسان يك مخلوق اجتماعي؛
- احساس تعلق؛

- تمايل به كمك؛
- قدرشناسي و قدرداني؛

- احترام و عزت نفس؛
- عامل روحيه؛

- دروغ و نقش آن در رفتار فردي؛
- موضوع انگيزش؛
- اشتراك مساعي؛

- رهبري و ارتباط آن با موقعيت سازماني.

ــان داد مراودات كاركنان براساس  مطالعات هاثورن نش
ــت و ارزش و هنجارهاي گروهي  ــته هاي گروهي اس خواس
ــان از اهميت بالايي  ــه رفتاركاركن ــكل دادن ب و جمعي درش
ــن اهميت توجه به  ــت. اين تحقيقات همچني ــواردار اس برخ
ــازمان و مؤسسات و به  ــان را درس ــات و عواطف انس احساس

طوركلي درفعاليت هاي گروهي روشن مي كند.   
ــري مانند جان  ــمندان ديگ علاوه بر التون مايو، انديش
ديويـي، كورت لوين، مك گريگـور و كريس آرگريس و 

زنيس ليكرت در تكامل اين مكتب نقش بسزايي داشتند.

   نظريه سيستم ها
ــكلات مكاتب كلاسيك و نئوكلاسيك  نارسايى ها و مش
ــع گرديد. نظريه ى  ــتم ها تقريباً مرتف با پيدايش نظريه ى سيس
سيستم ها نخستين بار توسط فرانك گيلبرت12 (1868-1924) 
ــد. وى اظهار داشت كه تمامى  عمليات به هم مربوط  مطرح ش
ــته و از هم اثر مى پذيرند و كارها  ــت و اجزا بر هم اثر گذاش اس
بايد با روش سيستماتيك انجام شود. پايه ى اصلى اين ديدگاه، 
ــت. اين  ــاى برخورد با تك تك اعضا اس ــه ى كل به ج ملاحظ
نظريه در دهه ى 1930 تا 1960 توسط برتالنفى تكامل يافت و 
به صورت نظريه ى عمومى  سيستم ها مطرح شد. معتقدان به اين 
نظريه مى گويند اگر در مديريت، كل را نبينيد و به اجزا مشغول 
شويد، در اخذ تصميم دچار اشتباه خواهيد شد. نظريه ى سيستم ها 
در مفهوم عام خود در واقع كامل ترين و جديدترين چارچوب فكر 
بشر است كه در راه تشخيص حقايق و تميز خطا از صواب مورد 
استفاده قرار مى گيرد. اين منطق، ريشه ى تاريخى طولانى دارد و 
محصول عمر انسان متمدن است. دوران تكامل خود را از قرن ها 
ــرده و تا امروز در حال  ــيح (ع) آغاز ك قبل از ميلاد حضرت مس
تكوين و تكامل است. معمولاً بحث راجع به نظريه ى سيستم ها 

با تعريف سيستم و انواع آن  آغاز مى شود.

   سيستم و انواع آن
سيستم عبارت است از مجموعه ى واحد يا كل كه از اجزاى 
مربوط به يكديگر ساخته شده باشد. ذكر اين نكته ضرورى است 
ــت. مجموعه ى  كه مجموعه ى واحد چيزى غير از جمع اجزا اس
واحد، متشكل از اجزايى است كه اين اجزا بر هم اثر مى گذارند و 
از هم اثر مى پذيرند، با يكديگر تركيب مى شوند. آن ها كلى را به 
وجود مى آورند كه به دليل كنش متقابل اجزا در يكديگر، منجر به 
پيدايش ويژگى ها و كيفيات و عملكردهايى مى شود كه در ذات 
اجزا و در عناصر اوليه وجود نداشته است. بنابراين، نكته ى مهم 
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در تعريف و تشخيص سيستم، ارتباط سيستم را مشخص مى كند. 
اصولاً سيستم ها به دو گروه باز و بسته تقسيم مى شوند.

سيستم باز 
سيستم باز آن است كه با محيط پيرامون خود در ارتباط 
ــد. اين ارتباط، لازمه ى حيات سيستم باز تلقى مى شود و  باش
قطع آن باعث نابودى سيستم مى گردد. انسان، موجودات زنده 
و گياهان نمونه هايى از سيستم باز هستند كه از محيط، خوراك 
و هوا دريافت مى كنند و بازدم پس مى دهند و قطع اين ارتباط 

منجر به نابودى سيستم باز طبيعى مى شود.
ماشين هاى مصنوعى (نظير اتومبيل، كشتى، هواپيما و ...) 
نيز مانند ماشين هاى طبيعى (انسان، حيوانات و ...) به صورت 
سيستم باز كار مى كنند و با صرف هوا و سوخت، انرژى و كار 
ــامانه ى باز است كه با صرف  توليد مى كنند. رايانه هم يك س
انرژى الكتريكى، نرم افزار و خدمات اپراتورى (وارده)، اطلاعات 
ــمول سيستم هاى باز از  را تبديل مى كند (صادره). دامنه ى ش
اين هم فراتر مى رود و كليه ى سازمان هاى ادارى و مؤسسات 
بازرگانى را در بر مى گيرد؛ زيرا هر سازمانى با وارد كردن افراد، 
ــايل و اطلاعات، عملياتى در داخل خود انجام  مواد اوليه، وس
مى دهد و كالا يا خدمتى را به محيط خود صادر مى كند. اين 
عمل تا هنگامى كه محيط به محصولات سيستم باز نياز دارد 

و براى آن ارزش قائل است، ادامه مى يابد.

سيستم بسته
ــتم بسته برعكس سيستم باز، هيچ گونه ارتباطى با  سيس
ــرارى هر نوع ارتباطى، از  ــط خود ندارد و در صورت برق محي
ــتم بسته، اتم است. اتم  بين مى رود. بهترين مثال يك سيس
به صورت يك مجموعه ى بسته، با حفظ تعادل و توازن بين 
ــود ادامه مى دهد. حال  ــته، به موجوديت خ الكترون ها و هس
ــه به طريقى بتوان به درون اتم نفوذ كرد، اين تعادل و  چنانچ
ــى و انرژى بين الكترون ها  توازن از بين مى رود و اتم، متلاش
و هسته آزاد مى شود. (از اين خاصيت در رآكتورهاى اتمى  به 

منظور استحصال انرژى هسته اى استفاده مى شود.)

سيستم اصلى و فرعى
ــامانه، ضمن  ــم مى كند كه هر س ــتمى  حك خاصيت سيس
ــت، به مجموعه اى از  ــتم اصلى تر اس اين كه خود جزئى از سيس
سيستم هاى فرعى  قابل تقسيم و تفكيك باشد. به عنوان مثال، 
ــكيلات دولت  ــك وزارت خانه، ضمن اين كه خود جزئى از تش ي

(سيستم اصلى تر) به شمار مى آيد، از مجموعه  سيستم هاى فرعى 
(معاونت ها و مديريت ها و واحدهاى سازمانى) تشكيل شده است.

اجزاى سيستم
به طوركلى هر سيستم باز از اجزاى زير تشكيل شده است:

1. وارده يا درون داد؛
2. فرايند عمليات يا ميان داد؛

3. صادره يا برون داد؛
4. پسخورد يا بازداد.

1. وارده يا درون داد
به طوركلى، هر سيستمى  براى حفظ موجوديت و ادامه ى 
حيات خود، ناگزير است چيزهايى را به طور مختلف از محيط 
ــان، وارده ها شامل هوا، آب، غذا و  اطراف بگيرد. در مورد انس
تماس با محيط از طريق حواس پنجگانه است. يك مؤسسه ى 
بازرگانى نيز براى ادامه ى حيات خود، وارده هايى دارد كه نيروى 
انسانى، سرمايه، ماشين آلات و تجهيزات، ساختمان و وسايل 

ادارى، مديريت و ... را شامل مى شود.

2. فرآيند عمليات يا ميان داد:
در درون سيستم، وارده ها بر هم اثر مى گذارند و با يكديگر 
ــتم و وظيفه اى كه  ــوند. با توجه به نقش سيس تركيب مى ش
ــده، داده ها تغيير شكل مى يابند و  ــته ش بر عهده ى آن گذاش
ــتم صادر مى شوند. انسان با دريافت  به صورت محصول سيس
ــدن مى تواند ضمن ادامه ى  ــذا و تركيب آن در ب هوا، آب، غ
ــرى، در واقع حاصل  ــات، كار انجام دهد. كار بدنى يا فك حي
تركيب وارده ها در درون انسان است كه از وى صادر مى شود. 
در مورد مثال مؤسسه ى بازرگانى نيز وارده ها در درون مؤسسه 
ــده و به صورت محصول نهائى مؤسسه  با يكديگر تركيب ش

(كالا يا خدمات) صادر مى شوند.

3. صادره يا برون داد 
ــه ى كنش و  ــد، نتيج ــاره ش ــور كه در بالا اش همان ط
واكنش هاى انجام شده در فرآيند عمليات، محصول سيستم را 
به وجود مى آورد و صادر مى كند. صادره ى نهايى يك سيستم 
ــامانه ى بعدى تلقى شود. به عنوان مثال،  مى تواند وارده ى س
صادره ى يك كارخانه ى آردسازى، آرد است كه جزو وارده هاى 
نانوايى به شمار رود. نان كه خود محصول يا صادره ى نانوايى 

است، وارده ى (يا غذاى ) انسان تلقى مى شود.
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اگر توجه كنيم، مى توانيم به گردش دايره اى و بقاى بين 
سيستم هاى گوناگون پى ببريم. صادره ى هر سيستم، وارده ى 

ديگرى و باعث ادامه ى حيات و پايدارى آن مى شود.

4. پسخورد يا بازخورد
بقاى هر سيستم، به توانايى تطبيق آن با محيط بستگى 
دارد. زمانى يك سيستم مى تواند موجه تلقى شود كه محصول 
ــد. به همين دليل و به منظور  آن مورد نياز و قبول محيط باش
ــارات محيط، همواره بايد  ــتم يا انتظ تطبيق محصولات سيس
ــات، رابطه اى در جهت اصلاح كار  ميان صادره، وارده و عملي
ــتم بر اساس نيازها و مقتضيات محيطى برقرار باشد. در  سيس
مثال مؤسسه ى بازرگانى، اگر محصول نهايى مؤسسه مورد نياز 
محيط نباشد، سيستم مؤسسه ى بازرگانى ناچار به توقف است؛ 
مگر اين كه مديران مؤسسه با در نظر گرفتن مقتضيات زمان و 
نيازهاى جامعه، محصولى را تهيه و توليد كنند كه مورد تقاضاى 
ــد. حال اگر اين محصول از نظر كيفيت و كميت،  جامعه باش
ــت جامعه طلب مى كند، باز ناهماهنگى  ــد كه خواس آنى نباش
ــس واحد فروش و بازاريابى بايد مقتضيات  به وجود مى آيد؛ پ
ــتريان را به واحد توليد اطلاع  ــليقه ى مش ــت و س بازار، خواس
دهد (اطلاعات پسگير يا پسخورد سيستم). واحد توليد نيز اين 
ــات را در برنامه ى توليد قرار مى دهد و محصولى توليد  اطلاع

مى كند كه با خواست مشتريان و بازار مطابقت داشته باشد.

