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ــال تحصيلي جاري، بخش قابل توجهي از مطالب مجلة رشد مديريت  در س
ــتي و چگونگي  ــول و آثار مثبت آن در آموزش و پرورش و چيس ــه موضوع تح ب
ــماره هاي2،1 ، 3و4)  ــت. مصاحبه هاي مديران تحول (ش آن اختصاص يافته اس
و مديران مدارس(شماره هاي 5 ،6 و7) نيز گوياي همين امر است. همة ما بايد 
در تغيير و تحولات بنيادين آموزش و پرورش، احساس وظيفه داشته باشيم و 
در حد توانمان فكر و عمل كنيم. بايد دست به قلم ببريم و نقطه نظراتمان را 

بنويسيم. حيف است تنها شاهد و نظاره گر تغيير باشيم!
از هم اكنون بايد ابتدا خودمان را براي پذيرش و انجام اقدامات تغيير مهيا 
كنيم. اين آمادگي مستلزم افزايش مهارت و درك و از همه مهم تر نگرش 
مثبت نسبت به تحولات است. نگرش، احساسى دروني است كه از طريق 
تغيير رفتار و منش منتقل مي شود. ما از طريق رفتارها و منش ها مان ميل 

و شوق به تحولات و تغييرات را در همكارانمان افزايش مى دهيم.
در اين كه وضعيت آموزش و پرورش كنوني ما وضعيت مطلوبمان 
ــت و خوشبختانه همة ما به  ــت و نياز به بهبود دارد، شكي نيس نيس
ــد، بي ميلي  ــزي كه مي تواند اندكي رنج آور باش ــم؛ اما چي آن واقفي
ــت عينك  ــت. همه چيز را از پش ــه اي فكر كردن ماس و غيرحرف
ــوق طلايي و غيرقابل  ــان، اين گنج ف ــادي ديدن و زم بي اعتم
ــدن را از دست دادن، رنج آور است. يكي از مهم ترين  ذخيره ش
ــت.  ــي كه مي توانيم انجام دهيم، دخالت در تغيير اس كارهاي
ــيم؟ براي دخالت بايد  ــاگر آن باش تا كي مي خواهيم تماش
انديشه كرده و زبان بگشاييم و دست به قلم ببريم 
ــتند كنيم.  و تجارب خوب و ارزنده مان را مس
بايد به خودمان تكيه كنيم و به خود اميدوار 
باشيم. مگر آن هايي كه توانستند تحولي در 
آموزش و پرورش كودكان كشورشان ايجاد 
ــتر از من و شما داشته اند؟  كنند، چه چيزي بيش
ــان را كمتر باور  ــدواري؟! چرا خودم ــاوري و امي الا خودب
ــم و از بيگانگان مثال مي آوريم؟ ما براي اين كه با  مي كني
همين منابع، بسيار بهتر از وضعيت فعلي، نظام آموزشي مان 
را بهبود بخشيم بايد اولاً به حساب آورده شويم و عامل تغيير 
باشيم و ثانياً منتظر نمانيم تا تغيير را به ما هديه كنند. تغيير 
يك هديه نيست، بلكه يك خواست، همراه با توانستن است. 
ــناد تحول در آموزش و  ــما انتظار مي رود اس از همة ش
ــون آن تفكر و اظهارنظر كنيد. ما  ــرورش را مطالعه و پيرام پ
منتظر نظرات آميخته به تجارب ارزشمند شما هستيم. ■                                  
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دكتر محمدعلي شاماني

دوباره نگاه كن

بگو سيب!

هسـتيم  انسـان  مـا 
ونيازمند ارتباط. همة ما به ارتباط با 

ديگران نيـاز داريم و از  آن لذت مى بريم. 
ما ارتبـاط كلامى را راحت تر مى دانيم. دوسـت 

داريم حرف بزنيم، اما نمى دانيم از كجا شروع كنيم 
و چه بگوييم. گاهى نقطة آغاز، زمان شروع و زمينه و 
موضـوع  گفت وگو را نمى شناسـيم. گاهى  از گفت وگو 
هـراس داريم. گاهى گفت وگوهايمـان پيامدهاى تلخ 

دارد و گاه نااميدى را به ارمغان مى آورد.
يك گفت وگوى مناسـب مى تواند ارتباط مؤثرى 

را رقـم بزند. اين ها مقدمه هايـى كوتاه براى 
گفت وگـوى  و  ارتبـاط  يـك  شـروع 

صميمانه است:

شنوندة خوبى باشيم
 وقتى دوست، همسر، فرزند، همكار و يا... 

ــر صحبت را باز مى كنند، لازم است با برقرارى  س
تماس چشمى، حركات سر، استفاده از واژه هايى مانند بله، 

اهوم، ... آن ها را همراهى كنيم. اين كار سبب مى شود كه اولاً  
آن ها از اين كه حرف هايش شنيده مى شود، احساس ارزشمندى 
كنند؛ ثانياً شما را مأمنى براى بيان حرف هايشان بيابند. پس هنر 

خوب گوش دادن را تمرين كنيد.
هنگام صحبت علاوه بر آنچه كه مى گوييم، لحن بيان، 

حالت صورت و حركات بدن ما نيز پيام هايى را به 
ديگران منقل مى كند.

شوخ طبع باشيم
پيشنهاد مى كنيم كمى شوخى 

ــنى گفت گوهايتان  ــزاح را چاش و م
كنيد. البته اگر چه به ظاهر ساده و آسان 

مى آيد، ولى ظرافت خاصى را
 مى طلبد.

احترام بگذاريم
رفتار احترام آميز، احساس خوبى را 

براى يك ارتباط سالم پى ريزى مى كند. 
ــيم. اگر  ــتة خود نباش در صدد تحميل خواس
احساس مى كنيم كه نمى توانيم از ديد ديگرى 
به موضوع نگاه كنيم، ادامه و نتيجه گيرى را 

به عهدة متخصص آن
 واگذاريم.

نزاكت در بيان را 
مراعات كنيم

واژهايمان را به دقت انتخاب كنيم. 
مراقب لحنمان باشيم. برچسب نزنيم. 
واقع بينانه حرف بزنيم. تحقير،توهين، 

سرزنش و...انسداد مى آفريند.

مثبت بيانديشيم
مثبت انديشى مهم ترين فرصتى 

است كه ما هرگز نبايد آن را از خودمان 
ــخت مراقبت  ــغ كنيم. همين نكته را س دري

كنيم. حالا دوباره به گفت وگوهايمان 
نگاه كنيم.

حالا يك بار دگر بگو سيب! 
 تنفس كن واژه ها را.... 

دقيق و مشـخص 
حرف بزنيم

ابهام در بيان موجب سوءتفاهم مى شود. 
كنايه گاهى آزاردهنده است. واقع بينانه حرف 
بزنيم. به احساسات طرف مقابل توجه كنيم. 
ــازى نكنيم. مبالغه آميز سخن  شخصى س

نگوييم. نتيجه گيرى شتاب زده نداشته 
باشيم.
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اشاره
سخن گفتن دربارة «مديريت آموزشي» ظرافت  خاصي مي طلبد كه آن را مي توان 
در صحبت هـاي متخصصـي مانند دكتر محمدرضا بهرنگي، اسـتاد  نمونة كشـوري 
و اسـتاد نمونة دانشـگاه تربيت معلم يافت. وي سـوابق علمي و هم چنين كتاب ها و 
تأليفات بسـياري دارد و در برپايي همايش هـاي مديريتي و يا نظارت و راهنمايي بر 

پايان نامه هاي دانشجويان مقاطع گوناگون حضور فعال و بسيار مؤثر داشته است.
محمدرضا بهرنگي دكتراي تعليم و تربيت در مديريت آموزشي و آموزش عالي را در 
سال 1358 از دانشگاه كاليفرنياي جنوبي، لس آنجلس دريافت كرده و از سال 1350 

در دانشگاه هاي كشور مشغول تدريس علوم تربيتي و مديريت آموزشي است.
به گفت وگوي مرتضى مجدفر، عضو شـوراى برنامه ريزى مجلة رشـد مديريت 
مدرسه با دكتر بهرنگي دربارة مديريت آموزشي و چشم انداز آيندة آن توجه فرماييد.

حمايتــــ 
ـازسرمـاية 
يادگيرنده

گفت وگو با دكتر محمدرضا بهرنگي، رئيس انجمن مديريت آموزشي ايران

مي
رحي

به 
 طي

س:
عك
تنظيم: اصغر نديري
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□ آقاي دكتر بهرنگي! از نظر شـما فلسـفة وجودي رشـتة 
مديريت آموزشي، مأموريت و چشم انداز آيندة آن چيست؟

■ اين بحث خيلي مهم است. در اهميت آن بگويم هيچ پديده اي 
ــده اي با هم كاركرده اند و براي  ــان اتفاق نيفتاده، مگر اين كه ع در جه
اين كه عده اي بتوانند با هم كار كنند، نياز به سازمان و سيستم دارند. حال 
در مديريت آموزشي عكس العمل ها مهم است. مديريت آموزشي مثل 
مديريت كارخانه نيست. اين جا تعريف مديريت ها عوض مي شود. اگر 
در مديريت به رفتار رسمي و هدف نگاه مي كنند، در مديريت آموزشي 
ــازمان و نيازهاي شاگردان و استعدادها و تفكرات  توجه به انتظارات س
ــي بايد  منطقي و علمي آن ها ضرورت دارد. پس ما در مديريت آموزش
ــمي سازمان و نيازهاي شاگردان توجه كنيم.  به برآوردن انتظارات رس
در كلاس يا همان قسمت فني، معلمان بايد حرفه اي باشند تا تطابق 
ايجاد كنند. به عنوان مثال در يك كارخانه، كارگر با دستورات مشخص 
توليد مى كند و نياز به تطبيق مواد خام نيست؛ اما در مديريت آموزشي 
ــتعداد و انگيزة  ــي را با پديده هاي علمي و اس معلم بايد محتواي درس
دانش آموزان تطبيق دهد. سرنوشت دانش آموز در گرو اهداف آموزش و 
پرورش است تا در آينده بتواند در ارتباط با مسائل جامعه به مهارت حل 
مسئله برسد. مديريت بايد در اين زمينه، شيوه هاي مديريتي را به كار 
ببرد و معلمان را به اين سمت سوق دهد. الان خيلي ها مي گويند چنين 
ــود. شيوه هاي نوين به شاگرد  كاري در آموزش و پرورش انجام نمي ش
ــخنراني در كلاس مطرح نيست و معلمان  ــبك س كمك نمي كند. س
ــروع مي كنند و بچه ها را  از طريق برآورد نياز دانش آموز، تدريس را ش
ــويي مي كشند تا از استعداد خود استفاده كنند، از تفكر خلاقانه و  به س
ارتباط دروني برخوردار شوند، توليد علم كنند، به تعاريف برسند و كتاب 
را مطالعه كنند، اما اين چنين نيست. چكيدة پديده هاى علمى، امروزه به 
دانش آموزان گفته مى شود و با تست در حافظة دانش آموزان مى نشيند؛ 
ــى مدنظر ما تفاوت دارد. روشن است كه هدف  اين با مديريت آموزش
ما از تربيت، رساندن آدم به شناخت كامل يا به عبارتى توسعة شناختى 
است و انسان به دليل همين تفكر عقلانى، اشرف مخلوقات شده تا در 

نهايت بفهمد پيچيدگى دنيا از چيست و حاكميت آن با خداوند است.
در غرب به صنايع و توليد ماديات و سود توجه مى كنند. ما فراتر از 
آن ها مى انديشيم. اگر قدرت شناخت خود را افزايش دهيم، به شناخت 
بيشترى از دنيا مى رسيم. ما سطح را بالاتر مى گيريم تا بهتر ياد بگيريم. 
در مديريت آموزشى مدنظر ما با توجه به مأموريتى كه داريم، فيزيك 
ــت. ما به  ــى، ابزار كار ما براى راه اندازى فكر اس ــيمى و هر علم يا ش
ــال آنيم تا پديده هاى علمى را با روش هاى جديد مديريت كنيم تا  دنب
شاگردان در جريان پيدايش مفاهيم و پديده هاى علمى قرار بگيرند و 
ــف نايل شوند. آن ها براى اين كه دانش توليد كنند بايد به كار  به كش
جمعى بپردازند. اين مشاركت در كار جمعى، نياز به خلاقيت و نوآورى 

دارد. به همين دليل از الگوى تدريس استفاده مى كنيم تا بچه ها بتوانند 
اطلاعات را طبقه بندى كنند و به مفاهيم برسند. 

مديريت آموزشى مى خواهد تا شاگردان از پديده هاى علمى، تصورى 
به دست آورند. سخنرانى در اين روند جايى ندارد و شاگرد بايد فعال باشد.