   تعادل سيستم
ــوردن تعادل  ــد در به  هم خ ــددى مى توانن ــل متع عوام
ــتم مؤثر باشند؛ از اين رو، سيستم همواره تلاش مى كند  سيس
كه با استفاده از ساختار بازخورد (پسخورد) مجدداً تعادل خود 
ــال، در صورت كاهش ميزان آب بدن  را بازيابد. به عنوان مث
ــتم به آب اضافى، بى درنگ حالت تشنگى ايجاد  و نياز سيس
ــتم مجدداً برقرار مى گردد. در  ــيدن آب، تعادل سيس و با نوش
ــينى نيز اين عمل به كمك ابزار و وسايلى  سيستم هاى ماش
ــود. يكى از اين وسايل  كه ايجاد تعادل مى كنند، انجام مى ش
ترموستات است كه به منظور ايجاد تعادل يا حفظ حالت معين 
ــه درجه ى حرارت از حدى كمتر  به كار مى رود. در صورتى ك
ــود و دستگاه براى  ــتر شود، ترموستات تحريك مى ش يا بيش
ــخيص تعادل  ــاده به حالت ثابت قبلى، به كار مى افتد. تش اع
در سيستم هاى اجتماعى نظير سازمان هاى ادارى و مؤسسات 
ــه عوامل متعدد  ــت و ب ــادگى ممكن نيس بازرگانى به اين س
درونى و برونى بستگى دارد. مديران اين گونه مؤسسات بايد با 

استفاده از ساختار ارتباطات، پيوسته با محيط اطراف و همچنين 
قسمت هاى مختلف سازمان خود در تماس باشند، از هرگونه 
ــتفاده از مكانيزم هاى بازخورد،  عدم تعادل آگاهى يابند و با اس

سيستم را دوباره متعادل سازند.

   دوام و بقاى سيستم
 اصولاً سيستم ها مجموعه ى منظمى  هستند كه هم زمان 
دو نيروى متضاد دارند: نيروى نيل به كمال و هستى؛  نيروى 
ــه فنا و زوال، اصولاً يك  ــتى. حالت نيل ب نيل به زوال و نيس
قاعده ى طبيعى است كه سيستم براى زنده ماندن بايد با آن 
مبارزه كند. به همين دليل، يك سيستم بايد بيش از حدى كه 
نيرو و مواد صادر مى كند، نيرو و مواد وارد كند تا مابه التفاوت دو 
نيرو را صرف مبارزه با بى نظمى  درونى خود سازد. سيستم هاى 
ــاليان  ــرايط خاصى مى توانند س ادارى و بازرگانى با ايجاد ش
ــرايط خاص  متمادى به فعاليت خود ادامه دهند. منظور از ش
اين است كه سيستم ادارى و اجتماعى بتواند به رغم تغييرات 

محيطى، تعادل خود را حفظ كند.
مرويـن كدوالدر، مسئله ى حفظ تعادل در سيستم هاى 
ــت.  ــى را در قالب نظريه ى دوام نهايى بيان كرده اس اجتماع
ــتم با قدرت تغيير،  به نظر وى، دوام و بقاى نهايى هر سيس
تبديل و انعطاف آن در محيط پيرامون خود بستگى دارد؛ پس 
ــى رود، يا اين كه با  ــتمى  در طول زمان، يا از بين م هر سيس
انطباق خود با محيط به حيات ادامه مى دهد. بر مبناى همين 
نظريه است كه ايجاد تغيير در سازمان ها به منظور تطبيق با 
محيط، اجتناب ناپذير و الزامى  است و سازمان هايى كه تغييرات 
ــوند،  ــى را به موقع درك نكنند و با آن هماهنگ نش محيط
ــب اطلاعات از عمليات  ــتند. قدرت كس محكوم به فنا هس
ــات، قابليت تطبيق با  ــازمان و آموزش از تجربي صادره از س

محيط را افزايش مى دهد.

سازمان در قالب سيستم
ــنتى مديريت، سازمان را به  روى هم رفته، تئورى هاى س
صورت يك سيستم بسته تلقى مى كردند كه به اندازه ى كافى 
موجوديتى مستقل و خودكفا دارد و ارتباطات داخلى و اعمال 
ــه محيط صورت گيرد؛  ــد بدون رجوع ب آن در درون مى توان
ــتم باز  ــازمان، يك سيس حال آن كه در نظريه هاى نوين، س
فنى – اجتماعى ساختار تلقى مى شود كه براى رشد و كمال 
ــل متغير داخلى و محيط خارجى  ــد همواره خود را با عوام باي
ــازگار كند. جنبه ى فنى سازمان شامل ابزارها،  هماهنگ و س

در نظريه هاى 
نوين، سازمان، 
يك سيستم باز 

فنى – اجتماعى 
ساختار تلقى 
مى شود كه 

براى رشد و 
كمال بايد 

همواره خود 
را با عوامل 

متغير داخلى و 
محيط خارجى 

هماهنگ و 
سازگار كند
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ماشين ها، وسايل و روش هاى عملياتى است. جنبه ى اجتماعى 
سازمان بيانگر ارتباط ميان اجزاى متشكله ى سازمان است.

اگر سازمان، يك سيستم باز تلقى شود، ضمن اين كه سيستم 
فرعى جامعه تلقى مى شود، خود از سيستم هاى فرعى متعددى 
مانند روابط بين افراد، سازمان رسمى، سازمان غير رسمى، روابط 

حاصل از محيط فيزيكى و تكنولوژيكى تشكيل مى شود.
ــازمان از ديدگاه سيستمى  ارائه  تعريفى كه براى يك س
ــده چنين است: «سازمان يا تشكيلات، سيستمى است كه  ش
ــتمى  كه به طور كلى از  آرمانى واحد دارد. عناصر چنين سيس
لحاظ عملكردى متمايزند، از طريق مشاهدات و يا ارتباطات به 
رفتار يكديگر پاسخ مى گويند و حداقل يكى از اين اجزا داراى 

نقش كنترل كننده در سيستم است.»
نظريه ى سيستم ها توصيه مى كند كه به سازمان به عنوان 
يك سيستم باز نگريسته شود و براى اداره ى آن نيز به شيوه ى 
سيستمى  اقدام شود. طرز نگرش سيستمى، يعنى همه چيز را 
به شكل كلى نظام يافته ديدن و از خواص سيستم براى حل 
و رفع مشكلات بين اجزاى سيستم استفاده كردن و به همين 
دليل به عنوان جديدترين و كامل ترين چارچوب فكرى بشر 
براى تشخيص حقايق، مورد استفاده قرار مى گيرد. از نظريه ى 
ــتم ها مى توان در برنامه ريزى، سازماندهى، هماهنگى،  سيس
ــاير وظايف مديريت استفاده كرد. يافته هاى بشر  كنترل و س
راجع به سيستم ها و خواص سيستمى  باعث غناى دانسته هايش 
راجع به روابط و دانش ارتباطات شده است(محمدي، 1387).

    نگرش سيستمي مديريت
هر سيستم داراي 3 جنبه ى مهم مقصد، جريان و محتوا 

است.
ــه، دانش آموز، درون داد است؛ فعاليت  در سيستم مدرس
ــت و فارغ التحصيلان برون داد هستند  يادگيري ميان داد اس
ــنجش تحقق هدف هاي آموزش و پرورش  و بازخورد آن س

كنترل كننده است. 
ــا هدف كلي  ــي در ارتباط ب ــاي كوچك، وظايف گروه ه
سيستم انجام مي دهند. اين گروه هاي كوچك در هر سيستم 
خرده سيستم ناميده مي شوند كه داخل سيستم قرار دارند و آن 
سيستم بزرگ تر به عنوان فرا سيستم است. براي مثال مي توان 
دانش آموز را به عنوان خرده سيستم و مدرسه را به عنوان يك 

فراسيستم در نظر گرفت.
ــه رهيافت هاي  ــه از جمل نظريـه آشـوب: اين نظري
سيستمي و اقتضايي مديريت محسوب مي شود كه با بررسي 

ــتم در لحظات گوناگون، همواره نظم ذاتي را  حالات سيس
ــت همواره در  ــفته ترين حال به نمايش مي گذارد كه در آش
ــدوده ى مرزهاي جمعيتي حركت مي كند و هرگز از آن  مح
ــود. درون اين بي نظمي و آشوب، نظمي وجود  خارج نمي ش

دارد كه به طور شگفت انگيزي زيباست.
كاربرد تئوري سيستمي درمديريت آموزشي 

مفهوم سه بعدي مديريت آموزشي 3 جزء اصلي دارد:
1.كار يا وظيفه ى مدير

2. شخص مدير
3. زمينه ى اجتماعي كار مدير(علاقه بند، 1371).

تحليل فراتر سـه جزء اصلي زمينـه ى اجتماعي كار 
مدير

1. محتوا: مسئوليت مدير آموزش، فقط ارتباط متقابل مؤثر 
ميان مدرسه و اجتماع است.

2. فراگرد: روشي براي انجام دادن وظايف است براساس 
تصميم گيري معتدل.

ــد از توالي زماني برخوردار  ــي: روش كار مدير باي 3. توال
باشد، همچنين مدير بايد با شناسايي شرايط و عوامل مؤثر در 

كار و بازبيني سوابق گذشته تصميم گيري كند.

    نگرش اقتضايي مديريت 
ــتم هاي بازتر باعث مطرح شدن  ــوي سيس حركت به س
ــال هاي 1970  ــا اقتضا» در س ــدگاه «طراحي موقعيتي ي دي
ميلادي شد. البته اين نظريه به نوبه ي خود، ريشه ي تاريخي 
ــن ديدگاه به آينده  ــه طور صريح مي توان گفت كه اي دارد. ب
تأكيد دارد و باريك بيني  هاي محدودكننده ي نظريات قبلي را 
كنار گذاشته است. اين طرح هنوز جنبه هاي انساني را با قوت 
هرچه تمام تر حفظ كرده است؛ ولي با وارد كردن ساير عوامل، 
ــتم اقتصادي در ديدگاه خود، كامل تر  مانند تكنولوژي و سيس
ــازمان، مديون  ــود. بررسي سيستمي نظريه ي س تلقي مي ش
ــيك در زمينه هاي مديريت  كمك هاي نظريه پردازان كلاس
ــي و مديريت اداري است. بخش ديگري از  علمي، بوروكراس
ــتم ها، توسط نظريه پردازان  داده هاي مورد نياز نظريه ي سيس
انساني مكتب كلاسيك جديد و نيز نظريه پردازان اقتصادي و 

كارشناسان روش هاي مقداري تأمين شده است.
بايد گفت ديدگاه اقتضايي نيز ناشي از تئوري سيستم ها 
يا نظريه ي نظام گرايانه است. اين ديدگاه را به طور خلاصه 
مي توان بدين معني دانست كه محيط هاي گوناگون، نيازمند 
روابط سازماني متفاوتي است تا از اين طريق، بيشترين كارآيي 
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حاصل آيد. بر اين اساس ديگر «يك تنها بهترين راه» وجود 
ــيك تعيين شود، خواه  ــيوه ي كلاس ندارد؛ خواه آن راه به ش
بر مبناي نظريات رفتاري. به طور مثال، مديريت اقتضايي، 
بدين مفهوم است كه موضوع غني كردن شغل  بايد با درك 
اين مطلب، اعمال شود كه برخي از كاركنان تمايلي ندارند 
ــود. گروهي ترجيح مي دهند شغل ساده و  شغلشان غني ش
يك نواخت داشته باشند. گروهي نيز از مشكلات كار گريزانند. 
عده اي ديگر، محيط دوستانه اي طلب مي كنند و به محتواي 
شغل توجهي ندارند. هر شخص و هر موقعيتي، با شخص و 
موقعيت ديگر تفاوت هايي دارد. بسياري از سازمان ها داراي 
رويه ها و مقرراتي هستند كه نمايانگر وجود نظام تك ارزشي 
است و بر اين مبنا تصور مي كنند تمام كاركنان، محيط شغلي 
و مزاياي شغلي يكساني را مدنظر دارند. اين گونه سازمان ها 

قادر نيستند خود را با شرايط متحول تطبيق دهند.
تفكرات مهم در تئوري اقتضايي كه مديران آموزشي بايد 

به آن توجه داشته باشند:
ــيوه وجود  ــيوه ى جهاني و بهترين ش 1. در مديريت يك ش

ندارد؛
2. مدير آموزشي بايد به حوزه هاي رفتاري در مدرسه خود 

اشراف داشته باشد؛
3. مدير آموزشي نيازها را شناسايي كند؛

4. عدم اطمينان محيطي، عوامل محيطي(محمدي، 
.(1387

 پيشنهادات كاربردي اين نظريه در مديريت آموزشي
1. زمينه ى خلاقيت و نوآوري با توجه به تشويق و احترام 

به كاركنان فراهم آورده شود؛
2. مدير آموزشي بايد چالش پذير باشد؛

ــي به شناسايي فرصت ها بپردازد و از آن  3. مدير آموزش
به خوبي استفاده كند؛

ــي فضاي آزاد، امن و غني براي يادگيري  4. مدير آموزش
فراهم آورد؛

5. انعطاف پذير باشد؛
6. مديريت بحران را به خوبي فرا گرفته باشد و بتواند در 

موقعيت هاي بحراني به خوبي عمل كند(علاقه بند، 1371).

مفروضات يك مدير 
هر مدير نسبت به افراد پيرامون خويش مانند زيردستان، 
ــن مفروضات به طور  ــا مفروضاتى دارد. اي ــرازان و رؤس هم ت

خودآگاه، بر تصميمات و رفتار مدير حاكم خواهند بود. اثربخشى 
او به درجه ى تناسب مفروضات وى با واقعيت محيط بستگى 
خواهد داشت. براساس طبقه بندى دانشمندان، مفروضات مدير 
را مى توان به چهار دسته تقسيم كرد. اين دسته ها به ترتيبى كه 

از نظر سير تاريخى ظاهرى شده اند، عبارتند از:
ــان  ــان اجتماعى، انس ــان منطقى- اقتصادى، انس انس
خودياب و انسان پيچيده، نكته ى جالب اين كه از نظر تاريخى، 
ــازمان به وجود آمده اند به  مفروضاتى كه درباره ى اعضاى س
ــفه ى اجتماعى و ايدئولوژى  ميزان زيادى موقعيت هاى فلس
ــازمان ها  ــه ماهيت فرد را منعكس نموده و براى س مربوط ب

ادارى و بازرگانى زمان خود معتبر بوده اند.

انسان منطقى- اقتصادى
مفروضاتى كه از الگوى فكرى انسان منطقى- اقتصادى 
را تشكيل مى دهند، از فلسفه هدونيزم (يعنى اعتقاد به اين كه 
ــت) ناشى گرديده اند.  هدف اصلى از زندگى خوش گذارنى اس
ــان اعمالى را كه باعث افزايش بسيار  ــفه، انس طبق اين  فلس
زياد منافع شخصى او مى شود، حساب كرده مطابق آن ها رفتار 

مى كند.
اصول اقتصادى آدام اسـميت  نيز بر اين فلسفه متكى 
ــاس نظر مزبور، روابط موجود در بازار بايد به  است. زيرا براس
حال خود رها شود، چرا كه خريداران و فروشندگان هر يك به 
پيروياز سود شخصى خود، باعث تنظيم روابط بازار به بهترين 
ــان  ــد. به طور خلاصه مفروضات انس وجه ممكن خواهند ش

منطقى– اقتصادى به شرح زير است:
الف) انسان ذاتاً تنبل بوده با پاداش هاى مالى برانگيخته 
مى شود و عملى را انجام مى دهد كه بيشترين درآمد مالى 

را داشته باشد؛
ب) چون پاداش هاى مالى در اختيار سازمان است، فرد به 

صورت يك عامل بى اراده در سازمان خواهد بود؛
پ) احساسات فردى اصولاً غيرمنطقى است؛
ت) هدف هاى فردى اصولاً غيرمنطقى است؛

ــتند، بلكه  ــراد داراى مفروضات فوق نيس ــوم اف ث) عم
ــخصى بوده، كمتر تحت  بيش تر آنان داراى قدرت كنترل ش
ــات خود قرار مى گيرند. اين گروه دوم، مسئوليت  تأثير احساس
مديريت و سرپرستى بقيه را-كه اكثريت را تشكيل مى دهند- 

برعهده مى گيرند؛
ــا توجه به مقتضيات زمان خود،  مديريت علمى  تبلور و  ب
دستورالعمل هاى مبتنى بر مكتب مذكور بهترين دليل وجودى 
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انسان منطقى- اقتصادى بود، اما بالا رفتن سطح زندگى مردم 
و پيچيده شدن مشاغل و رقابت ميان سازمان ها نياز به نوآورى 

اعضاى سازمان را افزايش مى دهد.
وقتى سازمان ها سطح انتظارات خود را بالا بردند، كاركنان 
نيز بر ميزان توقعات خود افزودند. به اين ترتيب، ماهيت قرارداد 
روانى نيز دستخوش تغيير گرديد. دليل بارز يك چنين تغييراتى 
در مطالعات هاثورن به خوبى به چشم مى خورد. زيرا در مطالعات 
ــن شد كه كاركنان با خودانگيزه ها، نيازها  مزبور اين نكته روش
ــيار زيادى به محيط كار مى آورند كه با تصورات  و توقعات بس
انسان منطقى- اقتصادى تطبيق نمى كند،  حال آن كه بر كيفيت 
و كميت كار آنان تأثير مى گذارد. اين بررسى ها منجر به پيدايش 

فرضيه ى ديگرى درباره ى انسان شد كه ذيلاً بيان مى شود.

انسان اجتماعى
ــده  ــورن، به اين واقعيت پى برده ش ــى هاى هاث در بررس
ــه اهميت نيازهاى اجتماعى از قبيل مورد قبول و علاقه ى  ك
ــتر  همكاران بودن، به اندازه ى پاداش هاى مادى يا حتى بيش
ــان داد كه اگر فرد در مقام  است. اين بررسى ها هم چنين نش
ــان خواهد  ــود، از خود مقاوم نش رقابت با ديگران قرار داده ش
ــرادى كه در نتيجه ى رقابت متضرر  ــت با اف داد. او ممكن اس
مى شوند، همدست شود و به اين وسيله از آنان رفع خطر كند. 
فرضيه هايى كه پس از اين مطالعات درباره ى انسان به وجود 
ــان منطقى- اقتصادى در  ــده با فرضيه هاى مربوط به انس آم

تضاد بوده است. اين مفروضات به شرح زير است:
الف) انسان اساساً به وسيله ى نيازهاى اجتماعى برانگيخته 
مى شود و ضمن برقرارى روابط با ديگران ميل شناخته شدن 

و تعلق به ديگران را به دست مى آورد؛
ــاده و  ــيم كار به اجزاى س ــى و تقس ــلاب صنعت ب) انق
كوچك، كار را بى ارزش و خسته كننده كرده است. براى جبران 
ــمى  و ايجاد روابط اجتماعى روى  آن به سازمان هاى غيررس

مى آورند؛
پ) انسان در مقابل نيروهاى اجتماعى كه نشانى از روابط 
او با ديگر همكارانش هستند، بيش از پاداش هاى مادى واكنش 
نشان مى دهد. هر قدر كه مديريت نيازهاى اجتماعى زيردست 
را بيشتر برآورده سازد، زيردست به خواسته هاى مديريت پاسخ 

مساعدترى مى دهد.
علاوه بر مطالعات معروف هاثورن، پژوهش هاى ديگرى 
ــاس  ــى را تأييد مى كند. از جمله، براس ــان اجتماع وجود انس
ــمارى از دانشمندان از يك گروه پنجاه نفرى به  تحقيقات، ش

اين نتيجه رسيدند كه ميزان توليد و خشنودى كارگران با مزد 
دريافتى و مقام شغلى شان ارتباط ندارد، بلكه هر دو با عضويت 
ــت. هم چنين، مطالعاتى  ــاس تعلق گروهى مرتبط اس و احس
ــنگ به عمل  كه در خط زنجير (خط مونتاژ) و معادن زغال س
ــان داد كه منبع اصلى بسيارى از مشكلات كارگرى،  آمد، نش
ــدم رضايت آنان از قطع روابط اجتماعى و ايجاد محدوديت  ع
ــت. به همين دليل،  در برقرارى تماس هاى اجتماعى آنان اس
پاداش هاى گروهى نيز در بالا بردن توليد از پاداش هاى فردى 
ــى هايى كه در جريان جنگ جهانى دوم  مؤثرترند. حتى بررس
ــاس  و جنگ كره به عمل آمد، اين نكته را تأييد كرد كه احس
تعهد يك سرباز نسبت به هم قطارانش، به ويژه آنانى كه روابط 
غيررسمى  و صميمانه با او دارند، يكى از منابع اصلى انگيزش 
براى جنگيدن است. اما به طور كلى نتايج بعضى از كاوش ها 
اشاره مى كند كه انسان اجتماعى نيز همانند انسان اقتصادى 
ــان  ــانى ديگر به نام «انس كليت ندارد و قوانينى از وجود انس

خودياب» به دست آمده است. 

انسان خودياب
گروهى از دانشمندان كه در پى ارزيابى اثر عامل اجتماعى 
ــيدند كه تقسيم كار و  بر ميزان توليد بودند، به اين نتيجه رس
ــازمان هاى ادارى و بازرگانى امروز اين  ــغل در س تجزيه ى ش
امكان را از شاغل مى گيرد كه از استعداد خويش استفاده كند. 
ــان در سلسله مراتبت  ــتعداد ذاتى عالى ترين نياز انس بروز اس
ــت. وقتى وظايف شغلى فرد با استعدادهايش تطبيق  نيازهاس
ــتعدادهاى ذاتى خود را در مى يابد و در  كند، او فرصت بروز اس
اين مرحله، خودياب مى شود؛ مثلاً  بعضى از افراد به تجسس 
ــعر و  ــه دارند، پاره اى به تحقيق و مطالعه، عده اى به ش علاق
موسيقى و... حال اگر گروه اول كارآگاه، گروه دوم پژوهشگر و 
گروه سوم شاعر و موسيقى دان شوند، به حد نهايت از استعداد 
ــتفاده مى كنند؛ ولى چنانچه هر گروه، شغلى برخلاف  خود اس
ــتعداد خويش بيابند، بى علاقگى و بى تفاوتى، اثر  علاقه و اس

بخشى شان را به حداقل مى رساند.
بررسى هاى يكى از دانشمندان موسوم به هرزبرگ  نيز 
مؤيد اين نظر است كه اصولاً وجود نارسايى در عوامل اصلى 
ايجاد انگيزش، ناشى از نياز به خوديابى و عوامل ديگر از قبيل 
حقوق اندك، شرايط نامطلوب كار، نظارت و سرپرستى ناقص 
است كه باعث عدم رضايت مى گردد. در صورت رفع مشكلات 
مربوط، رضايت عضو تأمين مى شود، نه اين كه انگيزش مورد 

نظر را ايجاد كند.