□ بنابراين با تعريف شما به اين نتيجه مى رسيم كه بسيارى 
از مديـران مـدارس و يا سـطوح بالاتر، كار مديريت آموزشـى 
نمى كنند؛ يا شـبيه مديريت است يا برداشتى غلط از آن. حال با 
توجه به اين مسـائل، انجمنى نياز اسـت تا پى گير مفاهيم باشد 
و بتوانـد اهداف را از طريق دانشـگاهيان و نيـز مديران باتجربة 
آموزش و پرورش به مديران مدارس برسـاند. اگر چنين نهادى 
وجود ندارد، درباره ضرورت تشـكيل آن و اين كه چه طرح هايى 

براى مديران مدارس دارد، صحبت كنيد. 
ــده اى به نام  ــوزش و پرورش پدي ــه در آم ــر بگويم ك ■ پيش ت
ــه در راه تغيير يا حركت  ــى» يا نيروى بازدارنده وجود دارد ك «اينرس
ــدن آموزش  ــمى ش جدى، مقاومت مى كند. اين مقاومت از زمان رس
ــته و جزء فرهنگ شده است. نمى توان  و پرورش در ايران وجود داش
پسند همة كسانى را كه مثلاً به حفظى كار كردن و عدم ايجاد ارتباط 
ــوردارى از قوة يادگيرى معتقدند، تغيير داد. پس هر تغييرى در  و برخ
اين فرهنگ خودبه خود با موفقيت انجام نمى شود. بنابراين فكر كرديم 
يك سازمان مردم نهاد (NGO) يا انجمن غيردولتى ترتيب دهيم كه 

آزادانه بينديشد و كار را خارج از قواعد رسمى انجام دهد.
ــتند و اگر لازم باشد  ــازمان، مديران در اختيارمان هس در اين س
آن ها را حذف مى كنيم، زيرا عده اى مى گويند ما فقط مديريت آموزشى 
ــت كه هركس دستش از جايى كوتاه شده،  مى دانيم. اين بدان معناس
ــت و انجمن  ــى اس ــت. اين ها ايرادهاى اساس به اين جا پناه آورده اس
مى خواهد به طور غيررسمى اين حرف ها را در ساختن مديريت آموزشى 
شاگردان بگويد، بى آن كه با قوانين رسمى تعليم و تربيت درگير شود. 

بايد فارغ التحصيلان سال هاى آينده را در نظر داشت. 

1. رهبرى، به معناى نفوذ در معلمان براى ايجاد تغيير.
2. استفاده از سيستم هاى اطلاعاتى جديد براى كمك به 

توسعة يادگيرى شاگردان در كلاس درس.
3. ايجـاد هماهنگى بين معلمان براى تقويت يكديگر و 
پيدا كردن معلمان «فانوسي» كه خودشان هم اين ويژگى 

را داشته باشند.
4. دستكارى جو سازمانى كه خود آموزنده باشد.

5. حركت به سوى تبديل مدارس به سازمان يادگيرنده.
و آخريـن حرف من كه تئـورى خودم اسـت: «افزايش 

سرماية يادگيرنده.»

پنج وظيفه مديران مدارس در دنياى امروز از نگاه دكتر بهرنگى:
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افت تحصيلى يا مردود شدن در وقوع جرائم مؤثرند. معمولاً مى بينيم 
آن هايى كه در مدرسه مشكل دارند، در آينده هم مرتكب جرم مى شوند. 
اين ها به جاى اين كه تربيت شوند و شهروند خوبى شوند، به زندان رفته اند، 
چون شوق يادگيرى نداشته اند. اين نوع يادگيرى سنتى هم براى آن هايى 

خوب است كه حافظة خوبى دارند، كلاس كنكور مى روند و بعد هيچ.
ــه كار مى برم؛ يعنى  ــوزشِ  پرورش را ب ــف انجمن، عبارت آم در تعري
دانش آموز با درس و پديدة فيزيك، تفكر علمى به دست مى آورد و طبقه بندى 
علمى، تحليل و ساختن اصل و توليد را از راه خلاقيت خود ياد مى گيرد. در 

اين معنى آموزشِ پرورش يعنى همة درس هاى ما براى پرورش است. 
از دلايل ديگر راه اندازى اين انجمن، نوپا بودن رشتة مديريت آموزشى 
است كه قبل از انقلاب اسلامى زيرنظر زنده ياد دكتر محمدعلى طوسى 
در دانشگاه تهران راه افتاد. تنها كتاب آن را هم خود دكتر طوسى با نام 
ــى» كه نوشتة كيمبل وايلز بود، به فارسى  «مديريت و رهبرى آموزش
ترجمه كرد و منتشر ساخت. در واقع منابع مرتبط با مديريت آموزشى، 
ــيار محدود و كم تعداد بود. پس از انقلاب  پيش از انقلاب اسلامى، بس
ــلامى، در سال هاى آغازين در ستاد انقلاب فرهنگى، سرفصل هاى  اس
ــتة مديريت آموزشى را نوشتيم و آن را به تصويب رسانديم. به اين  رش
ــت كه خدمت مى كنيم و جلو مى رويم، اما نه از وزارت علوم  صورت اس
ــوزش و پرورش مجوز نمى دهند. پيوند ارتباطى وجود ندارد، در  و نه آم
حالى كه انجمن ما مى تواند اين پيوند را ايجاد كند. همايش هاى خدمات 
آموزشى داريم. دانشجوى ما در انجمن مى تواند در كنار مدير مدرسه قرار 

گيرد و طى اين ارتباط براى دبيران كارهايى انجام دهيم.
□ پس شـما نسبت به كار نگاه تدريجى و فرايندى داريد و 

نه سرعتى؟ 

■ اتفاقاً به من مى گويند كه عجله نكن. مى گويم وقتى كار و مسير 
ــده است، من آن را با زمان نمى كشم. مى خواهم  آن تعريف و تعيين ش
كار را سريع انجام دهم. بايد در تمامى سطوح و براى 900 درس تغييرات 
ــرى انجام شود، تمام فصل ها و بخش ها در چارچوب روش ها و  سرتاس
الگوهاى تدريس برود و به معلم در اجراى عملى كمك كند. بايد تمام 
دانشجويان و امكانات بسيج شوند، مدارس شكل ديگرى بگيرند و مدير 
حامى بهبود كيفيت ياددهى- يادگيرى شود. ما تكنيك ها و فعاليت هاى 
آموزش معلم به معلم را در مديريت وارد مى كنيم و از مديران مى خواهيم 
كنار دانشجويان اين رشته بيايند و طى تفاهم نامه اى كار را انجام دهند. 
به اين طريق كارگاه هاى ما نيز راه مى افتد. حتى خوب است مناطق از ما 

بخواهند كه كارگاه آموزشى ترتيب بدهيم. ما دنبال كار كيفى هستيم.
□ نگاه شـما به مديريت آموزشـى جامع و صحيح اسـت. اگر 
بخواهيم اصلاحى در مديريت آموزشى مدرسه رخ دهد، ابتدا بايد در 
كلاس هاى درس چنين اتفاقى بيفتد. ما نبايد مديريت آموزشى را در 
حد مديران مدارس خلاصه كنيم. پيش از اين در مديريت آموزشى، 
اعتقاد بر اين بود كه شيوة مديريت مدير، روش كار معلمان مدرسة 
او را تعيين مى كند. بر همين اساس، از سال ها پيش، مديرانى كه به 
«خط شكن» معروف بودند، بر مديريت مدارسى گمارده مى شدند كه 
مشكل داشتند. مديران ارشد اين مديرمدرسه ها معتقد بودند كه آن ها 
خواهند توانسـت معلمان را مثل موم در اختيار بگيرند و شكل دهند. 
ولى الان ديدگاه ها عوض شده است و مى گويند شيوة مديريت مدير 
مدرسـه، حاصل جمع شيوة مديريت معلمان او در كلاس هاى درس 
مدرسـه اسـت. بر اين اسـاس ديگر معلم ها، مومى در دست مدير 
نيستند و مدير خط شكن معنى ندارد. از اين ديد، مديران مدرسه ها 

ترجيحاً بايد دانش آموختة رشتة مديريت آموزشى باشند.
حـال با توجه به موضوعات ذكر شـده و وجود دانشـجويان 
رشتة علوم تربيتى با گرايش مديريت آموزشى- كه البته نسبت 
بـه جذب در آمـوزش و پـرورش نااميدند - آمـوزش و پرورش 
چـه موقع ديدگاه هاى جديد را به كار خواهد بسـت و چه هنگام 

فارغ التحصيلان اين رشته را به كار دعوت مى كند؟
■ اين ها به نوعى مشكل ما هم هست. در انجمن به فكر اين هستيم 
ــى فراهم كنيم تا مديران را حامى بهبود كيفيت درس  كه زمينة آموزش
كلاس قرار دهيم. اين ها ديگر خط شكن نيستند و نقش رهبرى را بازى 
مى كنند. حال مى پرسيم چگونه رهبرى كنند تا معلم ها برانگيخته شوند؟ 
همكارى و فرهنگ سازى نياز است تا منجر به بهبود كار حرفه اى شود 
و حرفه اى بودن تعريف شده است. بحث مديريت مدرسه پيچيده است؛ 
مثل كارخانه خط خاصى ندارد. در اين بخش، مديران با انسان ها سروكار 
ــان هايى كه نيازمند آموزش هستند و در ارتباط با همكاران،  دارند؛ انس
خانواده و يا جامعه. در مديريت آموزشى برآورده كردن انتظارات رسمى، 

شما كتاب هاى زيادى داريد. از بين آن ها سه كتاب كه بيشتر بر 
جامعة آموزش و پرورش تأثير گذاشته را نام ببريد.

بهترين كتابم ترجمة كتاب «سازمان ها، سيستم هاى حقوقى، حقيقى و 
باز» از ريچارد اسـكات است كه انتشارات كمال تربيت آن را به چاپ 
ــانده است. شاخصى كه از اين كتاب داشتم كتاب «ذهنيت فلسفه»  رس
ــنفكر و صاحب نظر را بيان  ــميت بود كه دوازده نشانه روش از فيليپ اس
ــران را اندازه گيرى كرد اما  ــوان با اين كتاب مدي ــد. در واقع مى ت مى كن
بيشترين تأثير را كتاب «الگوى تدريس» گذاشته است. طورى كه دكتر 
موسوى در همدان گفت: «ده سال است كه آموزش و پرورش كشور در 
ــت دكتر بهرنگى است.»  «مديريت آموزشى و آموزشگاهى» تأليف  دس
ــت. دانشجويى به نام رحمانى در پايان نامه اى آن را با 28  ديگر من اس
ــده است. از  ــه كرده و كتاب من اول ش ــى مقايس كتاب مديريت آموزش
ــتم كه امروز خود را  ــى پيش گويى هايى از «هوش مصنوعى» داش طرف
ــگاه» نام دارد كه  ــان مى دهد. يكى ديگر از كتاب ها «انتظار از دانش نش
مجموعه اى از سخنرانى هاى سال 1361 من است و توسط دانشجويانم 
جمع آورى و در 15 هزار نسخه چاپ شده است. در آن حرف هايى مربوط 

به مسائل آموزش عالى ايران و آموزش و پرورش دارم. 
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شرط لازم است اما كافى نيست، پس مى آيد به سمت كارهاى غيرفكرى 
و امضا كردن. كارهاى مديريتى مهم بيشتر برنامه ريزى، توسعة تفكر، 
پشتيبانى از يادگيرى و برنامه ريزى براى تقويت آن، ايجاد فرهنگ سازى 

و فلسفه براى معلمان است كه آموزنده باشد. 
ما بايد حركت دادن سازمان به سوى سازمان يادگيرنده و يادگيرى 
سازمانى و مهم تر  از آن «سرماية يادگيرنده» را در نظر بگيريم؛ يعنى 
ــت و ما  ــرماية آن هاس ــروز هرچه معلمان مى دانند، همين امروز س ام
شيوه هايى به كار مى بريم كه سرماية آن ها در يادگيرندگى بيشتر شود 

و آن ها حرفه اى شوند.
خود مدير هم به كارگاه هاى آموزشى نياز دارد تا فضاى وسيع ذهنى 
بيابد و مدرسه را در آن فضا وارد و هدايت كند و به سمت بهبود يادگيرى 
ببرد. در سيستم رسمى شايد چنين وضعيتى به سختى ميسر شود؛ اما اگر 

به انجمن مديريت آموزشى اجازه دهند، دست ما باز است.
ما، هم رفتارهايى عادى يا آنى داريم و هم رفتارهايى تحليل شده 
ــى و علمى مربوط و يا رفتارهايى كه با تفكر به  بر مبناى زمينة دانش
ــر پدرى بگويد چرا فرزند  ــد. حال مثلاً اگ هدف هاى بلندمدت مى رس
من در ادبيات نمرة 4 گرفته است، مديرانى كه ذهنيت مناسبى ندارند، 
مى گويند: «4 شده كه شده است. چه كنيم؟» سپس براى بهتر شدن 
اوضاع مى گويد:«نگران نباشيد. من بيست او را مى گيرم.» اما مديرى 
ــد، مى آيد و كارنامه  ــت، حتى اگر بى منطقى پيش  آي ــه با زمينه اس ك
ــه مى كند و  ــتة تحصيلى را تحليل مى كند. درس ها را مقايس و گذش
مى گويد: «بگذاريد وضع كلاس را ببينيم.» او به رايانة مدرسه مراجعه 
مى كند و منحنى درس دانش آموز را مى كاود. بعد معلم را فرا مى خواند و 

مى پرسد: «چرا معدل كلاس پايين است؟»شايد معلم بگويد دانش آموز 
ــما بايد  ــد.» مدير حرفه اى در جواب خواهد گفت: «ش درس نمى خوان