30
نهم دوره ى 
شمـاره ى4
1389 ى  د

انسان امروزى 
را نمى توان 
به اتكاى 
هيچ يك از 
ديدگاه هاى ياد 
شده شناخت؛ 
هم چنان كه 
شما نمى توانيد 
هيچ كس را 
تنها بر اساس 
رفتارهاى گاه 
و بى گاه او 
بشناسيد

ويژه نامه



ــوان فرهنگ ها و تصوراتي  ــن فيلد )،  بلكه آن ها را به عن (گري
هماهنگ از افرادي سازمان يافته مي داند.

ــي بايد خود را پاسخ گوي بافت فرهنگي  رهبري آموزش
ــاي درازآهنگ عاملان  ــه اي منتقدانه از كاره ــد و به گون بدان
فرايندهاي فرهنگي آگاه باشد. وقتى عملي پيشنهاد مي شود، 
او  بايد با بهره گيري از فلسفه ى آموزشي، هدف ها و فرايندهاي 
ــي چيزي فراتر  ــن رهبري آموزش ــد. بنابراي ــه كن آن را توجي
ــت كه در  ــه اي از فنون اجتماعي و يا مديريتي اس از مجموع
مهارت ها و سبك فردي (مانند مدير مدرسه) يا در رفتارهاي 
ــائل يك سازمان يا نظام ظاهر  گروهي براى حل و فصل مس
ــتر به روش هاي درك و فهم  مي گردد. اين نوع رهبري،  بيش
ــي  ــازمان توجه دارد. رهبري آموزش ارزيابي و اصلاح تغيير س
ناگزير اعمال دل بخواه قدرت اجتماعي را به چالش مي گيرد. 
ــت كه فرض كنيم دانش تعليم و تربيت به  بسيار مشكل اس
گونه اي سلسله مراتبي در سازماني توزيع مى شود و يا اين كه 
خردگرايي ديوان سالارانه در مورد ساختارها و عملكردهاي آن 
به خودي خود موجه جلوه داده شده است. ما معتقديم،  كاربرد 
مسئولانه ى قدرت اجتماعي در تعليم و تربيت،  ويژگي اساسي 

رهبري آموزشي است (شعباني وركي، 1381).
 رهبري آموزشي به عنوان بخشي از فرايندهاي تعديل و 
يا حفظ فرهنگ سازماني است كه در چارچوب فرهنگي،   به 
او به عنوان رهبر نمادين كه به جزئيات مسائل فرهنگي توجه 
نشان مي دهند،  نگريسته مي شود (ديل و كندي، 1987). بدين 
مفهوم، رهبري آموزشي بخشي از يك پديده ى گروهي است 
ــترك معنا (مى شود) و آن چه به  ــيله واقعيت مش كه بدان وس
حق است،  به طور منظم مورد بازنگري قرار مي گيرد و دوباره 
به ثبوت مي رسد. به كارگيري صفت «آموزشي» به فلاسفه، 
ــت گذاران دلالت دارد. بنابراين،  رهبري   برنامه ريزان و سياس
ــي،  به درستي و نادرستي، عدالت و بي عدالتي،  حقيقت،  آموزش
 زيبايي شناسي و گفت وگو درباره ى آرمان هاي عملي در تعليم 
ــت مي پردازد. رهبري آموزنده به تجزيه و تحليل فعال  و تربي
وجود اشيا مي پردازد. در اين ديدگاه (استارت، 1984) رهبري 
ــي به آن چه درست و حق است توجه دارد، به پرورش  آموزش
ــتيباني  ــه ها مي پردازد و از آن ها پش و تغذيه و پذيرش انديش
مي كند. از اين رو،  رهبري آموزشي به گونه اي ضمني مسئول 

دخالت در سياست سازمان است.
ــت، هدف ها و  ــازمان دخيل اس ــي كه فرهنگ س در جاي
سرشت رهبري آموزشي تغيير مي كند. رهبر آموزشي،  در حالي 
كه به تاريخ ارزش گذاري شده و سنت هاي محيط حساس است، 

انسان پيچيده
ــانى كه تاكنون ارائه شده، هيچ يك به  نمونه هاى انس
تنهايى الگوى كاملى از انسان به دست نمى دهد؛ از اين رو، 
با وجود كوشش هاى بسيار، پيروى از هر يك از آن نمونه  ها 
باعث سردرگمى مى شود.انسان پيچيده تر از آن است كه با 
يك الگوى ساده شناخته شود. حتى جالب اين كه يك فرد 
ــت در زمان هاى مختلف، انگيزه هاى گوناگون  ممكن اس
پيدا كند. شايد علت اصلى اين باشد كه نيازهاى انسان در 
قالب سلسله مراتبى، پيوسته در حال تغيير و تحول است؛ 
پس بايد پذيرفت كه انسان امروزى را نمى توان به اتكاى 
هيچ يك از ديدگاه هاى ياد شده شناخت؛ هم چنان كه شما 
نمى توانيد هيچ كس را تنها بر اساس رفتارهاى گاه و بى گاه 
ــك مرد مى تواند در محيط  ــيد. توضيح اين كه ي او بشناس
ــه در نزديكى او  ــانى ك ــر و پدر؛ براى كس خانه اش، همس
زندگى مى كنند، همسايه؛ در نزد راننده ى اتوبوس، مسافر؛ 
در چشم رئيس خودش، كارمند و... باشد. حال، اگر اين مرد 
ــى او را  ــد، چنان چه كس در برابر همكاران خود مؤدب باش
«يك مرد باادب» تصور كند، دچار اشتباه خواهد شد؛ زيرا 
ــى از كل رفتارهاى اوست.  رفتار او درمحيط كار تنها بخش
ــان پيچيده» با توجه به اين مثال تا حدودى  نگرش «انس

روشن مى شود (محمدي، 1387).

   آموزش و پرورش كيفي جامع
اغلب مديران آموزشي، مفاهيم مديريت كيفيت جامع را 
ــوط مي دانند و در نتيجه از  ــه حوزه ى صنعت و تجارت مرب ب
پذيرش آن در حوزه ى آموزش و پرورش امتناع مي ورزند. اين 
خود يكي از دلايل اصلي ناكامي نظام آموزش در تبديل شدن 

به بهترين فضا براي تحقق يادگيري است.
مديريت كيفيت،  بنيادي نظري فراهم مي كند تا براساس 
آن مديران و مربيان بتوانند خط فكرى مناسب را براي بهبود 
ــايي كنند و اعمال و  ــازمان هاي آموزشي شناس مدارس و س
فعاليت ها را به گونه اي سامان بخشند كه كيفيت به ظهور برسد 

(شعباني وركي، 1381).
ــت ديگر  ــي از جنس و سرش مديريت و رهبري آموزش
است و با ساير مديريت ها از جمله مديريت صنعتي،  بازرگاني، 
 دولتي، بيمه و بانك متمايز است. رهبر آموزشي تنها بر عناصر 
سنتي از قبيل نگرش ها،  سبك ها و رفتارها تأكيد نمي كند؛ او 
به دنبال تلاش سنجيده در دقيق سازي فرهنگي است. رهبري 
ــازمان ها را به عنوان پديده هاي طبيعي نمي نگرد  آموزشي، س
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 به گونه اي نقادانه از پيامدهاي تغيير فرهنگي تاريخ، مي تواند به 
آساني انسان ها را تحت تأثير خويش قرار دهد. دنياي معمولي، 
 آموزشگران و رهبران آن ها نيز مي توانند در برابر بيدادگري هاي 
روزمره،  حساسيت خود را از دست بدهد. اغلب آموزشگران به 
ــوند و در نتيجه  ــالت بار بدل مي ش بردگان امور يك روند كس
احساس شور و شوق خود را به عنوان مربيان حرفه اي از دست 
ــئله مي تواند در خدمت آنان به ارباب رجوع،  مي دهند. اين مس
ــته باشد. رهبران آموزشي به تزريق حس  تأثيري زيانمند داش

هيجان در انجام يك روند،  مدد مي رسانند. 
ــوق،   ــور و ش ــي حس ش ــه طور خلاصه، رهبر آموزش ب
ــازمان جاري  ــت، اصالت و تازگي را در خون يك س موجودي
ــت كه ديگران را به مشاركت وامي دارد  مي كند. او فردي اس
ــي ديگران را به تعهد در برابر  (استارت، 1984). رهبر آموزش
ــي در تعليم  رهيافت هاي مديريت و كارهاي حرفه اي آموزش
و تربيت دعوت مي كند كه اين چيزي بيشتر از مديريت است 

(ميكلاس ).
نظام آموزش ما در توسعه ى خدمات و توليد محصولات 
ــرفت روزافزون،  نيازمند خلاقيت و نوآوري است.  جديد و پيش
اين كار مهم و مؤثر با آموزش نخبگان و كارشناسان برجسته 
انجام پذير است، اما اصلاً كافي نيست. آنچه مؤثر و كارآمد است 
ــازي و اصلاح فرايندهاي مختلف طراحي،  برنامه ريزي،   بهس
توليد،  آموزش و ارزشيابي است كه به نظام آموزشي كشورها 
توان رقابت مي دهد. البته توليد محصولات جديد، زماني مهم 
ــت كه با كارايي و اثربخشي همراه باشد و موجب افزايش  اس

كيفيت گردد.
موفقيت برخي از كشورهاي پيشرفته در آموزش، به خاطر 
كسب اطمينان از اين نكته است كه حتي كندترين يادگيرندگان 
مى توانند به سطح نسبتاً بالايي از كارايي دست يابند. تحقيقات 
ــان مي دهد، «تحت هر شرايط صحيح»  بلـوم13 (1968) نش
ــوزان مي توانند به همان خوبي 25 درصد  98 درصد دانش آم
بالاي هرم (دانش آموزان خوب)  پيشرفت كنند. اين جاست كه 

مديريت و آموزش با كيفيت ظهور مي كند.
دمينگ14 به قانون 15-85 معتقد است و آن اين است كه 
ــئوليت كيفيت بر دوش«نظام آموزشي» است.  85 درصد مس
ــى است؟) راه رسيدن به كيفيت،  (آيا منظور مدير نظام آموزش
ــي با همه ى پيچيدگي ها و ظرافت هايش  درك نظام آموزش
ــت. تنها 15  ــت و اين كار بر عهده ى حوزه ى مديريت اس اس
درصد مسئوليت مربوط به اشخاصي مي شود كه در آن نظام 
كار مي كنند. جاناتان كازول15(1992) بر اين عقيده است كه 

ــايل آموزشي در بسياري  ــاختمان ها و فضاها و وس اگرچه س
ــكل»،  ــت، اما «ريختن پول به پاي مش از مدارس كافي نيس
ــته باشيم، كاري واقعاً  بدون اين كه اول طرح عاقلانه اي داش
ــت. اين بدان معنا نيست كه در آموزش و پرورش  احمقانه اس
سرمايه گذاري نكنيم، بلكه بايد به جاي سرمايه گذاري اتفاقي، 

به سرمايه گذاري عاقلانه روي بياوريم.
آموزش و پرورش يك فرايند و نظامي از فرايندهاست. به 
آموزش و پرورش بايد به مثابه ى يك فرايند كلان نگاه كنيم، 
نه فقط يك سيستم. مديريت آموزشي بايد به مثابه ى راهبردي 