خوب كار كنيد و نبايد ضعف خود را به شاگردان نسبت دهيد.»
ــت و بايد انگيزه داد و روش هاى متنوع  ــه براى درس اس مدرس
به كار برد. بايد ضعف ها را به عهده گرفت. مدير، اين جا بايد نقاط ضعف 
را بشناسد و براى دوره هاى ضمن خدمت برنامه بدهد. اين جاست كه 

انجمن مى تواند به طور غيررسمى براى رفع اين نيازها امكانات دهد.
□ در حـال حاضر طرح تحول بنيادين آمـوزش و پرورش و 
طرح راهبردى و برنامة درسـى ملى در دست بررسى و تصويب 
است. بعضى انجمن ها يا سازمان هاى مردم نهاد در اين طرح ها 
شـركت دارند  و بعضى ها شركت ندارند. به عنوان مثال انجمن 
مطالعات برنامة درسـى ايران مى گويد: چرا ما در جريان مراحل 
آغازين برنامة درسى ملى شركت داده نشده ايم؟ اينك با توجه به 
سند ملى يا ره نامة آموزش و پرورش و يا طرح مديريت راهبردى 
آموزش و پرورش كه در حيطة بحث ها و طرح هاى مديريتى است، 

انجمن چه كمكى به روند تكميل و يا اجراى آن مى تواند بكند؟
ــت. آموزش را بايد  ــى ايران اس ■ نام انجمن ما مديريت آموزش
مديريت كرد. آموزش هم در كلاس شكل مى يابد؛ يعنى اگر در كلاس 
پياده نشود، همه اش حرف است و عملياتى نمى شود. از نظر محققان نيز 
ژن خلاقيت در دانش آموزان وجود دارد. در يك فروشگاه بچة سه ساله 
دنبال اسباب بازى است؛ بنابراين همه قدرت تفكر علمى را دارند. پس 
ــود من مى پذيرم؛ ولى اگر كلان نگرى و  اگر تمام بحث ها عملياتى ش
افاضة علمى و مقاله باشد يا كپى بردارى از جايى، من قبول ندارم؛ مگر 
ــود آن را روى شاگرد اجرا كرد و چه اثرى  اين كه بگويند چگونه مى ش
دارد؟ هر هدفى را بخواهند، من براى آن ها برنامة عملى تنظيم خواهم 
كرد. زمينة تجربى من بر اين اساس است و آن را از چهل سال پيش 
آماده كرده ام. من در جوانى، پنج بورس داشتم كه از ميان آن ها دانشگاه 
تربيت معلم را انتخاب كردم، چون اين انتخاب، فلسفة حيات و زندگى 
من است. روى اين موضوع كار كرده ام و انگيزه هاى خداپسندانه دارم. 

مديريت آموزشى با مغزها و عقل سروكار دارد. شوخى بردار نيست.
□ پس شما در اجرا كمك مى كنيد؟ 

■ بله، نظر دارم. هرسه روز يك بار تئورى هاى جهانى را مى خوانم. 
ــه،  ــى ايالت هاى آمريكا، ايتاليا و فرانس ــتان يا بعض امروزه در انگلس
ــود دارد. آن ها مى گويند  ــردن وج ــتاندارد ك مخالفت هايى دربارة اس
ــا را مى دانم و  ــده اند. من اين محوره ــاى ما از خلاقيت دور ش بچه ه
ــه يك كتاب سخت را به  مى خواهم به كلاس ببرم. من در يك جلس
بچه ها مى گويم و آن ها مى فهمند چگونه آن  را بخوانند، چون كتاب را 
با ذهنيت مديريت آموزشى تحليل مى كنم و مى گويم آيا بخش هاى 

آن مرتبط است و آيا نويسنده ذهنى منسجم داشته است؟ ■

مدير مدرسه: كسـى كه راهنماى معلم ها براى فعال 
كردن شاگردان در رسيدن به يادگيرى است.

كنترل معلمان توسط مديران: كنترل به معناى بازخورد 
دادن به بهبود شرايط ياددهى – يادگيرى است.

نظارت و راهنمايى: راهنمايى معلمان به منظور يادگيرى 
مهارت هاى حرفه اى در بهبود يادگيرى شاگردان.

شـوراى معلمان: همكارانى كه با هدف توسعة شناخت 
شاگردان بايد راه هاى اين توسعه را بيابند و اجرا كنند.

بهبود كيفيت: رشد و توسعة همه جانبة شناخت شاگردان 
به لحاظ اجتماعى، ارزش اطلاعات و شناخت خويشتن.

هدف هاى آموزشى: توسعة شناخت براى شناخت كودك.
تشويق مديران: تشويق بر اثر عملكردى كه نشان دهندة 

بهبود يادگيرى شاگردان در تمام درس ها است.

از دكتـر بهرنگى خواسـتيم در يكى دو جملـه، براى هفت 
عبـارت زير تعريفـى ارائه كند. تعاريف خودتـان را با اين 

جملات مقايسه كنيد.
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اشاره
تقرب به خدا و توجه به حيات وصف ناپذير و جاويدان اخروى، تكامل 
معنـوى را براى انسـان رقم مى زند و عالى ترين هدف انسـان در حيات 
خويش اسـت. آنچه مهم اسـت اين كه دنيا تنها بستر تحقق اين هدف 

است و جز آن هيچ راهى براى رسيدن به آن هدف عالى وجود ندارد.
جذب و حذف به موقع، اصولى و مبتنى بر درايت و انديشة صحيح، 
بدون ترديد از نيازها و لوازم مديريت و رهبرى اسـت. لكن اين مهم 
جز در ساية شرح صدر به دست نمى آيد. آن ها كه روح ضعيف و ناتوان 
دارند، نه در جذب شايسته موفق اند و نه توان دفع معقول و منطقى را 
دارند. مديريت موفق از يك سو به جذب نيروهاى كارآمد و مؤثر اهتمام 
دارد و از سـوى ديگر در حذف و دفع كارشـكنان، ناصالحان و عناصر 

نامطلوب، كوتاهى نمى كند.
بـراى جذب و حفظ و سـازندگى نيروها، عواملـى اخلاقى و روانى 
وجود دارند كه منبعث از خصيصة عالى شـرح صدر و قدرت روحى اند؛ 
عواملـى مانند رفتـار پدرانه، محبت ورزى، صراحـت و قاطعيت، عفو و 

گذشت و تغافل و چشم پوشى.

معصومه بنايى
مدير مدرسة راهنمايي حضرت زينب (س)،  منطقة يك تهران

مديريت با رويكرد اسلامى

جذب و حذف 
درساية شرح صدر

چند نكته
ــا در همة مديريت ها حائز اهميت  ــئلة جذب و حفظ نيروه - مس
ــژه اى برخوردار  ــلامى از جايگاه وي ــى در مديريت هاى اس ــت، ول اس
ــكاران مؤثر و مفيد صرفاً  ــلام، جذب و حفظ هم ــت. از ديدگاه اس اس
براى استفاده هاى سازمانى و افزايش سود مادى نيست، بلكه هدايت 
و سازندگى آن ها نيز مورد توجه است. بايد به شرافت و كرامت انسانى 
ــت و از تبديل آن ها به ابزار، شديداً  ــتان توجه داش همكاران و زيردس

احتراز كرد. (حق فرد در كنار پاسداشت حق جامعه).
- در برخوردهاى حذفى، عمدتاً به دوستان و «خودى» هايى نظر 
داريم كه قابليت همكارى خود با سازمان و مديريت را از دست مى دهند 

و هيچ گونه فعاليت اصلاحى و ارشادى در مورد آنان مؤثر نيست.
- در مسئلة جذب و حذف، اصالت و اولويت با جذب و حفظ نيروها 
است. حذف و دفع، در موارد ضرورت، ناچارى و يأس از اصلاح و جذب 
ــت. از شهيد بهشتى نقل شده است كه در بيان مشخصة خط امام  اس

مى فرمود: «جاذبه در حد اعلى و دافعه در حد ضرورت».
ــق در رعايت اصل جذب و حذف منطقى و به موقع بدون  - توفي
«شرح صدر» ممكن نيست. روح ضعيف و ناتوان و نفسى كه گرفتار 

تنگى است در جذب شايسته و حذف معقول موفق نيست؛
 زيرا تمايلات قبيله گى و 
هواهاى نفسانى بر عقل 

مآل انديش و حق جوى انسانى
 غلبه پيدا مى كند. چنين كسى

 گسترة جهان بينى اش به وسعت 
قلمروى نوع دوستى 

پيامبرانه نيست!

اده
ى ز

حيم
ن ر

يما
ز:  پ

سا
وير

تص

كليدواژه ها: جذب، حذف، شرح صدر، محبت ورزي، صراحت، قاطعيت.
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رفتار پدرانه
ــر و رهبر با همكاران و  ــل جذب، رفتار پدرانة مدي ــه عوام از جمل
ــتان است. آرى، رفتارى «پدرانه» نه فقط «برادرانه»! به خاطر  زيردس
ــت يابى به اين خصيصة روحى البته  مهرورزى و عطوفت بيشتر. دس
ــرح صدر، اگر نگوييم ناممكن، بسى دشوار است. در منابع  بى وجود ش
ــارت وگاه تصريحاتى وجود دارد كه ضمن توصيف امام  اسلامى، اش
ــار «پدرانه» در  ــران و رهبران را به رفت ــوان «پدر»، همة مدي ــه عن ب

مناسباتشان با همكاران و زيردستان فراخوانده اند.
ــول گرامى(ص) نقل شده كه فرمودند: «من و على دو پدر  از رس

اين امت هستيم.»1
امام على(ع) نسبت به رسيدگى به امور فرماندهان نظامى به مالك 
اشتر مى فرمايند: «به كارهاى آنان رسيدگى نما، هم چون پدر و مادرى 

كه به فرزندشان رسيدگى مى كنند.»2
ــى كه در  امام صادق (ع) فرمود: «زمامدارى و رهبرى جز براى كس
او سه خصلت باشد، روا و شايسته نيست: ورعى كه او را از حرام باز دارد، 
بردبارى كه به سبب آن بر خشمش مسلط باشد و زمامدارى نيكو بر افراد 

تحت سرپرستى، به نحوى كه براى آنان هم چون پدرى مهربان باشد.»3

محبت ورزى
توفيق در جذب و حفظ و سازندگى نيروها، محبت ورزى خالصانة 
مديران را نسبت به همكاران و زيردستان مى طلبد و تحقق اين امر نيز 
منوط به شرح صدر مديران است. آنان كه در مضيقه هاى روحى هستند 

و در لجن خودمحورى اسيرند، از اين لطيفة روحانى محروم اند.
ــطة  ــورة آل عمران، آية 159 مى خوانيم: اى پيامبر! به واس در س
ــتى. و اگر تندخو و  ــد، تو با مردم نرم خو و مهربان گش ــت خداون رحم

سخت دل بودى از پيرامونت پراكنده مى شدند.
ــتر فرمود: «قلبت را مملو  ــام على (ع) در فرمانش به مالك اش ام
ــبت به آنان هم چون  از رحمت، محبت و لطف به مردم نما، مبادا نس
ــمارى؛ چراكه آنان دو  ــى و خوردنشان را غنيمت ش جانور درنده باش
دسته اند: يا برادر دينى تو هستند يا در آفرينش همانند تو مى باشند.»4 
توصيه و تأكيد امام على(ع) به زمامداران حوزة حكومت اسلامى، در 
ــت كه اين محبت بايد شامل  محبت ورزى خالصانه به مردم اين اس
ــت كه به  خوب و بد، هر دو گروه گردد. در پاره اى از روايات آمده اس
خدا بنگريد كه چگونه آفتابش را بر ابرار و فُجار مى تاباند و بارانش را بر 
صالحين و خاطئين، هر دو، مى بارد. لطف و محبت مديران و رهبران 
نيز بايد هم چون آفتاب و باران، شامل بد و خوب و خوب تر از همكاران 

و كارگزاران گردد.
هم چنين در نظام اقتصادى اسلام، يكى از موارد هشتگانة مصرف 
زكات، تأليف قلوب است. (توبه/ 60) همان گونه كه از روايات و تفاسير 

ــلامى براى جلب و جذب مسلمانان  ــود، حكومت اس ــتفاده مى ش اس
ضعيف الايمان و نيز كفار از اين منبع مالى بهره بردارى مى كند.

عفو و گذشت
ــرح صدر كه در جذب و حفظ نيروها مؤثر  يكى ديگر از ثمرات ش
است، عفو و بخشش و گذشت است. علاوه بر سخنان گران قدرى كه 
ــت و اهميت عفو براى اميران و  ــوايان معصوم(ع) دربارة فضيل از پيش
مديران به ارمغان رسيده است، سيرة عملى آنان نيز چراغ هاى روشن 
ــتند. آيات و اخبار نيز در مدح  هدايت براى همة مديران و رهبران هس
و حسن اين خصيصه از حد و حصر گذشته است. همچنان كه رسول 
ــاد نمى كند مگر عزت را، پس  ــت زي خدا(ص) فرمودند: «عفو و گذش
گذشت كنيد تا خدا شما را عزيز گرداند.» و نيز خداوند عالم مى فرمايد: 

«اگر عفو نماييد به تقوى و پرهيزگارى نزديك تر است.»
ــخصى و  ــايل ش ــد حتى الامكان از مس ــران باي ــران و رهب مدي
ناگوارى هاى مربوط به خود بگذرند. ولى اگر در ارتباط با انجام وظايف 
ــر بايد از هر گونه  ــد، قاطعانه برخورد كنند. رهب ــازمانى كوتاهى ش س
انتقام جويى و كينه توزى دورى جويد و رفتارها و گفتارهاى ناپسند افراد 
را بزرگوارانه عفو كند. دربارة عفو و گذشت نسبت به خطاها و اشتباهات 
افراد، على (ع) به مالك اشتر چنين مى فرمايند: «گاه از آن ها لغزش و 
ــر مى زند، ناراحتى هايى به آنان عارض مى گردد. به دست آنان  خطا س
ــتباه كارهايى انجام مى شود. در اين مورد، از عفو و  عمداً يا به طور اش
ــت دارى خداوند از  ــت خود آن مقدار به آن ها عطا كن كه دوس گذش
عفوش به تو عنايت كند؛ زيرا تو مافوق آن ها و پيشوايت مافوق تو و 

خداوند مافوق كسى است كه تو را زمامدار قرار داده است.»5

تغافل و چشم پوشى
على(ع) فرموده است: «با تغافل كردن از چيزهاى كوچك، خود را 

بزرگ كنيد و بر قدر و منزلت خويش بيفزاييد.»
ــه اى را به خوبى اداره كند و اعضاى  ــى كه مى خواهد موسس كس
آن را در انجام وظايف علاقه مند و دلگرم نگاه  دارد بايد شخصيتشان 
را محترم شمرد و در پاره اى از مواقع لغزش هاى آنان را ناديده انگارد. 
مديرى كه عشق مى ورزد و وجود افراد را بيش از خطاهاى آن ها دوست 
دارد، به خاطر اشتباه يك فرد از وجود او نمى گذرد. گذشت و سعه صدر 
و غمض عين خطاها و اشتباهات، كار خداوند است و عاشق صفتى از 
ــتن اين صفت از همه  صفات خداوند را دارد. معلمان و مربيان در داش
برتر هستند. تغافل به جا و چشم پوشى به موقع از جمله شرايط اساسى 
مديريت است. تغافل كردن واپس زدن مطلبى است از ضمير ظاهر به 
ضمير باطن. موضوعاتى كه مورد تغافل قرار مى گيرند همانند تمايلات 
سركوب شده يا خاطره هاى تلخى هستند كه به علت يا عللى از ضمير 
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ــكار رانده شده و در ضمير باطن جاى گرفته اند. طول مدت تغافل،  آش
تابع موضوع مورد تعافل است. در پاره اى از موارد تغافل موقت و كوتاه 
ــود و آدمى را به نتيجة نهايى برساند.  مدت مى تواند باعث پيروزى ش

عيب پوشى و تغافل بهترين نوع شكيبايى و تملك نفس است. 
فرزندان يعقوب گفتند: «اى پدر، چرا تو دربارة يوسف از ما ايمن و 
اطمينان خاطر ندارى، با آن كه ما خالصانه دوستدار تو هستيم؟» يعقوب 
از دانسته هاى خويش تغافل كرد و طورى حرف زد كه گويى كمترين 
اطلاعى از سوءقصد آنان ندارد و نگرانى اش ناشى از عامل ديگرى است. 
او در اين جواب از توطئه خائنانة برادران يوسف نامى نبرد و كوچك ترين 
اشاره اى به انديشة پليد آن ها نكرد؛ حتى براى آن كه كينه و عدواتشان 
تشديد نشود، خطر احتمالى گرگ را به غفلت و ناآگاهى فرزندان مستند 
كرد، نه به سوءنيت و بدخواهى آنان. اين تغافل نتوانست شر برادران را از 
يوسف بگرداند و از آسيب مصونش دارد؛ ولى توانست از تشديد مصيبت 

جلوگيرى كند و او را از خطر كشته شدن رهايى بخشد.

صراحت و قاطعيت
علاوه بر جذب و حفظ نيروها، حذف و دفع به موقع و اصولى نيز در 
مديريت لازم و ضرورى است و تحقق اين امر مهم نيز، در گرو شرح 
ــت. جذب و حذف، ملاك ها، محدوده ها و مرزهاى مشروع و  صدر اس
ــايى و رعايت آن ها پرداخت. اصل  معقولى دارد كه دقيقاً بايد به شناس
اولى «جذب» و حفظ و سازندگى نيروهاست و «حذف» قدم اضطرارى 
ــت. تا وقتى كه براى جذب و حفظ همكاران و زيردستان،  و ثانويه اس
ــرح صدر (رفتار پدرانه، محبت ورزى، تغافل و  از مظاهر و جلوه هاى ش
ــت، روى آوردن به اهرم حذف و دفع، خطا و  ــود جس عفو) مى توان س
ناپسند است. بى شك در جريان مديريت و رهبرى، حوادث و شرايطى 
ــتان ضرورت  ــش مى آيد كه حذف و دفع برخى همكاران و زيردس پي
ــاد  ــگام تخفيف زمينة جذب و حفظ، جز بر فس ــد. در آن هن مى بخش

مديران و رهبران بايد 
مسايل  از  حتى الامكان 

شخصى و ناگوارى هاى 
بگذرند.  به خود  مربوط 

ولى اگر در ارتباط با انجام 
وظايف سازمانى كوتاهى 
شد، قاطعانه برخورد كنند

ــازمان نمى افزايد و غير از تضعيف مدير و آرمان مديريت، ثمرى به  س
بار نمى آورد. اين جا جراحى لازم است و صراحت و قاطعيت مى طلبد. 
اينك به دو نمونه از برخوردهاى صريح و قاطع پيشواى اسلام على(ع) 

مى پردازيم كه از شجاعت و قدرت روحى ايشان ناشى مى شد.
ــى از كارگزارانش كه پيمان خود را در  ــام على (ع) نامه اى به يك ● ام
زمامدارى بر مردم شكسته و به بيت المال خيانت كرده بود، چنين نوشت: 
«پس از خدا بترس و اموال اين مردم را به آنان بازگردان. پس اگر چنين 
نكنى، و خداوند مرا برتو توانا گرداند ... هر آينه تو را به شمشيرم بزنم، 

شمشيرى كه كسى را به آن نزدم، مگر آن كه وارد آتش شد.»
ــان در نامه اى به زياد بن ابيد كه قائم مقام عبداالله بن  ● و هم ايش
ــتى به  ــر صدق و راس عباس در حكومت مصر بود، فرمود: «من از س
خداوند سوگند ياد مى كنم كه اگر خبردار شوم كه تو به چيزى كم يا زياد 
از بيت المال مسلمين خيانت كرده اى، آن چنان بر تو سخت مى گيرم و 

شدت عمل نشان مى دهم كه به فقر و ضعف و زبونى گرفتار آيى!»
ــرت امام خمينى(ره) نيز صراحت  يكى از ابعاد مهم رهبرى حض
ــت به خاطر اسلام  ــت. آن گاه كه مى بايس ــان بوده اس و قاطعيت ايش
ــت زنند، هرگز كوتاهى نمى كردند.  ــلامى به جراحى دس و مصالح اس
نمونه ها و شواهد در تاريخ زندگى گهربارشان به ويژه در سال هاى آخر 

عمر شريفشان فراوان است.
ــت.  اجراى اصل حذف نيز همانند جذب، نيازمند قدرت روحى اس
آن ها كه از درون احساس ضعف و ترس و زبونى مى كنند و از صبر و 

شجاعت بهره اى ندارند، در اين ميدان ها زمين گير مى شوند.
ــنديده، عامل  ــى مى توان گفت صفات و خلقيات پس به طور كل
وظيفه شناسى و معيار زندگى انسانى است. جوامع بشرى در پرتو اخلاق 
ــتى را بين خود محكم كنند، از حسن  خوب مى توانند پيوندهاى دوس
ــت كنند و به  ــايش زيس روابط اجتماعى برخوردار گردند، در رفاه و آس

كاميابى و موفقيتى كه شايستة مقام انسانى است دست يابند. ■

پى نوشت
1. بحارالانوار،مجلسى، محمدباقر، ج 69، ص 243

2. شرح نهج البلاغه، سيدعلى نقى فيض الاسلام، فقيه، 1387، ص1005
3. الامام الصادق و المذاهب الاربعه، ج 2، ص 360

4. شرح نهج البلاغه، ص 193
5. نهج البلاغه، نامه 53

منابع
1. قرآن كريم

2. نهج البلاغه (شرح نهج البلاغه) سيدعلى نقى فيض الاسلام، فقيه، 1387.
3. بحار الانوار، علامه مجلسى، جلد 69

4. نبوى، محمدحسن، مديريت اسلامى، دفتر تبليغات اسلامى حوزة علمية قم، 1377
5. نراقى، مرحوم ملااحمد، معراج السعاده، نشر مطبوعاتى حسينى، چ ششم، 1379

6. ميركمالى، سيدمحمد، روابط انسانى در آموزشگاه، يسطرون، 1379
7. فلسفى، محمدتقى، اخلاق از نظر هم زيستى و ارزش هاى انسانى، تهران، هيئت نشر معارف اسلامى
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روح مديريت و پايداري آن
ــوْتَ وَالحَْيَائ ليَِبْلُوَكُمْ أيَُّكُمْ  الَّذِي خَلقََ المَْ

أحَْسَنُ عَمَلاً 
ــي است كه مرگ و حيات را آفريد تا شما را بيازمايد كه كدام يك بهتر عمل  او كس

مي كند. (ملك، 2)
ــت. مرگ باوري و قيامت باوري متضمن كيفيت و  ــن عمل انسان ها بسيار اس تأثير توجه عميق به مرگ در حس

اثربخشي كارها و يك نوع كنترل دروني قوي است. در واقع ضمانت است براي درست عمل كردن.
هدف، حسن عمل است، نه كثرت عمل و اين دليلي است كه اسلام و قرآن به كيفيت اهميت مي دهد نه كميت؛ به كيفيت 

عمل نه كثرت و حجم عمل. مهم آن است كه عملمان خالصانه و براي خدا باشد،  هرچند از نظر كميت كم باشد.
پيامبر عزيز اسلام مي فرمايند: «هرچه عقل و خرد، كامل تر و خداترسي بيشتر و آگاهي بر اوامر و نواهي خداوند فزون تر باشد، بهتر است 

تا اين كه اعمال مستحبي كمتري داشته باشيد»1
عقل كامل، عمل را پاك تر و نيت را خالص تر و پاداش را بيشتر مي كند.

امام صادق (ع) نيز مي فرمايند: «منظور اين نيست كه كدام يك بيشتر عمل مي كنيد،  بلكه منظور آن است كه كدام يك صحيح  تر عمل مي كنيد 
و عمل صحيح آن است كه توأم با خداپرستي و نيت پاك باشد. نگهداري عمل از آلودگي سخت تر است از خود عمل. عمل خالص صالح،  عملي 

است كه نمي خواهي احدي جز خدا تو را به خاطر آن بستايد.»2
آن چه از سخنان امام صادق(ع) در حوزة مديريت برمي آيد،  صحيح تر عمل كردن به جاي بيشترعمل كردن است؛ عمل صحيح كه با خداپرستي و نيت پاك 

باشد. انجام درست كار درست،  همان اثربخشي و كارايي (بهره وري) است. و در اين جا كارايي يعني انجام درست عمل توأم با خداپرستي و نيت پاك.
كمال عقل و خداترسي و نيت خالص كه از آن به روح عبوديت ياد شده است. به عبارتي ديگر روح مديريت را نيز شامل مي شود؛ يعنى كارها 

را بدون عيب و نقص انجام دادن و از هيچ تلاشي براي تحقق اين معني فروگذار نكردن. 
زماني كه قرآن در آية 3 سوره ملك مي فرمايد: «در خلقت خداوند هيچ نقض و تضاد و عيبي نمي بيني» يعني چه؟ يعني هر چه در عالم 

هستي هست، نظم است و استحكام و انسجام و تركيبات حساب شده و قوانين دقيق. اگر بي نظمي در گوشه اي از جهان راه مي يافت 
آن را به نابودي مي كشيد؛  آيا اين غير از ديدگاه سيستمي است؟ همه جا قانون است و حساب و همه جا نظم است و برنامه.

بنابراين رعايت چهار اصل قانون،  حساب،  نظم و برنامه، ما را به سويي هدايت مي كند كه كارهايمان بدون عيب و 
نقص و تضاد انجام پذيرد. امام صادق(ع) مي فرمايند: «محمل كاري هرگز نتيجة درست نمي دهد و تضاد، 

مبدأ نظام نمي گردد.»3 ■
                                                            پي نوشت

1. تفسير مجمع البيان،  جلد 10، ص 322.

2. تفسير صافي ، سوره ملك ، آيات 1-5.
3. بحارالانوار، جلد 3، ص 63.