عقلاني،  ملي و نويددهنده براي پيشرفت مدارس عمل كند.
ــان اطلاعاتي زندگي مي كنيم.  ما اكنون در عصر و جه
جهان اطلاعاتي و فرا صنعتي، رسيدن به يك شيوه ي جديد 
و پيشرفته ي زندگي را به ما نويد مي دهد. براي تحقق اين امر 
بايد فرهنگ تفاهم و تعهد نسبت به مصالح همگاني و منابع 
ملي ايجاد شود و توسعه يابد. آموزش و پرورش بايد چگونگي 
ــت يافتن به اين فرهنگ را نشان دهد. مدارس بايد راه را  دس
ــان دهند. آن ها بايد به نيازهاي دانش آموزان پاسخ داده و  نش
براي موفق شدن در جامعه ي در حال تغيير، به آنان مهارت ها 

و ابزارهايي ارائه دهند.
ــودكان دارند.  ــدي بر زندگي ك ــدارس، نفوذ قدرت من م
آن ها مي توانند به طور گسترده، خدمات مؤثري را براي همه 
دانش آموزن فراهم كنند. در گذشته، مردم تا اين حد نسبت به 
زمينه هاي فكري،  بدني و عاطفي فرزندانشان حساس نبودند؛ 

در حالي كه امروزه اين توجه صد چندان شده است.
واقعيات امروز جامعه را به وسيله ي مفروضات ديروز نمي توان 
ــتلزم بازنگري و تجديدنظر در  فهميد. درك واقعيات امروز، مس
ــت. بايد روش هاي منسوخ را  روش ها و برنامه هاي گذشته اس
كنار گذاشت و نظريه اي روشن از وضعيت امروز را جايگزين كرد. 
ــردن كودكان جهت زندگي در هزاره ى  ما اكنون براي آماده ك
ــتفاده از روش هاي آموزش و مديريت كهنه و  سوم، درحال اس
سنتي با رويكرد دروندادمدار   هستيم. مدارس ما نيازمند مديران 
ــتند؛ مديراني كه فرايندمدار و آينده گرا  و رهبران اثربخش هس
باشند؛ ديدگاه هاي آينده را بررسي كنند و جهت هايي براي تغيير، 
ــنهاد كنند؛ پذيراي ايده ها و تجربيات جديد باشند و بتوانند   پيش

براي دانش آموزان اميد، نشاط و خوش بيني فراهم كنند.
«مديريت افراد» روز به روز شبيه به كار بازاريابي16مي شود. 
در امر بازاريابي با اين سؤال آغاز نمي كنيم كه چه مي خواهيم؟ 
ــرف ديگر چه  ــروع مي كنيم كه ط ــؤال ها ش ــه با اين س بلك
مي خواهد؟ معيارهاي او چيست؟ چه اهدافي را دنبال مي كند؟ 
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و چه چيزهايي را نتيجه مي داند؟ مديران مدارس نيز بايد بدانند 
گيرنده ي اصلي خدمات يا مشتري اصلي كه همانا دانش آموزان 
هستند، چه مي خواهند؟ معيارهاي آنان چيست؟ و چه چيزي را 
دنبال مي كنند؟ مديران مدارس ديگر نمي توانند فقط آن چه را 
كه فرادستان برنامه ريزي و تدوين و به اصطلاح هدف گذاري 
ــت ها و  ــوزان ارائه مي دهند. اين سياس ــد،  به دانش آم مي كنن
ــروع باشند. نقطه ي شروع  روش ها،  ديگر نمي توانند نقطه ش
جايي خواهد بود كه دانش آموزان و يادگيرندگان آن را «ارزش» 

مى دانند و به آن متمايل و نيازمندند.
ــتري و  ــد كه مش ــروع بايد اين فرض باش ــه ى ش نقط
يادگيرنده ي خدمات، هرگز چيزي را كه تهيه كننده مي فروشد، 
 نمي خرد؛ آن چه براي مشتري «ارزش»17 است، همواره چيزي 
متفاوت از آن چيزي است كه براي تهيه كننده در حكم «كيفيت 
و ارزش» تلقى مى شود. اين فرضي است كه به حد كافي در 
تجارب همه و نيز در «مديريت كيفيت جامع» به اثبات رسيده 
ــه دربرگيرنده ي خدمات  ــان اندازه ك ــت. اين موضوع هم اس
ــاتي چون  ــامل مؤسس ــت، ش تجاري،  بازرگاني و صنعتي اس
مدارس،  دانشگاه ها و يا بيمارستان ها هم مي شود. استراتژي ها 
ــا ارزش ها و نيازهاي  ــاي مديريت مدارس بايد ب يا راهبرده
دانش آموزان يا گيرندگان خدمات آغاز شود. مديران فرايندمدار 
بايد با تمركز بر فرايند و اصلاح و بهبود و بهينه سازي آن، از 
امكانات محدود و موجود،  حداكثر استفاده را ببرند. آنان نبايد در 
ورودي هاي سيستم مدرسه متوقف شوند؛ بلكه بايد در فرايند 
سيستم مدرسه با نگاه به نتايج و خروجي ها تلاش كنند. اين 
امر مستلزم «ايجاد درك روشن، اعتماد و باور عميق،  توسعه ى 
ــپس برنامه ريزي و  دانش و مهارت ها در مديران مدارس و س

اجرا و ارزشيابي است.»
ــات به وجود  ــرش بناديني كه در عصر اطلاع تغيير نگ
آمده است،  پارادايم جديدي را جايگزين پارادايم عصر صنعتي 
مي كند. اين تغييرات نشان مي دهد كه استانداردسازي،  كنترل 
مركز،  تصميم گيرى اتوكراتيك، پيچيدگي، يكنواختي، ارتباط 
يك طرفه،  جزءگرايي و توجه به اجزاء معلم محوري، به ترتيب 
جايشان را به مناسب سازي مشتري،  استقلال و پاسخ گويي،  
ــاركتي،  ابتكار،  گوناگوني،  ارتباط شبكه اي،  تصميم گيري مش

كل گرايي،  «توجه به فرايند» و يادگيرنده محوري مي دهند. 
توجه به فرايند به جاي توجه به اجزاء و اعتقاد به نقشه و 
ــيري كه ما را به درك بهتر راهكارها و خلق استراتژي ها  مس
برساند، از مشخصه هاي مشترك مديريت فرايندمدار و مديريت 

دانش است.
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«مديريت افراد» 
روز به روز شبيه 
به كار بازاريابي 

مي شود. 
در امر بازاريابي 

با اين سؤال آغاز 
نمي كنيم كه چه 
مي خواهيم؟ بلكه 

با اين سؤال ها 
شروع مي كنيم 

كه طرف ديگر چه 
مي خواهد؟
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تي ام كوپولوس18معتقد است مديريت دانش راهي براي 
ــتراتژي هاي مفيد در پيشبرد اهداف  درك بهتر راهكارها و اس
آموزشي است. مديريت فرايندمدار نيز ناظر بر چنين فرايندي 

در نقشه ى كلان عمليات بهبود است.
ــدار در مناطق و  ــت فرايندم ــوزش مديري ــد آم در فراين
سازمان هاي آموزش و پرورش كشور، به ويژه در جمع مديران 
ــه رو بوده ايم.  ــائل و چالش هاي مختلفي روب ــدارس، با مس م
مديران مدارس و كارشناسان سطوح مديريت اجرايي به اتفاق 
ــي بهتر است براي  ــتند كه اين دوره هاي آموزش توصيه داش
مديران مياني و ارشد نيز برگزار شود؛ چون يكي از موانع كاري 
ما در توسعه ى مديريت فرايندمدار رفتارهاي نامناسب مديران 

مافوق و عوامل ناشي از تفكرات آنان است.
چالش هاي عمده در اجراي مديريت فرايندمدار را مي توان 

به شرح زير فهرست كرد: 
- فرهنگ رايج در سطوح مياني و ارشد آموزش و پرورش، 

 مديريت فرايندمدار را ترويج نمي كند؛
- از مديريت فرايندمدار و مزايا و منافع آن شناخت صحيح 

وجود ندارد؛
ــد و مياني و سيستم موجود در  ــطوح مديريت ارش - س
ــت فرايندمدار،   ــنجش منافع و مزاياي مديري ــيابي و س ارزش

توانايي لازم را ندارند؛
- فرايندهاي سازماني موجود در آموزش و پرورش براي 

مديريت فرايندمدار طراحي نشده اند؛
ــراي مديريت فرايندمدار  ــا و اطلاعات كافي ب - يافته ه

وجود ندارد؛
ــراي مديريت  ــاي لازم براي اج ــا و پاداش ه - انگيزه ه

فرايندمدار پيش بيني نشده است(توراني، 1387).

   اصول چهارده گانه ى بهبود كيفيت در 
   مديريت مدرسه  

رعايت اين اصول در فرايندهاى مدرسه كمك مى كند تا 
تغييرات را درست مديريت كنيم. 

     توافق به جاى اقناع 
بارها اتفاق مى افتد مديران مدارس براى انجام كارى نياز 
به جلب نظرات كاركنان خود دارند. توافق نظرات اكثريت و به 
اصطلاح اتفاق نظر اكثر كاركنان كفايت مى كند تا شما تغييرات 
ــيد همه ى  ــته باش ــروع كنيد. « اصرار نداش مورد نظرتان را ش
كاركنان را قانع كنيد.» چون هميشه عده ى قليلى هستند كه 



به ضعف ها و نارسايى هاى عملكرد خود پى نبرند و يا آن را 
نپذيرند، قدمى  به جلو نخواهند برداشت.» اين افراد همه چيز 
را درست، كامل و موفق مى پندارند و دليل و انگيزه اى براى 
حركت به جلو احساس نمى كنند؛ اين يعنى پايان كار. برخى 
از مديران چون دقيقاً به بررسى وضعيت مدرسه نمى پردازند 
ــرد آن را تجزيه و تحليل و  ــوت و ضعف و عملك ــاط ق و نق
ــكلى ندارند و همه  ارزيابى نمى كنند؛ تصور مى كنند كه مش
چيز بر وفق مراد است! پس براى اعتراف به نارسايى عملكرد 
ــت به ارزشيابى عملكرد و كاركرد مدرسه ى  و بازده، بهتر اس

خود اقدام كنيد.
 

    شكستن كارهاى بزرگ به كارهاى كوچك 
ــه امكانات و  ــا توجه ب ــزرگ رفتن، ب ــار كارهاى ب زيرب
ــوار و اكثر  ــود دارد، كارى دش ــه در مدارس وج ــى ك مقدورات
مواقع غيرعقلانى است. كار بزرگ به منزله ى سنگ بزرگ و 
علامت نزدن است.« اشتباه نشود؛ منظور از كار بزرگ، آرمان 
بزرگ نيست.» بلكه مقصود، بدون تجهيزات و منابع كافى و 
غيرموزون و غيرهم سطح آهنگ و هوس انجام كارى بزرگ 
داشتن است. كارها را به اصطلاح بشكنيد، خرد كنيد و سپس 

آن را در جغرافياى مناسب انجام دهيد.

    كنار گذاشتن روش هاى كهنه و ناكارآمد 
ــيارى از تجهيزات، لوازم خانگى، مواد  همين طور كه بس
ــوند و يا تاريخ  ــى و ...  از رده خارج مى ش ــواد داروي ــى، م غذاي
ــن منطقى تبعيت  ــا نيز از چني ــان مى گذرد، روش ه مصرفش
مى كنند. آنچه شما را به اين جا كه هستيد رسانده، براى ماندن 
شما در اين جا كافى نيست.«اگر نشكست، عوضش نكن؛ اما اگر 
تا به حال نشكست، حالا وقت آن است كه بشكنى و عوضش 

كنى؛ اين گونه است كه مى توانيد يك قدم به جلو برداريد.»  
ــر انجام  ــران مدارس، ب ــه مدي ــراد از جمل ــده اى از اف ع
روش هاى گذشته تأكيد دارند. آنان مى خواهند كارهاى فعلى و 
آتى را با روش هاى گذشته انجام دهند؛ اما طبيعى است كه با 
موانع و مشكلاتى رو به رو شوند. جالب اين جاست كه به جاى 
عوض كردن روش ها، رويه ها و فرض ها، بر انجام كار با همان 

مهارت ها و روش هاى گذشته اصرار مى ورزند. 

     دورانديشى
دورانديشى و يا به عبارت ديگر، عاقبت كار را ديدن، آينده 
ــى كردن،  را چند قدم به جلو پيمودن و جوانب كارها را بررس
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قانع نمى شوند و يا بسيار دير قانع مى شوند و پيوسته بر نظرات 
خودشان تأكيد مى كنند. اصرار شما در قانع كردن همه ى افراد 
ضمن اتلاف هزينه هاى زياد از جمله وقت و منابع، باعث خواهد 
شد آن عده ى قليل تظاهر به پذيرش نظر شما كنند. اين نوع 
برخوردها، باب چاپلوسى و تظاهر را در مدرسه ى شما باز مى كند. 
يادتان باشد، در حركت بهبود و مديريت تغيير در مدرسه، بيش از 
آن كه به اتفاق و توافق نظرات كاركنان خود نياز داشته باشيد، به 
انتقادات آنان احتياج داريد؛ خواه سازنده و خواه غيرسازنده باشند. 

    مهار مقاومت به جاى از بين بردن آن 
 طبيعى است كه در هر تغييرى عده اى مقاومت مى كنند 
و حتى جلوى آن مى ايستند و مزاحمت هايى به وجودمى آورند. 
ــروع تغيير، گسترش آگاهى و درك  فرهنگ سازى قبل از ش
ــعه ى دانش، نگرش و مهارت  ــن نسبت به تغيير و توس روش
كاركنان و مشاركت دادن و كسب مشورت از آنان در چگونگى 
تغيير، تأثير فراوانى در كاهش مقاومت ها خواهد داشت. سعى 
نكنيد همه ى مقاومت ها را بشكنيد و يا از بين ببريد. چون از 
بين بردن مقاومت ها بسيار سخت و در اكثر موارد غير ممكن 

است. 
«كاهش و مهار مقاومت ها كفايت مى كند تا شما حركت 
بهبود و تغيير را ادامه دهيد.» بيهوده تلاش نكنيد تا مقاومت ها 
ــه  ــن ببريد. مهار آن براى آغاز حركت تغيير در مدرس را از بي

كافى است.
 

     شناسايى فرصت ها و محدوديت ها
ــان نيروهاى  ــا و محدوديت ها، هم ــور از فرصت ه منظ
جلوبرنده و بازدارنده هستند. در ايجاد تغيير و بهبود و بهسازى 
ــاى مرتبط با  ــه، فرصت ها و محدوديت ه فرايندهاى مدرس
فرايندى را كه مى خواهيد تغيير داده و بهبود دهيد دسته بندى 
كنيد؛ آن گاه با تقويت نيروهاى جلوبرنده، نيروهاى بازدارنده را 

ضعيف و ضعيف تر و تأثير آن را بسيار كم كنيد. 

    پذيرش نارسايى عملكرد و بازده
شهامت داشته باشيد و نارسايى عملكرد خود را در مدرسه 
بپذيريد. به اصطلاح به ضعف هاى خود، مدرسه و برنامه هاى 
آن اعتراف كنيد. اين كار كمك مى كند تا حفره هاى پنهان، 
ــه، والدين و ديگران به شما  ــكار شوند و كاركنان مدرس آش
بيشتر اعتماد كنند. سعى نكنيد بر ضعف هاى خود سرپوش 
ــر در برف فرو بردن است. «افرادى كه  بگذاريد. اين كار س
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از نكات بسيار مهمى  است كه مديران بايد در حركت بهبود و 
تغييرات مناسب در مدارس به آن توجه كنند. 

دورانديشى باعث مى شود كه مدير مجبور به عذرخواهى 
ــاره از بين نرود.  ــره اش يك ب ــود. و همه ى زحمات و ثم نش
ــى ثمره ى ذهنيت عقلايى است؛ همان طورى كه  دورانديش
ــت.  ــر نتيجه ى تجزيه و تحليل خردمندانه و عاقلانه اس تغيي
مديرانى كه سلامت نفس و توكل بيشترى دارند و به مقصد و 
هدف مى انديشند و آينده را ساختنى مى دانند، دورانديش ترند. 
به قولى، وقتى باد مى وزد، عده اى به فكر ساخت ديوارند، 

عده اى ديگر آسياب بادى مى سازند.  

    تمركـز بر دانش آمـوزان به عنوان گيرنده ى اصلى 
خدمات  مدرسه 

دانش آموزان چه مى خواهند؟ چه نياز دارند؟ چه مى دانند؟ 
چه بايد بدانند؟ چرا به مدرسه مى روند؟ براى زندگى آينده چه 
بايد بدانند، تا قادر باشند با ديگران ارتباط برقرار كنند و روابط 
انسانى خود را پويا و اثربخش كنند؟ و... . اين ها امورى هستند 
كه همه ى برنامه هاى مدرسه و حركت هاى بهبود بايد معطوف 

به آن ها باشند. 
بايد بررسى كرد، هر حركت بهبود و هر تغييرى كه قرار 
است در مدرسه اتفاق بيفتد چه تأثيرى بر دانش آموزان و فرايند 
يادگيرى مى گذارد؛ در غير اين صورت مطمئن باشيد برنامه و 

حركت شما نقص دارد و بايد آن را بر طرف كنيد.

    هدف گذارى درست، واقعى و قابل دسترس
ــد، هيچ بادى  ــى كه به مقصد نمى انديش «براى ناخداي
موافق نيست.» اين كه مدرسه بايد اهدافى داشته باشد، جاى 
هيچ گونه شك و ترديد نيست؛ اما اهداف غير قابل دسترس 
ــه مقصد رهنمون  ــه را ب ــى نمى توانند مدرس ــى و كل و آرمان
شوند.«تغييراتى را كه در مدرسه براى آن برنامه ريزى مى كنيد 
بايد براساس هدف هاى روشن، واضح، قابل اندازه گيرى و قابل 
ــد.» با اهداف كوچك كارها را شروع كنيد تا به  دسترس باش
تدريج به نتايج بزرگ برسيد. موفقيت هاى كوچك نويدبخش 

موفقيت هاى بزرگ هستند.

     بايسته كار كردن به جاى سخت كار كردن
ــغول  به نظر  ــه مش ــراغ داريم كه هميش مديرانى را س
ــه كار اختصاص مى دهند،  ــترين زمان را ب ــند و بيش مى رس
كمتر از مرخصى استفاده مى كنند و شايد اصلاً به مرخصى 
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نمى روند. آن ها سهم خانواده، فرزندان، فاميل و خويشاوندان 
و تفريح و گردش را به كار اختصاص مى دهند. متأسفانه در 
ارزشيابى ها نيز كار زياد ملاك عمل قرار مى گيرد، نه درست 
كار كردن.«كار سخت و زياد به تدريج انسان را كم حوصله و 
خسته مى كند، قدرت گوش دادن و تأمل در حرف ها و نظرات 
ــگرى و تندخويى را زياد  ديگران را كاهش مى دهد و پرخاش
مى كند.» در حالى كه لازم است مدير بيش از ديگران فرصت 
كند و اين فرصت را براى خود به وجود آورد تا بتواند به تفريح 
ــان مراوده و رفت  و گردش برود و با فرزندان، اقوام و خويش
ــد. اگر همه ى وقت خود را با كار روزانه پر  ــته باش و آمد داش
كنيد، ديگر جايى براى خانواده، استراحت و تفكر نمى گذاريد! 
استمرار اين وضع شما را از پاى در مى آورد. مديران كيفى و 
مديران تغيير، زمانى بيشتر و بهتر مى توانند مفيد واقع شوند 
ــترى براى فكر  و حركت بهبود را ادامه دهند كه اوقات بيش
كردن و تمركز افكار داشته باشند. مديرانى كه دائم مشغول 
ــند، به تدريج به يك مصرف كننده و كارپرداز  به نظر مى رس
ــان،  ــوند. مديران مدارس بايد تغيير را از خودش تبديل مى ش
شروع كنند؛ پس بهتر است به افزايش دانش و مهارت هاى 
خود توجه كنند. مديرى كه خود نگرش، باور، دانش و مهارت 
كافى نسبت به تغيير و بهبود فرايندهاى آموزشى، پرورشى، 
ــه ندارد، چگونه  ــى، مديريتى، فناورى ادارى مدرس اطلاعات
ــود؟ يادتان باشد نوشدگى آموزش، از  مى تواند رهبر تغيير ش
خود نوشدگى آغاز مى شود. «لازمه ى زيبا و بايسته كار كردن 
تبديل شدن از مدير آموزشى به ناظر و رهبر آموزشى مدرسه 

است.»

     حل مشكل نه جابجايى آن

در حركت بهبود كيفيت، اصل بر حل ريشه اى مشكلات 
ــى آن. برخى  ــكنّى و يا جابجاي ــت، نه حل موقتى و مس اس
جابجايى مشكل و يا مخفى كردن آن را حل مشكل مى دانند. 
اين ويژگى مديران دفع الوقت و روزمره است.«مديران كيفيت، 
بهترين راه حل را ساده ترين راه حل نمى دانند، بلكه بهترين را 
ــت، متناسب و  علمى ترين راه حل مى دانند؛» راه حلى كه درس
جامع باشد. اخراج دانش آموز از كلاس و يا در اختيار گذاشتن 
ــودن، در واقع همان  ــه بهانه ى ضعيف ب معلمى  به منطقه ب
جابجايى مشكلات است، نه حلّ آن. ريختن زباله هاى مدرسه 
در حياط خلوت مدرسه، مخفى كردن مشكل است نه حلّ آن.

ــن راه حل ها  ــكل يكى از بهتري ــعى كنيم در حل مش س
ــه نوعى مديران  ــر و فرايندمدار ب ــم. مديران تغيي را برگزيني



ــت كه بتوان به مدرسه اضافه و به  «كيفيت چيزى نيس
ــش مبتنى بر جامعيت كار  ــلاح تزريق كرد؛ كيفيت بين اصط
است.»   بنابراين هر نوع تغيير در فرايند برنامه هاى آموزشى 
و درسى مدرسه، نيازمند مشاركت صادقانه ى همه ى كاركنان، 
همراه با صبر و شكيبايى و هوشمندى است. در فرايند آموزش 
به هيچ عنوان نمى توانيم منتظر بمانيم تا نتايج به دست آيد و 
ــد محصول معيوب را از آن جدا كنيم و يا كنار بگذاريم. به  بع
ــى ديگر اقدام به اصلاح امور، پس از تكرار تجارب خطا  عبارت
بسيار دير است. آنچه بايد در اين جا مورد توجه دقيق قرار گيرد 

اصلاح مستمر و دائمى فرايند آموزش است. 