دكتر حيدر توراني

مديريت با رويكرد اسلامى
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اشاره
در شماره هاي قبل چيستي و چگونگي اجراي طرح تحول بنيادين آموزش و پرورش از ديدگاه مديران عالي 

و دست اندركاران آن مورد بحث و بررسي قرار گرفت. 
در اين شـماره، الزامات اجرايي طرح فوق را از نظر چند مدير باسـابقة مدارس كشـور در دوره هاي مختلف 
تحصيلي به رشته تحرير درآورده ايم. حداقل فايدة اين مباحث اين است كه دست اندركاران به اهميت و ضرورت 
اجراي طرح تحول و مراقبت از آن در حين عمل و در مراحل و فرايند ارزشيابي پى مى برند و درمى يابند كه اينك، 

زمان آن است تا همه از عاملان تغيير باشيم نه شاهدان آن.
مديران مدارس به اين سـوال پاسـخ داده اند: اگر از شـما بپرسند كه تحول بنيادين در نظام آموزشي را در 

مدرسة خود اجرا كنيد، از كجا شروع مي كنيد؟

الزامات اجراي طرح تحول بنيادين در آموزش و پرورش از نگاه چند مدير مدرسه

؟شروع كنيم
 امروز مديران با جو سازمانى پرابهام، پويا و در حال تحول روبه رو 
ــگرف و مداوم در طرز تفكر، ايدئولوژى،  هستند. تغييرات و تحولات ش
ارزش هاى اجتماعى، روش هاى انجام كار و بسيارى از پديده هاى ديگر 
زندگى از بارزترين خصوصيات عصر حاضر هستند. بدين جهت مواردى را 
كه در چگونگى ايجاد تحول در مدرسه مى توان اجرا كرد، بيان مى كنم. 
- تعييـن اهداف تحـول؛ تحول در پى تعيين اهداف آن قابليت 

برنامه ريزى و اجرا مى يابد.
ــه، زمينه ساز  - توجه به نياز درونى مدرسـه؛ نياز درونى مدرس

ضرورت تحول مى شود.
ــازمان هاى  - تبديل مشـكلات و تهديدها به فرصت؛ هنر س
پيش رونده، تبديل مشكلات به فرصت است؛ چرا كه اين سازمان ها از 
مشكلات موجود در مسير تحول استقبال مى كنند و آن ها را با دانش و 

درايت مديريت به فرصت تبديل مى كنند.
- جلب همدلى، همراهى، همفكرى و همكارى تمامى اعضاى 
مدرسه؛ تحول همدلى، همراهى، همفكرى و همكارى تمامى اعضا 
مدرسه را مى طلبد؛ چرا كه تغيير در دانش، نگرش، باورها و انديشه هاى 
ــه، مقدمة ايجاد تحول و ركن اصلى تحول  ــانى در مدرس نيروى انس

نيروى انسانى است.

- مديران جلودار و الگوى عملى تحول؛ مديران به عنوان يكى 
ــن عوامل تحول،  نقش هاى متعددى در اجراى برنامه هاى  از مهم تري
تحولى دارند. به همين دليل همان طور كه مى توانند با پشتيبانى، حمايت 
و هدايت برنامه، نقش پيش برنده داشته باشند. قادرند در زمرة مهم ترين 

موانع اساسى بازدارنده نيز قرار گيرند.
به طور كلى مى توان تحول را به شكل زير تقسيم نمود:

طبقه بندى سطوح تحول در مدرسه:
1. تحول در ساختار مدرسه؛
2. تحول در فناورى مدرسه؛

3. تحول در افراد يا به عبارتى نيروى انسانى مدرسه؛
4. تحول در كتاب هاى درسى؛

5. تحول در شيوه ها و روش هاى تدريس آموزگاران؛
6. تحول و هماهنگى با تكنولوژى روز دنيا؛

7. توجه به نقش و شأن معلمان مدرسه؛
8. تحول و ايجاد فضاى مطلوب براى دانش آموزان؛

ــاد پيوند ميان خانه و  ــه انجمن اوليا و مربيان كه ايج ــه ب 9. توج
مدرسه است.

فريبا اميدى ـ مدير دبستان محمد باقر صدر ـ منطقة 2 تهران

 را از كجا

لان
سئو

ه م
ن ب

يرا
مد

ام 
پي

مريم احمدى
كارشناس روابط عمومى دبستان رشد
منطقة يك تهران

كليدواژه ها: تحول بنيادين، نگرش، فناورى نوين ارتباطى. 
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 ابتدا نگاه نو به منابع انسانى خواهم داشت. اهميت نقش معلمان- 
دانش آموزان و اولياء را مورد توجه قرار خواهم داد. در بين معلمان و كادر 
ــه بايد محور  ــه ايجاد نگرش نو مى كنم. در تحول بنيادين، مدرس مدرس
ــتقلال مالى و ادارى در  ــى فعاليت ها قرار گيرد. براى من ميزان اس اصل
ــه را به عنوان كانون تربيت  ــه اهميت خاص خواهد داشت. مدرس مدرس
ــعة  و آموزش در محله در نظر مى گيرم و از اين ظرفيت بالقوه براى توس
سطح فرهنگى جامعة دانش آموزى و خانواده ها استفاده مى كنم. به طور 
كلى توجه به اصول مشاركت پذيرى، تربيت دينى، هوشمندسازى مدرسه، 

آموزش معلمان و خانواده و روابط انسانى، يك شروع خوب است.
احسان اله جمالى ـ مدير هنرستان سپاه ـ منطقة 13 تهران

 تحول بنيادين در آموزش و پرورش را از خودم شروع مى كنم. 
اگر من در جايگاه واقعى تعليم و تربيت نشسته باشم، اهداف تعليم و 
تربيتى دانش آموزان خصوصاً مخاطبان خود را كه دانش آموزان مقطع 
ابتدايى هستند مى شناسم، سپس با ايجاد رغبت و انگيزه در آموزگاران، 
آنان را با اهداف آشنا مى كنم و زمينه هاى خلق و شكوفايى را در آنان 
مى پرورانم. آن گاه به صورت خودجوش به سمت تحول در آموزش و 

پرورش بچه ها حركت خواهيم كرد.
نرگس وحدتى ـ مدير دبستان راضية شاهد ـ منطقة 8 تهران

 با توجه به متمركز بودن نظام آموزشى در كشور ما بديهى است 
كه ايجاد تحول در اين نظام بايد به صورت كلان و كشورى صورت 
پذيرد. به همين دليل موضوعاتى كه بايد مورد توجه قرار گيرد از نظر 

من به اين شرح است:
ــور؛  ــى همة اركان تصميم گيرندة كش ــر در نگرش اساس 1. تغيي
ــعه و  ــه آموزش و پرورش را مولد و موتور محركه براى توس طورى ك

پيشرفت بدانند؛
ــراى دوره هاى مختلف  ــده ب ــى مجدد اهداف تعيين ش 2. بازبين
تحصيلى و به خصوص براى دورة ابتدايى كه پايه و اساس دوره هاى 

بالاتر است، آن هم با توجه به تغيير و تحولات جهانى؛
3. توجه ويژه به معلم در همة ابعاد به عنوان اصلى ترين نقش آفرين 

عرصة تعليم و تربيت.
حميد افشار ـ مدير دبستان تلاش ـ منطقة 2 تهران

 تحول بنيادين به ايجاد تغيير در راستاى اهداف از پيش تعيين شدة 
نظام آموزشى اشاره دارد؛ بنابراين لازم است در واحد آموزشى با توجه 

به بستر اجتماعى، فرهنگى، سياسى، اقتصادى جامعة مدرسه، نسبت 
به برنامه ريزى مناسب سالانه اقدام شود و البته در كنار برنامه ريزى و 
ــوى در مديريت بر مراحل اجرا و ارزيابى، در ارتباط با بهبود  نظارت ق
ــتمر برنامه ها و اقدامات مدرسه نيز، دقت نظر كافى صورت گيرد.  مس
البته مسلم است كه تحول بنيادي در نظام آموزشى يك مدرسه، زمانى 
مى تواند اثرگذار باشد و «تحول بنيادين» محسوب شود كه مسئولان 
ــه دنبال ايجاد تحول  ــتى ب ــى نيز به راس تراز بالاى يك نظام آموزش
بنيادين و در پى اصلاح ريشه ها و ساختار نظام آموزشى باشند. در غير 
اين صورت مدرسه صرفا ً در يك چارچوب بسته و در مواجه با تغييرات 
ــاز مشكلاتى  لفظى و روبنايى قرار مى گيرد كه خود مى تواند زمينه س

ديگر شود.
آريادخت قمى ـ مدير مدرسه مشكوه ـ منطقة 3 تهران

 هيچ انسانى بر شما فاش نكند مگر آن راز كه در پگاه انديشه تان 
نيمه خواب است و نيمه بيدار.                         جبران خليل جبران

ــى از بيرون مدرسه به درون نمى تواند وارد  تحول بنيادين را كس
ــروع  كند مگر اين كه من خودم را تغيير دهم. من تحول را از خودم ش

مى كنم.
فرحناز جوادزاده ـ مدير دبيرستان آفاق ـ منطقة 2 تهران

ــش مهمى از زندگى  ــى بخ  با توجه به اين كه محيط آموزش
ــكيل مى دهد و در فرايند جامعه پذيرى و سرنوشت  دانش آموزان را تش
ــده و  ــاد تغييرات بنيادى، برنامه ريزى ش ــيار دارد، ايج ــان تأثير بس آن
هدفمند در برنامه هاى مدرسه باعث پيشرفت و موفقيت هرچه بيشتر 

دانش آموزان مى شود.
از جمله سرفصل هايى كه در بهينه سازى تحولات اجرايى نقش 

مهمى دارند عبارت اند از:
- توجه خاص به مبلمان كلاسى و تغيير در چينش ميز و صندلى ها 

و نيمكت هاى كلاس؛
-تجهيز كلاس ها به سيستم هاى صوتى، تصويرى ( ويدئوپروژكتور، 

تلويزيون، رايانه و ...)؛
- برگزارى كلاس هاى آموزشى تخصصى براى كاركنان و آشنا 

كردن آنان با استفادة هدفمند از امكانات فناورى هاى نوين؛
- استفاده از امكانات فناورى نوين ارتباطى و اطلاعاتى در فعاليت هاى 

آموزشى، پرورشى و فوق برنامه در هر يك از كلاس هاى درس؛
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ــكيل آزمايشگاه در قسمتى از  - فراهم آوردن امكانات جهت تش
فضاى كلاس با توجه به نيازهاى هر پاية تحصيلى؛

ــاى داخلى  ــمتى از فض ــى در قس ــب كتاب خانة كلاس - نص
ــه و اوقات فراغت  ــاعت هاى مطالع ــت پربار كردن س كلاس جه

دانش آموزان؛
- اجراى طرح تلفيق در آموزش دروس و تهية طرح درس ها توسط 
ــى با مباحثى چون مهارت هاى  معلمان با توجه به عناوين كتب درس

زندگى، خلاقيت و نوآورى، حقوق شهروندى، الگوى مصرف و ... ؛
ــى،  - اجراى طرح دانش آموز محورى در كلية فعاليت هاى آموزش

پرورشى با نظارت مربيان و معلمان؛
- اجراى طرح (ورزش تخصصى) در مدرسه با توجه به توانايى هاى 
جسمى و استعدادهاى هريك از دانش آموزان و تشكيل تيم هاى ورزشى 
جهت شركت در مسابقات ورزشى مدارس، مناطق، استان و ... حداقل 

3 دوره در طول سال تحصيلى.
ميرصدرالدين ميرزاده ـ مدير دبستان و پيش دبستانى آرمان گستر 
منطقة 8 تهران

ــفه،  ــامل: فلس ــراى دبيران ش ــن خدمت ب ــوزش ضم  - آم
روان شناسى، جامعه شناسى؛

- آموزش هاى حرفه اى و تخصصى به صورت اسلامى؛
ــا اوليا و دانش آموزان و گرفتن  - مصاحبة گروهى و تخصصى ب
ــته با حضور  ــى و بعد انتخاب رش ــة ابتداي ــورت وضعيت از مدرس ص

دانش آموز و بعد دستورات لازم به اوليا و دبيران؛
تربيت و پرورش متناسب با شغل آينده و ...  مواردي است مي توان 

كه در راستاي طرح تحول بنيادين به آن اشاره كرد.
خديجه ميرى ـ مدير دبيرستان هدى ـ منطقة 2 تهران

ــت و كسى كه به   هدف اصلى، تعليم و تربيت دانش آموز اس
ــيدن دانش آموز به اهداف تعليم و تربيت نقش  طور مستقيم در رس
ــت؛ بنابراين بايد براى ايجاد تحول بنيادين در مدرسه  دارد معلم اس
از معلم شروع كرد و بايد توجه داشت كه طرز تفكر معلم، اعتقادات 
ــئوليت او در امر تعليم و تربيت نقش  و باورهاى او، روش كار و مس

مهمى دارد.
ــى معلم، ايجاد حس  ــة تقويت باورهاى دين ــت در زمين  لازم اس
مسئوليت و آموزش شيوه هاى نوين تدريس، دوره هاى آموزشى لازم را 

براى آنان برگزار كنيم. سپس امكانات و وسايل آموزشى لازم را فراهم 
ــاس مسئوليت در قبال  كنيم و در معلمان انگيزه، حس رقابت و احس
عملكرد را ايجاد كنيم تا بتوانند گام هاى مؤثرى را در آموزش و پرورش 

دانش آموزان بردارند.
سهيلا مهربان ـ مدير دبستان بنت الهدى صدر2 
منطقة 15 تهران

 نظام آموزشى هر كشور توسط معلمان آن كشور شكل مى گيرد 
ــد آن نظام  ــطح دانش و توانايى اين معلمان بالاتر باش و هرچقدر س
ــيار ويژه به اين قشر حتماً  ــت. بنابراين توجه بس موفق تر و پوياتر اس

تحولى شگرف و بنيادى ايجاد مى كند.
از كارهاى كليشه اى دور مى شويم و برنامه اى جامع و منظم براى 

معلمان تدوين مى كنيم.
ــم (الگوى اصلى  ــه ببافد، معل ــه هرچه كند و هرچ ــر مدرس مدي
ــر را بايد بسيجيان خط  دانش آموزان) آن را پنبه مى كند. پس اين قش
مقدم فرض كرد كه نظرات فرماندهان هرچه باشد با رزم آن ها نتيجه 
مى گيرد. معلمان بايد تمام وقت در اختيار مدرسه باشند و مدام تحت 
ــت اخلاقى و دينى و وجدانى قرار گيرند تا بتوانند دانش آموزان را  تربي

درست هدايت كنند.
معلمى كه ذكرى جز درآمد ندارد، چه طور مى تواند تغيير بنيادى را 
ــركلاس چه مى كند جز فكر كردن به درآمد بيشتر؟ اين  اجرا كند؟ س
موضوع شديداً تمامى مدارس را آلوده كرده و بايد فكرى اساسى كرد 
و فريب آمار ظاهرى چند مدير را نخورد. به نوجوانان مدارس بنگريد. 
افُت در تحصيل بيش تر است يا در معرفت دينى اخلاقى و اين افُت در 

معلمان بيش تر است يا در دانش آموزان؟
دانش آموزان با اين برنامة ساندويچى مدارس جز با دبير با كسى 
ارتباط ندارند؛ مگر چند نفر ويژه كه دور مربى مى چرخند! پس هرچه 
داريم بايد خرج معلم كنيم (اعتقادى وتربيتى)؛ تا معلم آن چه از تربيت 
ــه اين كه دانش آموز جز  ــلامى و فرهنگى مى داند، اجرا كند. نتيج اس
ــى الگوبردارى نمى كند. معلمان را بايد به الگوى مناسب  معلم از كس

تبديل كرد.
ــلامى، اولويت هاى بنيادين نظام آموزش و  ــوراى اس مجلس ش
پرورش در برنامة پنجم توسعه را تعيين كرد؛ برنامه هايى براى مقابله 
با تهاجم فرهنگى از طريق گسترش فعاليت رسانة ملى در حوزه هاى 
دانش، مهارت و تربيت اسلامى و ... . اين برنامه ها حتماً توسط دولت 
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تدوين خواهد شد اما خوشحالم ارگانى به موقع نظراتى مطرح مى كند 
كه اميدوارم موثر باشد.

برنامه هاى آموزش و پرورش كشور ما با فرهنگ كشور اسلامى 
ــا مطابقت ندارد. پس براى يك برنامة بنيادين اول بايد اين تطبيق  م

را ايجاد كرد.
در گذشته هاى نه چندان دور مكتب خانه هاى ما كه مساجد بودند 
ــور به شمار مى رفتند.  محل تربيت دينى، اخلاقى و علمى جوانان كش
اما با يك سياست غلط درب مساجد بسته شد و جز براى مراسم ختم 
و نماز و ...ديگر باز نشد. مكتب خانه ها هم به اتاق هايى به نام كلاس 
ــد؛ يعنى تبديل مكان تحصيل ايرانى- اسلامى به مدارس  منتقل ش

اروپايى!
براى تكميل چند پيشنهاد تقديم مى شود:

ــود دبيران، اوقات فراغت خود را خارج از وقت  ــنهاد مى ش 1. پيش
ــى از تدريس خود را  ــدارس بدهند و بخش ــه هيئت امناى م كارى ب

به شكل سنتى در مساجد برگزار كنند.
2. معلمان به جاى ساعتى ( مثلاً 24 ساعت در هفته) با يك روز 
تعديل، تمام وقت در مدرسه حضور يابند و غير از تدريس، به مطالعه 
ــه را انجام دهند. اين امر موجب  و تحقيق بپردازند و امور ادارى مدرس
مى شود بيشتر با دانش آموزان برخورد داشته باشند و نقش تربيت بيشتر 
شود. الان معلم ساعت كلاس را در مدرسه حضور مى يابد. اولين عيب 
ــغل دوم دبير است كه بايد با صرفه جويى هاى  ــنهاد حذف ش اين پيش

انجام شده، شرايط رفاه معلم فراهم شود.
3. در رفتار آموزشى و تربيتى كشور بى نظمى بسيارى حاكم است. 
كلية مديران بايد برنامة جامعى تدوين كنند و در اجراى آن متحد شوند 
تا يك نظم نوين در كل كشور به وجود آيد و با اجراى آن توسط مدير 
(تمركز گرايى) بتوان براى مشكلات آموزشى- تربيتى كل كشور نسخة 

صحيح پيچيد.
4. مناطق و ادارت آموزش و پرورش منحل و فقط ادارة بازرسى هر 
محله تشكيل شود تا بر اجراى منظم و هماهنگ برنامه هاى آموزش 

و پرورش نظارت كند.
ــذف و جملات«مورد قبول» و  ــرة دينى در كلية پايه ها ح 5. نم
ــود تا كلاس دينى تنها براى معرفت  ــرار و تمرين» جايگزين ش «تك

تشكيل گردد. ■
 سيد ميرمحمد شاهميرى ـ مدير هنرستان آيت اله طالقانى 
منطقة 5 تهران

طاهره خردور
ــى آشفته در پشت اتاق من  امروزكودك لاغر و ضعيفى را با لباس

نگه داشته بودند.
يك بار كه از اتاق بيرون رفتم، كودك را ديدم. با خود گفتم: «نه، 
ــه بايد با او  من نبايد با او صحبت كنم، من وقت ندارم. معاون مدرس

صحبت كند، نه من!» پس سراغ كار خودم رفتم.
ــرى به اتاق دفتردار بزنم و بخش نامة  يك بار ديگر بيرون رفتم تا س
جديد را ببينم، ديدم هنوز كنار در اتاق من ايستاده است و پاهايش را تكان 

مى دهد. چيزى نگفتم.
ــروم كتاب خانه، ديدم معاون با او  ــتم ب يك بار ديگر كه مى خواس
ــنيدم براى كودك خط و نشان  ــدم. ش صحبت مى كند. خوش حال ش
ــط يك بار ديگر  ــد: «اگر يك بار ديگر ببينم، فق ــد و مى گوي مى كش
ببينم خوراكى هاى بچه ها را برمى دارى و مى خورى، از مدرسه اخراج 

مى شوى. فهميدى يا نه؟» اين را گفت و رفت.
كودك هم چنان سرش پايين بود و چشمانش را مى ماليد.

زنگ سوم بود كه از در اتاق بيرون آمدم. باز هم او را پشت در ديدم. 
خواستم با او صحبت كنم كه ديدم كودكى كنارش رفت. لقمه اش را 
ــه او داد و گفت: «باز هم امروز چيزى نخوردى؟ آب مى خواهى؟ بيا  ب

برويم توى حياط.»
بعد دستش را گرفت و با هم به حياط رفتند.

چيزى نتوانستم بگويم، فقط ... ■

داستانك هاي مديريتي

بيا، خوراكى من 
مال تو.

مي
حتر

ل م
فض

بوال
ز:  ا

سا
وير

تص
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گام برداشتن درمسير مدير
در بحث هاي مربوط به 

مديريت،  معمولاً  ساده ترين و 
همچنين سخت ترين مرحله، 

 همين ارائة  راه كارها است. 
ساده است،  چون با توجه به 

آگاهي و شناختي كه از نوع درد 
و بيماري داريم، قادريم حتي 

براساس تجربيات يا مطالعات 
خويش،  راه يا راه هاي علاجي 
را نشان دهيم. از سوي ديگر 
سخت است؛ چون به فعليت 

رساندن راه كارهاي پيشنهادي،  
هم مستلزم تأمين يك سري 

منابع مالي و اداري است و هم 
نوعي جرئت و جسارت عقلاني 
و سازماني را مي طلبد. در هر دو 
مورد به خاطر همان علل دهان 

پركني چون كمبود بودجه و 
عدم انگيزه،  اغلب راه كارهاي 

پيشنهادي نيز در متن تحقيقات 
و لابه لاي قفسة كتابخانه ها،  
بدون استفادة كاربردي باقي 

مي مانند. با اين همه تا آن جا كه 
به مطالب اين نوشتار مربوط 

مي شود و با در نظرگرفتن 
حداقل منابع و شرايط لازم و 
موجود در مراكز آموزشي،  در 

ادامه به برخي راه كارهاي ممكن 
در اعتلاي فرايند مديريت 

مدرسه اشاره مي شود:

پيام مربى به مديران

1. يادتان باشد شما توان و انرژي محدودي داريد،  پس بخشي از مسئوليت 
ــذار كنيد. آن گاه عقب  ــه،  به دانش آموزان واگ خويش را براي ادارة مدرس

بايستيد و به آن ها هم فرصت حضور و بروز توانايي هايشان را بدهيد.
2. توجه به دانش آموزان را در رفتار خودتان نشان دهيد. به سخنانشان 
گوش دهيد،  نام آن ها را به خاطر بسپاريد و با احترام صدايشان كنيد. 
فراموش نكنيد كه با آن ها دوست شويد و با آن ها دوستانه رفتار كنيد. 

(تابر، 1383)
ــيد و اين را در  ــويق كردن رفتارهاي خوب بچه ها باش 3. مترصد تش
حضور جمع انجام دهيد. ولي براي تنبيه ابتدا به آن ها تفهيم اتهام كنيد 
و بكوشيد در خفا و به طور انفرادي،  تأديبشان نماييد. البته همواره به 

دنبال جانشين هاي بهتري براي تنبيه بدني باشيد.
ــد. از خودتان هم تعريف  ــم صبحگاه زياد صحبت نكني 4. در مراس
نكيند. خيلي قول ندهيد و تهديد هم نكنيد. سعي هم نكنيد طرز بيان 
خود را به رخ آن ها بكشيد. يادتان باشد كه بچه ها بيشتر از آن چه زباني 

به آن ها مي گوييد،  از طرز رفتار و برخوردهاي شما درس مي آموزند.
ــه مي گذرد باخبر  ــان دهيد كه از آن چه در مدرس 5. كم و بيش نش
هستيد. به محض روبه رو شدن با يك مشكل،  آرام و حرفه اي برخورد 
ــرزنش فرد انجام دهندة عمل،  به  كنيد و در ابتدا به جاي نوازش يا س

ستايش يا نكوهش عمل انجام شده بپردازيد.
6. بكوشيد به جاي آن كه آن چه را مي دانيد به والدين بگوييد، آن چه كه 
آن ها (والدين) نياز دارند را برايشان توضيح دهيد. همچنين پسنديده تر 
آن است كه هنگام صحبت دربارة مسائل و مشكلات دانش آموزان با 

والدين،  از شرمسارساختن و متهم نمودن آن ها اكيدا ً پرهيز كنيد.
7. در مواجهه با والديني كه بدون دعوت قبلي به مدرسه مي آيند، از 
پرحرفي و سخنراني بپرهيزيد. در عوض به آن ها اجازه دهيد كه راحت 
حرف ها و نظراتشان را بگويند. طوري رفتار كنيد كه والدين احساس 

كنند حرف هايشان را به خوبي شنيده و فهميده ايد.
8. در هر مراسم و جمعي عادت كنيد كه رفتار تازه و متنوعي داشته 
ــد. به يكنواختي تن صدا،  ايستادن در جاي ثابت،  تندتند قدم زدن،  باش
 داشتن تكيه كلام و امثال آن عادت نكنيد. ضمن حفظ ابهت مديريت، 
 خود را عالم تر و داناتر از دانش آموزان تصور نكنيد و به ياد داشته باشيد 

كه چه بسا در ذهني كوچك،  انديشه هايي بزرگ جاي گرفته باشد.
9. از ابتداي سال سعي كنيد وضع كلي همكاران و دانش آموزان خود 
را مورد بررسي قرار دهيد و هيچ گاه براساس پيش فرض ها و گفته هاي 

ديگران نسبت به آن ها بدبين و يا خوش بين نشويد.