     محـور قـرار دادن برنامه ريـزى اسـتراتژيك در 
مدرسه به مثابه ى بستر تغيير

 شما نمى توانيد تغييرات را در فرايندهاى مدرسه مديريت 
كنيد؛ مگر اين كه براى مدرسه ى خود يك برنامه ى استراتژيك 
ــيد. « به قول الوين تافلر19، اگر در زندگى براى  ــته باش داش
ــتراتژى نداشته باشيد، حتماً بخشى از استراتژى  خود يك اس
ديگران خواهيد شد.» . اگر در مدرسه، برنامه ى استراتژيك و 
يا استراتژى هاى منطبق و مرتبط و متناسب با مدرسه نداشته 
ــيد، چگونه مى توانيد تغييرات را به درستى رهبرى كنيد؟  باش
ــاً ديگران و  ــتن برنامه حتم ــك نكنيد كه در صورت نداش ش
ــما را با خود خواهند برد. اين نكته كه كجا هستيد،  حوادث ش
ــيد،  به كجا مى خواهيد برويد و چگونه مى توانيد به آن جا برس

نيازمند داشتن برنامه است. 
«شما هيچ وقت به اندازه ى زمانى كه گرفتارتريد به فكر 
ــكلات و  ــردن نياز نداريد.» پس براى اين كه در زمان مش ك
گرفتارى ها بتوانيد خوب فكر كنيد و از فرصت ها استفاده كنيد، 
ــتراتژيك كه  نياز به برنامه ريزى داريد؛ آن هم برنامه ريزى اس

نگاه به آينده دارد.

    مديريت آموزشى
ــت اجتماعى كه با  ــى، فرايندى اس ــت آموزش مديري
ــرى، كليه ى  ــاى علمى، فنى و هن ــرى مهارت ه به كارگي
ــازماندهى و هماهنگ  ــادى را س ــانى و م ــاى انس نيروه
ــد تا با فراهم آوردن زمينه هاى انگيزش  مى كند و مى كوش
و رشد و با تأمين نيازهاى منطقى فردى وگروهى معلمان، 
دانش آموزان وكاركنان، به طور صرفه جويانه به هدف هاى 

تعليم وتربيت برسد.
درتعريف فوق فرايند داراى 4 ويژگى است:
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مسئله محور هستند، يعنى بر مسائل و مشكلات و حلّ آنان به 
روش هاى علمى تمركز دارند.

   مثبت انديشى و عدم پيشداورى نابجا 
كيفيت و ارتقاى آن با افراد مثبت انديش، (يعنى آنانى كه 
قدر آنچه را كه دارند، مى دانند) سازگار است. در بهبود كيفيت 
ــته هاى مدرسه، خود حركت بهبود را آغاز  بايد با تكيه بر داش
ــروع همان  جايى است كه در حال  كنيد. در واقع «نقطه ى ش
حاضر در آن هستيد؛ پس از جاى خود بلند شويد، دورى بزنيد 
و ببينيد كجا نشسته ايد؛ چون آن جايى كه ايستاده ايد، بستگى 

به جايى دارد كه نشسته ايد.».
ــد، دچار ترس و ارعاب  ــك ندارن مديرانى كه قدرت ريس
هستند و بر اين باورند كه با امكانات و منابع موجود نمى توان 
ــروع  ــرد. به همين بهانه حركت بهبود را ش ــش ب كارى از پي
ــب تغيير و  نمى كنند و به اصطلاح درجا مى زنند. آن ها مناس
حركت بهبود نيستند. تنگ نظرى و منفى نگرى دشمن كيفيت 

و هرگونه تغيير است. 
ــب زدن است؛  ــداورى نابجا به معنى نوعى برچس «پيش
ــدارس و كلاس ها رخ  ــداوم در م ــه ناآگاهانه و م جريانى ك
ــنايى  ــد.» مديران مدارس بدون مطالعه ى دقيق و آش مى ده
ــى از آن ها  ــه، تصور مى كنند كه يك ــل با معلمان مدرس كام
ضعيف و ديگرى قوى است. مديران تغيير و فرايندمدار، بايد به 
اين ظرافت  ها  با دقت توجه كرده و سعى كنند، خود دچار اين 
پيشداورى  ها  نشوند. به ديگران نيز آموزش دهند كه در ارتباط 
با دانش آموزان، والدين و ... اين پيشداورى ها را نداشته باشند. 

   تدريجى و پيوسـته بودن كيفيت؛ نه اتفاقى، آنى و 
گسسته بودن آن

فرايند حركت به كيفيت جامع، فرايندى آهسته و پيوسته 
ــت. كيفيت جامع يك سفر است، نه يك مقصد. مديريت  اس
ــتمر در تأمين  ــمندانه، آرام و مس ــت جامع اقدامى  هوش كيفي
ــه، پاسخ به انتظار و نياز دانش آموزان و افزايش  اهداف مدرس
ــت. بايد از وسوسه ى حركت  ــطح كيفيت و مشكلات اس س
ــريع در اجراى كيفيت جامع خوددارى كرد. با صبر،  كردن س
ــش و هميارى به تحول و تغيير مديريت كيفيت جامع  بخش
نزديك  شويم. توسعه ى كيفيت مدرسه (مدرسه كيفى جامع)، 
ــت كه  در رهيافت مديريت كيفيت جامع، يك رخداد آنى نيس
هر هفته و هر ماه يك بار اتفاق بيفتد؛ بلكه يك فرايند پيوسته 

و طولانى مدت است.  
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1. هدفمندى:يعنى هيچ علمى  در مديريت، بدون داشتن 
ــى مبتنى  ــو نمى رود. هر رفتارى درمديريت آموزش هدف جل
ــت كه مى خواهد رفتار  ــى يا تربيتى اس بر يك هدف آموزش

دانش آموزان را به شكل مطلوب  تغيير دهد.
2. حالـت كلى و تماميـت: مديريت از راه برنامه ريزى- 
سازماندهى، هماهنگى،كنترل روابط انسانى، ايجاد روحيه و... 
به وجود مى آيد. كسى نمى تواند يكى و يا تعدادى از وظايف را 

به طورجداگانه و درحالت انتزاعى مديريت بداند.
ــى كه نظام تعليم و  3. مسـتمر و مداوم اسـت: تا زمان
ــى وجود دارد، وظايف مدير نيز ادامه  تربيت و سيستم آموزش
دارد. كار مدير يك بار براى هميشه نيست. مدير هميشه درحال 
برنامه ريزى، تصميم گيرى،كنترل و انجام وظايف ديگر است. 
ــته و چه از نظر  او بدون ترديد، چه از نظر تكرار كارهاى گذش

نيازها و موقعيت هاى جديد بايد باز هم برنامه ريزى كند.
4. پوياست: مديريت امرى پويا و زنده است و نسبت به 
زمان و مكان، حالت يكسان و ثابتى ندارد. ما نمى توانيم براى 
همه ى دانش آموزان در همه ى زمان ها و مكان ها از يك نوع 
تشويق و تنبيه استفاده كنيم. سازمان، افراد و درنتيجه مسائل 
ــت  ــال تغيير از وضعيتى به وضعيت ديگر اس ــازمان درح س

وتصميم درباره ى آن ها نيز شكل ديگرى به خود  مى گيرد.

 ضرورت واهميت مديريت آموزشى
اگرچه موضوع مديريت همزاد با زندگى انسان است و از 
اولين روزهاى پيدايش با او بوده، اما در يك قرن اخير به علت 
ــازمان هاى جديد پيچيده و متراكم از تكنولوژى و  پيدايش س
برخواردار از انسان هاى پرنياز مورد توجه خاص قرارگرفته است. 
سرعت، قدرت عمل و انبوه فرآورده هاى انسانى و صنعتى نياز 
به نيروى هماهنگ كننده ى متفكر و فرزندانى به نام مدير دارد 
ــت بين همه ى اجزاء، امكانات و  تا بتواند با برنامه ريزى درس

نيروهاى سازمانى هماهنگى و همسويى به وجود آورد.
ــود دارد و با اين كه  ــف وج ــاخه هاى مختل مديريت درش
ــند، هيچ يك به  ــدام به نوبه و درجاى خود مهم و پرارزش هرك
ــى حائز اهميت نيستند؛ زيرا مدير در  اندازه ى مديريت آموزش
ــدان يا نيروها كار مى كند كه  ــا تعداد معدودى از كارمن اداره ب
ــخصيتى خود را گذرانده اند؛  ــكل گيرى و تثبيت ش دوران ش
ــتان در تربيت تعداد زيادى ازكودكان  درصورتى كه مدير دبس
ــخصيت آن ها دخالت و نفوذ چشم گير دارد و  و شكل دادن ش
هرگونه كوتاهى، سهل انگارى و اشتباه او و همكارانش تأثيرات 

نامطلوب و زيانبارى در رشد افراد و كل جامعه خواهد داشت.

پرمشغله بودن و پرحجم بودن كار دادگسترى نتيجه ى 
بى توجهى مديريت و به طوركلى سازمان مدرسه در تعليم 
ــه، كودكان امروز  ــت افراد است. اگر مدرس و تربيت درس
ــه رعايت حقوق خود و  ــالان فرداى جامعه را ب و بزرگ س
ديگران و همين طور احترام به قانون علاقه مند سازد، ميزان 
مراجعات به دادگسترى به ميزان بسيارى كاهش مى يابد. 
اگر مدير آموزشى بتواند انگيزه ها و جذابيت هاى لازم را در 
ــايد بسيارى از معلمان  محيط كار آموزش به وجودآورد، ش
بى رغبت و بى تفاوت، بر سر شوق آيند و كار پرثمرى را ارائه 
ــب مديريت، شاگرد  دهند. اگر بر اثر رفتار و برخورد نامناس
نابهنجارى از مدرسه وارد جامعه شود، جامعه دچارتغييرخواهد 
ــد. ترقى جامعه درگرو نوع و چگونگى فعاليتى است كه  ش

درمدارس انجام مى گيرد(محمدي، 1371).

•وظايف مديريت آموزشى
مديريت آموزشى يعنى مهارت در رهبرى

مديرآموزشى موظف است موجبات تشويق ديگران و بروز 
ــتعداد رهبرى را در آنان فراهم سازد. ايجاد محيطى كه در  اس
آن كاركنان تمام كوشش خود را وقف آموزش و پرورش كنند 
بايد يكى از اساسى ترين وظيفه هاى مديرآموزشى باشد. يكى 
ازدلايلى كه رهبرى آموزشى را توجيه مى كند، جلب موافقت 
ــن و روش هاى اجرايى  ــش براى مقاصد معي معلمان دركوش
ــترك و فراهم كردن فرصت  ــت. ايجاد مقاصد مش خاص اس
ــگاه براى بهبود  ــاوره و همكارى كاركنان آموزش جهت مش

برنامه ها از وظايف مديريت آموزشى است.