علي افشاري
مربي تربيتي - سميرم
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رنت مطلوب
ــي كاري هاي پنهان و آشكار،  به عقايد ديگر  10. ضمن پرهيز از سياس
همكاران و تأثير تصادم فكر توجه كنيد. براي پرهيز از ايجاد رقابت حساب 
نشده،  ابتدا اعتماد همكاران را به خود جلب كنيد و سپس در خفا و محرمانه 

انتقاد نماييد . در جلسات علني از آن ها و فعاليت هايشان ستايش كنيد.
ــاختن مدرسه از خمودي و ركود،  فضايي نقادانه  11. براي خارج س
ــق را در  ــاس رضايت مطل ــيد احس ــگر ايجاد كنيد و بكوش و پرسش
دانش آموزان از بين ببريد و ضمن آن كاري كنيد تا احساس نارضايتي 

حاصل، خلاق و كارآمد باشد.
ــويد  و  ــواد و تجربة خويش غره ش ــل از آن كه به ميزان س 12. قب
ــه منتظر برگزاري دوره هاي به اصطلاح آموزش ضمن خدمت  بي آنك
ــت رواني و روابط انساني را  ــيد،  تا مي  توانيد آثار مربوط به بهداش باش

مطالعه كنيد و اطلاعات به دست آمده را در عمل به كار ببريد.
ــه پيشگام باشند.  13. مديران بايد دركم كردن فاصلة خانه و مدرس
قبل از آن كه از بي اعتنايي خانواده ها متأثر بشويد،  بر نحوة نگرش آن ها 

به مدرسه تأثير گذاريد.
14. درجلسات اداري،  بله قربان گو و تسليم بي چون و چراي مافوقان 
ــيد و در مواقع حساسي كه بايد حرف بزنيد،  براي خوش آمد  خود نباش
ــينيد و گفتة شهيد بهشتي را به  ــتان ساكت ننش و رعايت حال رئيس
خاطر بسپاريد كه مي  گفت: «تلخي برخورد صادقانه را به شيريني كاذب 
منافقانه ترجيح دهيد.» شايد در ايام بازنشستگي بتوانيد امكانات مادي 
ــويد و نشديد،  فراموش كنيد؛ اما  ــتيد از آن بهره مند ش را كه مي توانس
حرف حساب و حقي را كه به خاطر ترس يا محروم شدن از محبوبيت 
نزد رئيس يا ديگران نزديد فراموش نخواهيد كرد و همين مثل نيشتري 

پيوسته شما را عذاب مي دهد. (نوراني، 1386)
ــبت به عملكرد  ــا نااميدي خود نس ــي ي ــتقيم بدبين ــراز مس 15. از اب
دانش آموزان ضعيف و ناموفق در مراسم صبحگاه و يا داخل كلاس ، جداً 
پرهيز كنيد و فراموش نكنيد كه بسياري از دانشمندان بزرگ ،  آيندة چندان 
درخشاني را از خودشان نشان نمي دادند و ديگران بعضي از آنان را حتي 

كودن،  احمق و عقب ماندة ذهني تصور مي كردند. (الينگورث، 1368).
ــئله كه خودتان مي دانيد چه چيزي براي  ــما نبايد به اين مس 16. ش
بچه ها بهتر است،  خوشبين باشيد؛ چرا كه هرگونه دگم انديشي و كار بر 
اساس آن، ضمن ارائة دانستني هاي ثابت و استاندارد شده و اصرار مدرسه 
براي حفظ نظم با توسل به تنبيه و ممانعت از ايراد اعتراض ها،  در نهايت 
چنان تشويش و تعارضي در وجود دانش آموزان توليد خواهد كرد كه بيش 

از پيش به بروز شكست و افُت تحصيلي و تربيتي دامن خواهد زد. 

با     راه كار ساده
ــته باشيد در حالي كه به خواسته هايشان  17. از معلمان انتظار نداش
ــته هاي دانش آموزان توجه كنند. وقتي  ــود،  به خواس رسيدگي نمي ش
معلمان در آسان سازي آموزش كارايي ندارند،  تا حد زيادي بايد شكست 
آن ها را به عوامل اداري كه نقش معلمي را مشخص و محدود مي سازد،  

نسبت داد. (گوردون، 1381)
ــت و اين  18. تعليم و تربيت اخلاقي محدود به كلاس درس نيس
ارزش ها بايد از مرز كلاس عبور كند و به زمين بازي،  سالن اجتماعات،  
ناهارخوري،  دفتر مدرسه و حتي سرويس مدرسه راه يابد و از آن جا به 
ــترش پيدا كند. بنابراين شما،  به عنوان شخص اول  خانه و محل گس

مدرسه،  در هموارسازي اين مسير،  نقش تعيين كننده داريد.
19. با همكاران جديد به گونه اي رفتار كنيد كه گويي مهم ترين انسان 
روي كره زمين را ملاقات كرده ايد،  ولي سعي نكنيد بيهوده اعتماد آن ها 
ــه هاي آن ها مخالفت نكنيد،   را به خود جلب كنيد. روزهاي بعد با نقش

مگر اين كه شما پيشنهاد بهتري داشته باشيد. (باترا، 1381)
20. شرايط خاص معلمان خود را درك كنيد. نشان دهيد كه حضور 
معنوي آن ها به مراتب مهم تر از حضور فيزيكي شان در مدرسه است. 
ــا را نگاه نكنيد و خداي  ــه اين منظور تنها نيمة خالي وجودي آن ه ب
نكرده در پي كشف نقطه ضعف هاي آن ها براي كوبيدنشان نباشيد. در 
حين بروز مشكلاتشان، اگر واقعا نمي توانيد برايشان كاري بكنيد،  لااقل 

سنگ صبورشان باشيد.
ــه در نظر داشته باشيد كه مديريت در  21. كلام آخر اين كه هميش
ــه به طور اخص،  ــوزش و پرورش به طور اعم و مديريت در مدرس آم
ــتيابي به  ــيني هاي مادي و دس  هيچ يك جولانگاه خوبي براي بالانش
ــند. همة آن ها قبل از آن كه يك  ثروت و قدرت نمي تواند و نبايد باش
فرصت يا موقعيت ويژه باشند،  فقط يك نوبت كاري براي شما هستند. 
با اين همه هر چه نداشته باشند،  عنوان پست را دارند و وجود همين نام 
بايد زنگ خطري براي ما باشد كه به گفتة شهيد رجايي، «آرزو كنيم 

حداقل در منظر دانش آموزان  همكاران،  پُستمان،  پسَتمان نكند.» ■
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همراه با «فايول»
درمسير تلف شدن
 مديران
مرتضي مجدفر

اشاره
بـراي  را  راه    88 تاكنـون 
جلوگيري از تلف شدن در مديريت 
مـدارس ذكر كرده ايـم. در دو بخش 
پاياني اين سلسله مطالب و در راه هاي 
باقي مانـدة پيـش رو، به نكاتي اشـاره 
خواهيـم كـرد كه بـه نوعـي برگرفته از 
اصول كلاسـيك مديريت اسـت. هانري 
فايـول، بـراي ادارة بهينه سـازمان ها، 14 
اصل مهم را مطرح مي كند كه در شماره هاي 
پيشـين، به برخي از آن ها به طور مسـتقيم و 
غيرمسـتقيم اشاره كرده ايم و در 12 راه از 13 
راه باقي مانده در اين شـماره و شـمارة آينده، 
برخـي از اصول 14گانة فايول را مورد توجه قرار 

خواهيم داد.

101 راه براى جلوگيرى از تلف شدن در مديريت - بخش بيست وسوم
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  راه هشتاد و نهم
  انعطاف پذيري و مداومت در سياست ها، اصول و روش هاي مديريتي

ــي س.ب در يكي از مناطق  ــتان غيردولت آقاي الف.ح مدير دبيرس
ــمالي تهران بود. او دانش آموختة مديريت آموزشي در دورة كارشناسي  ش
ــتة مديريت بود. آقاي الف. ح  ــنا با مباني نظري و علمي رش ــد و آش ارش
ــه، اصل انعطاف پذيري  ــي در ادارة مدرس معتقد بود يكي از اصول اساس
ــت. وي مي گفت نظر به اين كه شرايط محيطي و داخلي  و مداومت1 اس
ــت ها، اصول و  ــت، بايد سياس ــول زمان در حال تغيير اس ــازمان در ط س
ــرايط و مقتضيات محيط (قانون  روش هاي مديريت قابل انعطاف و با ش
موقعيت) سازگار باشد. بنابراين، مديريت با اجراي اين اصل، فعاليت هاي 
سازمان را با تغييرات شرايط فني، اقتصادي و اجتماعي – فرهنگي منطبق 
و سازگار  كرده و تحقق اهداف سازمان را سهولت مي بخشد. اصل مداومت 
خواستار آن است كه مديريت در پيشبرد سازمان براي دستيابي به اهداف تا 
حدود زيادي قاطعيت و استقامت داشته باشد، زيرا ايجاد تغييرات و تحولات 

ممكن است مقاومت و تعارض هايي را در سازمان و محيط ايجاد كند.
ــده بود او تغييرات فراواني را در ادارة  اين تفكر آقاي مدير، باعث ش
امور جاري و روش هاي مديريتي مدرسه اش اعمال كند كه در اكثر موارد 
با انديشه هاي مؤسسان و هيئت امناي دبيرستان همخواني نداشت. مثلاً 
ــده اي نوآورانه، اكنون به  ــود وقتي تلفن همراه به عنوان پدي او معتقد ب
ــده است، بگير و ببند  ــيله اي كارامد در كلاس هاي درس تبديل ش وس
ــراه خود نياورند،  ــيله را هم انضباطي براي اين كه بچه ها اصلاً اين وس
خطاست؛ اين در حالي بود كه اعضاي هيئت امنا بارها در جلسة مشترك 
با مدير به اين كار انتقاد كرده بودند. همچنين او با توجه به ديدگاه هاي 
جديدي كه در زمينة مديريت كلاس درس و نيز امور انضباطي به دست 
آورده بود، تغييراتي را در آيين نامه هاي داخلي مدرسه به وجود آورده بود 
كه علي رغم تسهيل فعاليت هاي دبيرستان، مخالفان فراواني هم داشت.

ــات هيئت امنا، يكي از اعضا با تأكيد بر اين كه  در يكي از جلس
كارهاي آقاي الف.ح، غير متعارف است و دبيرستان را در ميان مدارس 
منطقه، به ويژه مدرسه هاي غيردولتي، گاو پيشاني سفيد كرده است، بقيه 
ــابقة تحصيل كرده،  را متقاعد كرد كه او را بركنار كنند و اين مدير باس
ــيك مديريت هانري فايول (1841-  به جرم پايبندي به اصول كلاس
1925م)كه پس از قريب به صدسال از مطرح شدنش، هنوز درست و 

اصولي است، بي هيچ توضيحي بركنار شد.

  راه نودم 
  عدم انعطاف پذيري و توجه ويژه به مداومت در سياست ها،  

  اصول و روش هاي مديريتي
ــة راهنمايي تحصيلي الـف. ب در يكي از  خانم م. ج، مدير مدرس
شهرهاي بزرگ استان آذربايجان شرقي بود. او مديري مقتدر و وظيفه مدار 

ــت: «اين كه همه چيز در حال تغيير است، حرف بي ربط  بود و اعتقاد داش
ــده ايم؟ مگر مديران  ــت. مگر ما چگونه تربيت ش بعضي از امروزي هاس
ــه بر ما و معلمان ما  ــا در آن ها درس مي خوانديم، چگون ــي كه م مدارس
مديريت كرده اند؟» در واقع اين مدير، اصل انعطاف پذيري و مداومت را كه 
به دنبال تحقق حاصل جمع دو چيز متضاد در مدرسه است، به دو بخش 
جدا از هم تقسيم مي كرد و تنها درصدد عملي كردن بخش دوم آن بود.

ــرورش قصد  ــس ادارة آموزش و پ ــت ها كه رئي ــي از نشس در يك
ــت براي اصلاح فعاليت هاي او در مدرسه تذكراتي بدهد، خانم م.ج  داش
ــاني و بهره گيري از نظريات  ــت: «از بس از روابط انس ــا عصبانيت گف ب
ــتان حرف زده اند كه معلمان پررو شده اند. معلم و دانش آموز بايد  زيردس
نظم داشته باشند، سروقت بيايند، سروقت بروند و سرشان به كار خودشان 
باشد. من نمي دانم شما از كدام تغييرات سخن مي گوييد؟ كدام تغييرات 
ــت؟ اگر معلمان ما به روش اولين معلمان  در كلاس هاي ما رخ داده اس
دارالفنون تدريس كنند، بايد خوشحال باشيم. وقتي در اين صد و چند سال 
هيچ اتفاقي در كلاس هاي درس معلمان ما رخ نداده است، شما چگونه از 

تغييرات فني و اقتصادي و فرهنگي– اجتماعي سخن مي گوييد؟»
رئيس اداره ناراحت شد و از وي خواست قدري معقول تر بينديشد. 
ــن  ــوابق خوب و حس به اعتقاد آقاي رئيس، خانم م. ج، با توجه به س
شهرتي كه در كار و محل زندگي اش داشت، مي توانست تغييراتي در 
ــهره  ــلماني ش روش مديريتي خود اعمال كند. او گفت: «ماكه به مس
هستيم، بايد از آموزه هاي قرآني خودمان در زمينة  تغيير استفاده كنيم. 
ــورة رعد، خداوند به ما اعلام مي كند كه سرنوشت  وقتي در آية 11 س
ــود آن ها بخواهند، ديگر  ــچ قومي را تغيير نمي دهد، مگر آن كه خ هي
ــي دارد كه ما از اصل مديريتي فايول يعني انعطاف پذيري و  چه لزوم
مداومت، به عنوان اصلي برگرفته از عقل و تفكر، چشم پوشي كنيم.»

ــاي رئيس اداره و تأكيد وي بر ويژگي هاي مثبت خانم  صحبت ه
م.ج، كارگر افتاد. او به خانم مدير قول داد با همراهي اداره و برخي از 
كارشناسان خبره اي كه دانش آموختة مديريت هستند، امكان تغيير در 

روش هاي مديريتي مدرسه وجود دارد.
با تدبير و حوصلة رئيس اداره، همراهي خانم مدير و تلاش كارشناسان 
مدنظر آقاي رئيس، مدير مدرسة الف.ب نه تنها از كار بركنار نشد، بلكه 
تغيير روش داد و مديري شد كه در كارهاي مديريتي اش انعطاف پذيري 

و مداومت را به صورت همزمان و در كنار هم به كار مي برد.