مديريت آموزشى يعنى مهارت دراستفاده از روابط انسانى
ــودآوردن  ــى به وج ــى از وظايف مديريت آموزش يك
محيطى سالم و مطلوب درآموزشگاه است. اساسى ترين راه 
براى ايجاد محيط مناسب و مطلوب در آموزشگاه اين است 
كه مديرآموزشى به افرادى كه با او درتماس هستند احترام 
ــمردن شخصيت معلمان از سوى مدير،  بگذارد. محترم ش
ــان دهنده ى علاقه ى مدير به معلمان و دلسوزى براى  نش
حل مشكلات آن هاست. مديرآموزشى بايد علاوه بر محترم 
شمردن معلمان، به شخصيت دانش آموزان نيز احترام بگذارد 
تا يكايك آن ها  احساس كنند كه وجودشان در آموزشگاه 
عزيز است و جزئى ازسازمان آموزشگاه هستند. همچنين 
ــكلات عاطفى كاركنان كه در  ــى بايد به مش مديرآموزش

زندگى خصوصى شان ايجاد شده است، توجه كند.
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مديريت آموزشى يعنى مهارت دربرقرارى روابط 
گروهى

ــى بايد قادر به ايجاد اوضاعى باشد كه در  مديرآموزش
ــر، امور محوله را انجام دهند.  آن افراد با همكارى يكديگ
مسلم اين است كه شركت حاصل تجربه ى ديگران، سبب 
ــد و نمو فردى خواهدشد و از راه تجديد تجربه ها عمل  رش
ــرد. تجربه ها وقتى تجديد و احياء  يادگيرى صورت مى گي
خواهند شدكه افراد با عقايد و آراء و تجربه ها و اندوخته هاى 

ذهنى ديگران تماس و مجاورت داشته باشند.

 مديريت آموزشى يعنى مهارت دراموراستخدامى
اجراى صحيح اين نقش مستلزم اين است كه مديرآموزشگاه 
بتواند به تجزيه و تحليل و تعيين و تشخيص خصوصيات مشاغل 
بپردازد.او بايد فرصت هايى را براى مشاهده ى نمونه هايى از رفتار 
داوطلبان به وجود آورد و اين نمونه ها را در قالب احتياجات شغلى 

مورد نظر تعبير و تفسير نمايد.

 مديرآموزشى يعنى مهارت در ارزشيابى
مهارت در استفاده ازروش هاى ارزشيابى، مديرآموزشگاه 
را قادرخواهد ساخت تا معلمان را درگرفتن تصميم هاى لازم 
يارى كند. مدير بايد معلمان را در ارزشيابى از كار جمعى و در 
اتخاذ تصميم هاى لازم براى بهبود روابط گروهى يارى دهد. 
ــح جريان كار و جمع و  ــاهده و توضي روش هايى از قبيل مش
ترسيم نمودار مذاكرات آن ها مى تواند براى بهبود شيوه ى كار 

كاركنان مورد استفاده قرارگيرد.
ــط  ــه توس ــاني درمدرس عوامل ايجاد تحكيم روابط انس

مديرآموزشي:
- ايجاد جو اعتماد و اطمينان در مدرسه

- دوست داشتن و ارزش قائل شدن براي افراد
- احساس آزادي و بيان نقطه نظرات و پيشنهادات

- احساس همبستگي بين مديران و طرف ديگر ارتباط
- مشورت و استفاده از افراد در تصميم گيري ها

- احساس تعلق به مدرسه از طرف دبيران
- رازداري مدير

- اغماض از بعضي خطاها
- رعايت عدالت در رفتار

- خوب گوش دادن
- رعايت ادب و احترام به افراد

- دادن اطلاعات لازم در مورد كار و مسائل آن

- بيان حدود انتظارات  
ــاني در ارتباط با وظايف مديران  ــب مهم روابط انس جوان

آموزشي و محتواي آن:
- انگيزش كه شامل عوامل روان شناختي، جامعه شناختي، 
فرهنگي و اقتصادي مؤثر در شكل گيري رفتارفردي وگروهي 

درمحيط آموزشي است؛
ــت معلم يا مدير از نقش خود  - ادراك كه تلقي و برداش
يا ديگران در روابط متقابل درمحيط كار و مسائل و مشكلات 

ناشي از تضاد ميان ادراكات است؛
- ارتباط؛ درحقيقت كار آموزشي مستلزم برقراري ارتباط و 
مبادله ى معاني و اطلاعات است و ارتباط مؤثر مستلزم استفاده 

ازمهارت هاي ارتباطي است؛
- ساختار قدرت كه سازمان هاي اجتماعي را نوعي قدرت 

يك پارچه و فعال نگه مي دارد؛
- اختياركه تجلي قانوني قدرت اختياراست؛

ــاني  - روحيه كه معيار موفقيت مدير در ايجاد روابط انس
خوب درمحيط كار است؛

- پويايي شناسي گروهي؛ چرا كه افراد، بسياري ازكارها را 
به صورت گروهي انجام  مي دهند؛

ــري؛ چرا كه تمام فعاليت ها و اقدامات مدير  - تصميم گي
بستگي به تصميم گيري معتبر و درست دارد؛

- رهبري؛ در واقع مدير آموزشي نقش رهبري را برعهده دارد.
   يك رهبرآموزشي براي ايجاد رضايت در افراد خود بايد 

به نكات زير توجه كنند:
● ايجاد اطمينان و رضايت در زندگي

● شرايط مطلوب و مناسب كار
● احساس علاقه و دلبستگي 
● رفتار از روي عدل و انصاف

● احساس اميد و موفقيت در آموزش دهندگان
● احساس اهميت در وظايف محوله

● شركت آموزش دهندگان درتعيين خط مشي كار
● احساس عزت نفس درمحيط آموزشي

 دوعامل مؤثردر افزايش بازدهي كاركنان:
1. برقراري ارتباط صحيح با كاركنان

2. توجه به وضعيت رواني آنان ازطريق تقويت روحيه

 مهارت هاى سه گانه ى مديريت
ــورد نيــاز  ــاى م رابـرت كاتـز21 (1955) مهارت هــ
ــــانى و ادراكى طبقه بندى  مديــران را به صورت فنى، انس
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دفتر انتشارات كمك آموزشي

 با مجله هاي رشد آشنا شويد

مجله هاي دانش آموزي 
 ( به صورت ماهنامه و 8 شماره در هر سال تحصيلي منتشر مي شوند ) :

مجله هاي بزرگسال عمومي 
 (به صورت ماهنامه و 8 شماره در هر سال تحصيلي منتشر مي شوند):

 (به صورت فصلنامه و 4 شماره در هر سال تحصيلي منتشر مي شوند):

مجله هاي رشــد عمومــي و اختصاصي بــراي آموزگاران، معلمــان، مديران و 
كاركنــان اجرايــي مــدارس، دانش جويان مراكــز تربيت معلم و رشــته هاي 
دبيري دانشــگاه ها و كارشناســان تعليم و تربيت تهيه و منتشــر مي شوند. 

ــماره ي4  ــاختمان ش ــهر شمالي،س ايرانش ــان  ــران، خياب  نشـاني: ته
                آموزش وپرورش ، پلاك 266، دفتر انتشارات كمك آموزشي. 

 تلفن و نمابر:  88301478 ـ 021

مجله هاي رشـد توسـط دفتر انتشـارات كمك آموزشي 
سـازمان پژوهـش  و برنامه ريزي آموزشـي وابسـته به 
وزارت آمـوزش  و پـرورش تهيـه و منتشـر مي شـوند:

وزش ابتــدايي  رشد آموزش راهنمـايي تحصيلي  رشد تكنولوژي   رشد آمـ

آموزشي  رشد مدرسه فردا  رشد مديريت مدرسه  رشد معلم 

 رشد برهان راهنمايي (مجله رياضي براي دانش آموزان دوره ي راهنمايي تحصيلي)  
رشد برهان متوسطه (مجله رياضي براي دانش آموزان دوره ي متوسطه)  رشد آموزش 
قرآن  رشد آموزش معارف اسلامي  رشد آموزش زبان و ادب فارسي  رشد آموزش 
هنر  رشـد مشـاور مدرسه  رشد آموزش تربيت بدني  رشد آموزش علوم اجتماعي 
 رشـد آموزش تاريخ   رشـد آموزش جغرافيا  رشـد آموزش زبان  رشد آموزش 
رياضي   رشـد آموزش فيزيك  رشد آموزش شيمي   رشد آموزش زيست شناسي  
 رشد آموزش زمين شناسي  رشد آموزش فني و حرفه اي  رشد آموزش پيش دبستاني

مجله هاي بزرگسال اختصاصي

(براي دانش آموزان آمادگي و پايه ي اول دوره ي دبستان)

(براي دانش آموزان پايه هاي دوم و سوم دوره ي دبستان)

(براي دانش آموزان پايه هاي چهارم و پنجم دوره ي دبستان)

(براي دانش آموزان دوره ي راهنمايي تحصيلي)

(براي دانش آموزان دوره ي متوسطه و پيش دانشگاهي)

كرده است. منظور از مهارت، توانايى به كار بردن مؤثر دانش و تجربه ى 
ــخصى است. ضابطه ى اصلى مهارت داشتن، اقدام و عمل مؤثر  ش

در شرايط متغير است.
مهارت فنى: يعنى توانايى و دانايى در انجام دادن وظايف خاص 
ــتگى  كه لازمه ى آن ورزيدگى در كاربرد فنون و ابزار ويژه و شايس
عملى در رفتار و فعاليت است. مهارت هاى فنى از طريق تحصيل، 
كارورزى و تجربه حاصل مى شوند. مديران معمولاً اين مهارت ها را 

طى دوره هاى آموزشى يا كارآموزى فرا مى گيرند؛
ــخيص  ــتن توانايى و قدرت تش مهـارت انسـانى: يعنى داش
ــكارى و انجام دادن كار به  ــه ى ايجاد محيط. تفاهم و هم در زمين
وسيله ى ديگران، فعاليت مؤثر به عنوان عضو گروه، درك انگيزه هاى 
ــانى در نقطه ى مقابل  افراد و تأثيرگذارى بر رفتار آنان. مهارت انس
ــردم در مقابل كار كردن با  ــت؛ يعنى كاركردن با م مهارت فنى اس

اشياء و چيزها؛
مهارت ادراكى: يعنى توانايى درك پيچيدگى هاى كل سازمان 
ــكيل دهنده ى كار و فعاليت  ــر و اجزاى تش ــور همه ى عناص و تص

سازمانى به صورت يك كل واحد (سيستم).

 ضرورت آموزش مديريت
ــودمند  توضيح اين كه چرا مطالعه و آموزش مديريت ضرورى و س
است، چندان مشكل نيست. اولاً، احتمال زيادى وجود دارد كه هركس 
در مسير زندگى شغلى خود، در مقام مدير قرار گيرد. در هر رشته اى كه 
تحصيل كنيد، ممكن است روزى مدير شويد؛ مثلاً مهندسان، غالباً عهده 
دار مناسب مديريت مى شوند يا بعضى از معلمان به مديريت مدرسه ارتقاء 
مى يابند. به نظر مى رسد كه افراد شايسته هر رشته اى، در دوران اشتغال، 
سرانجام نمى توانند از قبول سمت هاى مديريت فرار كنند؛ ثانياً، پيشه ى 
ــت؛ زيرا فرصت  مديريت بالقوه جذاب، منزلت آفرين و تلاش برانگيز اس
ــخصى را تسهيل  ــد فكرى و پرورش مهارت هاى ش ابراز خلاقيت، رش
مى كند؛ به ويژه چون كار مديريت مستقيماً با مردم است، فرصت كمك و 
يارى به رشد و پرورش مردم و ارضاى نيازها و انگيزه هاى آنان را فراهم 
مى سازد؛ ثالثاً، جامعه با كمبود شديد مدير و استعدادهاى مديريت روبه رو 
است. از بالاترين سطوح سازمان هاى دولتى تا پايين ترين رده هاى كار در 
مؤسسات آموزشى، صنعتى، فنى و تجارى نياز به مديريت مؤثر و كارآمد 

به شدت محسوس است(علاقه بند، 1371).
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