  راه نود و يكم 
  تعادل در اصول و روش هاي سازماني مدرسه

ــة راهنمايي تحصيلي الف. خ در يكي  خانم ر. آ.ك، مدير مدرس
ــتان مركزي بود. او پس از سال ها مديريت، با  ــتان هاي اس از شهرس
پيگيري هاي فراوان معاون پشتيباني اداره اي كه او در يكي از مدارس 
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آن مشغول به كار بود، از كار بركنار شد. در بررسي علت بركناري اين 
مدير از سمت مديريت مدرسه، باز با افراط و تفريط در دو نوع برداشت 
از يك اصل كلاسيك مديريت يعني اصل تعادل2  روبه رو مي شويم. 
طبق اين اصل، اصول و روش هاي سازماني بايد متناسب و هماهنگ 
با اهداف تحقق پيدا كند؛ به ويژه اصولي كه با هم در تضاد و تناقض اند، 

بايد با يكديگر سنجيده شده و متوازن با اهداف اجرا شوند. 
در مدرسة الف.خ معاون پشتيباني، از مدير مدرسه ايراد مي گرفت 
ــي از وظايف خود را به معاونش تفويض نمي كند و خانم  كه چرا برخ
ــاده ترين كارهاي  ر. آ. ك معتقد بود درحالى كه ادارة تصميم گيري، س
ــته و به او تفويض نكرده است، او  اداري را در يد قدرت خود نگه داش
چگونه مي تواند به معاونانش تفويض اختيار كند. از نظر او بايد بين اين 
دو موقعيت، نوعي تعادل ايجاد مى شد. البته عامل اصلي بركناري مدير، 
به اين بگومگوي سادة مديريتي مربوط نمي شد. معاونت پشتيباني از 
مدارس خواسته بود در خريد زائرسرايى براى اداره در مشهد مشاركت 
ــهم مشخصي را هم براي اين كار تعيين كرده بود. خانم ر.  كنند و س
ــتناد به اين اصل مديريتي معتقد بود، درست است كه  آ. ك، باز با اس
خريد زائرسرا يك كار رفاهي است، ولي به عنوان يك روش سازماني، 
با اهداف مدرسه همخواني ندارد. او مي گفت وظيفة كاركنان مدرسه، 
تأمين هزينة زائرسرا نيست و اين مقوله، به هيچ عنوان در شرح وظايف 
حدوداً 40 بندي مديران مدارس قيد نشده است. او همة اين مسائل را 

حتي در جلسة مديران مدارس، با شدت و حدت بيان كرد. 
اين مدير مدرسه كه در رشتة مديريت دولتي فوق ليسانس گرفته 
بود، به دليل پافشاري بيش از اندازه بر حرف هاي خود و به خاطر سابقة 
ذهني نامناسبي كه معاون پشتيباني اداره از او داشت، از كار بركنار شد 
تا بداند نبايد بيش از اندازه بر اصولي كه سال ها پيش تدوين شده است، 
پافشاري كرد. البته اگر بخواهيم راه نود ويكم را به نوعي نقد اخلاقي 
بكنيم، بايد بگوييم تا حدودي حق به جانب مدير بود. در واقع او معتقد 
بود مدير ماندن آن قدر ارزشمند نيست كه به هر قيمتي، فردي خود را 

در آن پست ماندگار نگه دارد.

  راه نود و دوم 
  نامتعادل بودن اصول و روش هاي سازماني مدرسه

آقاي ت. الف، مدير و عضو هيئت مؤسس دبيرستاني غيردولتي 
در يكي از مناطق شمالي تهران بود. نام دبيرستان را حتي به صورت 
خلاصه شده ننوشته ايم، چون آن قدر معروف است كه به راحتي شناخته 
مى شود و اين، با اصل محرمانه و محفوظ ماندن اطلاعات مديراني كه 

در اين 101 راه از آن ها سخن مي گوييم، منافات دارد.
عدم توجه كافي به اجراي يكي از اصول كلاسيك مديريت (اصل 

تعادل)، از علل ورشكسته شدن و بسته شدن اين مدرسه بوده است.

ــود. او به  ــتة رياضي- فيزيك ب ــران موفق رش ــف، از دبي ت. ال
ــگاه هاي كنكور و  ــت، در آموزش دليل تبحري كه در كار تدريس داش
دبيرستان هاي برتر غيردولتي، به عنوان دبيري شايسته شهره شده بود. 
ــتانش – كه  ــد او با كمك چند نفر از دوس ــن موفقيت باعث ش همي
همگي بعداً پشت وي را خالي كردند- در يكي از مناطق شمالي تهران، 
ــيس كند. او بسيار بلندپرواز بود، از اين رو از  دبيرستاني غيردولتي تأس
همان ابتدا دبيرستانش را در دو رشتة تجربي و رياضي- فيزيك و در 
همة پايه ها بنيان گذاشت. اجاره اي بودن محل، خريد تجهيزات و ميز و 
صندلي هاي بسيار گران قيمت به صورت قسطي، تعيين حق الزحمه هاي 
بالا براي جذب دبيران شايستة ساير مدارس، از همان ابتدا نشان مي داد 
كه او روش هاي سازماني مدرسه اش را بسيار نامتعادل و حتي متناقض 

با يكديگر انتخاب كرده است.
شهرت او سبب شد در سال اول، تعداد نسبتاً قابل قبولي در مدرسه 
نام نويسي كنند. در سال دوم، اين تعداد باز هم افزايش يافت كه ظاهراً 
بايد موجب اميدواري مي شد. ولي حساب و كتاب ها چيز ديگري نشان 
ــاط و بدهي هاي مدرسه  مي داد. رقم چك هايي كه ت. الف براى اقس
امضا كرده بود، آن چنان بالا بود كه حتي با وصول شدن تمام شهريه ها 
و هزينه كردن همة وامي كه مدرسه گرفته بود، امكان  پرداخت آن ها 
ــادل در هزينه ها و درآمدها،  ــود. بلندپروازي، عدم توجه به ايجاد تع نب
ــياري موارد ديگر باعث  جذب معلمان با حقوق هاي غيرمتعارف و بس
شد دبيرستان اعلام ورشكستگي كند و مديري ديگر، اين بار نه توسط 
مسئولان آموزش و پرورش، بلكه توسط خودش از كار بركنار شود. او 
اكنون بي سروصدا در دبيرستاني تدريس مي كند؛ در حالي كه اثرات اين 
شكست، حتي زندگي خانواد گي اش را هم تحت الشعاع قرار داده است. 
ــت و فداكاري پدر بازنشستة فرهنگي اش،  البته آرامش فعلي، با گذش
سپري كردن چند ماه بازداشت و سپردن تعهدي ده ساله براي پرداخت 
بدهي هايش حاصل شده است؛ آرامشي كه مي توانست با اندكي تدبير 
ــودن واحدهاي جديدتري از دبيرستاني كه حتي از آوردن نامش  و گش

امتناع كرديم، رنگ ديگري داشته باشد.

  راه نود و سوم
  توجه افراطي به اصل سلسله مراتب يا زنجيرة ارشديت

ــي ش. پ در يكي از مناطق  ــة راهنماي آقاي ع. ف مدير مدرس
مياني تهران بود. او از مديران بسيار مقتدري بود كه به شدت به رعايت 
اصل سلسـله مراتب يا زنجيرة ارشديت3 اعتقاد داشت. اين اصل، 
ــيك مديريتي، بيانگر اين معناست كه  به عنوان يكي از اصول كلاس
ارتباط كاركنان سازمان، بايد خط معيني را طبق مدارج و مقاماتي كه 
ــده (شامل بالاترين ردة سازماني و مقامات مابين و كاركنان  تعيين ش
ــي) طي كند. بنابراين، فرمان از بالا به پايين و اجرا و گزارش از  اجراي
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پايين به بالا انتقال مي يابد و از اين طريق، اصل سلسله مراتب باعث 
ايجاد وحدت فرماندهي مي شود.

ــان و مديران منطقه اي كه در  ــاي ع. ف، ميانة خوبي با كاركن آق
آن كار مي كرد، نداشت. از اين رو كمتر مسئولي رغبت مي كرد از اين 
ــه بازديد كند. علاوه بر اين، به دليل ارتباطاتي كه آقاي ع. ف  مدرس
ــد آموزش و پرورش و ساير ادارات داشت،  ــئولان ارش با برخي از مس
ــر  مطمئن بود كه به راحتي امكان عوض كردن يا بركناري وي ميس
نيست. او فقط بازديد رئيس منطقه از مدرسه اش را برمي تافت و بقية 
افراد منطقه، حتي معاونان مي دانستند كه براي حفظ حرمت خود، بهتر 
است از خير رفتن به اين مدرسه بگذرند. آقاي ع. ف مي گفت تازه چون 
آقاي فلاني (به مسئول وقت منطقه اشاره مي كرد) رئيس اداره است و 

او را هم شأن خودم مي دانم، اجازه مي دهم در مدرسه حضور يابد.
روزي از روزها، قرار شد مدير كل، معاونان و كارشناسان ادارة كل 
شهر تهران، از منطقه اي كه مدرسة مذكور در آن واقع شده بود، بازديد 
ــان اعلام كرد كه مي خواهد از مدرسة ش. پ  كنند. يكي از كارشناس
بازديد كند. مسئولان منطقه سعي كردند او را منصرف كنند. او اصرار 
كرد، ولي به او گفتند كه اگر مدير مدرسه متوجه شود كه شما كارشناسي 

بيش نيستيد، به مدرسه راهتان نمي دهد و اين درست نيست.
اصرار كارشناس، باعث شد به او بگويند شخصاً به بازديد مدرسه 
برود و خودش، خودش را معرفي كند. كارشناس اين كار را كرد، ولي 
مدت ها در پشت در و سپس دفتر معاونان مدرسه به انتظار نگه داشته 
شد و آخر سر، مدير مدرسه با تبختري فراوان، تنها به او اجازه داد پنج 

دقيقه در دفترش با وي ديدار كند.
كارشناس مذكور، على رغم سمت پايين سازماني خود، با مديركل 
شهر تهران بسيار همراه و هم سخن بود. او مسئله را به طور كامل و به 
ــكل مكتوب به مديركل گزارش داد و تأسف خود را از وجود چنين  ش

معضلي در مديريت آموزش و پرورش شهر تهران بيان كرد.
مدير مدرسه، در پايان سال، قبل از آن كه به خاطر شأن سازماني 
فوق تصور و ارشديت موهومى و نيز آشكار شدن بسياري مسائل ديگر 
ــتمر منطقه حادث شده و بعدها مسجل  كه به دليل عدم نظارت مس
ــده بود، از كار بركنار شود، خودش از مديريت كناره گرفت تا معلوم  ش
ــه و حدود اختيارات و  ــازماني يك مدير مدرس ــود جايگاه واقعي س ش

تصميم گيري وي چگونه است.

  راه نود و چهارم 
  بي توجهي به اصل سلسله مراتب يا زنجيره ارشديت

ــرد و نادر بود و  ــوم، منحصر به ف ــد وضعيت مورد نود و س هرچن
شايد كمتر مديري را بتوان يافت كه اين گونه به اصل سلسله مراتب و 
زنجيرة ارشديت اعتقاد كور4 داشته باشد، ولي براي بي توجهي به اين 

ــم كه در اكثر موارد هم به  ــترس داري اصل، مثال هاي فراواني در دس
بركناري سريع يا بافاصلة مدير منجر شده است. بهتر است از ميان اين 

مثال ها، به دو مورد منفي و يك مورد مثبت اشاره كنيم:
● چندسال پيش آقاي الف. ط، مدير مدرسة راهنمايي در يكي از 
ــتان هاي استان ...، بدون اين كه مشكل خود با معاون آموزشي  شهرس
شهرشان را به رئيس اداره اطلاع دهد، صرفاً به دليل آن كه با مديركل 
همشهري بود، با او مطرح كرد. به توصية مديركل، قرار شد عدم رعايت 
سلسله مراتب به اين مدير تذكر داده شود. ولي رئيس اداره، براي اين كه 
ارادت خود به مديركل و نيز توجه خود به رعايت اصل سلسله مراتب و 

زنجيره ارشديت را نشان دهد، اين مدير را بركنار كرد.
ــتان ش. ب در يكي از مناطق مياني  ● آقاي ج.خ، مدير دبيرس
تهران، عادت داشت در هنگام ثبت نام دانش آموزان در فصل تابستان، 
از يكي از خدمت گزاران مدرسه كه دست خط خوب و نيز ظاهر مرتبي 

داشت، به عنوان همكار در امر نام نويسي استفاده كند.
رئيس اداره، اولياي دانش آموزي را كه از شهرستان منتقل شده 
و هنوز مدارك درست و حسابي براي سكونت خود مهيا نكرده بود، 
ــتان مذكور معرفي كرد. آقاي مدير، در زير  با نامه اي اداري به دبيرس
ــتور داد كه  ــه يا همان همكار ثبت نام دس نامه، به خدمت گزار مدرس
ــرايط ثبت نام كند. خدمت گزار  ــي و در صورت وجود ش مورد را بررس
ــي دانش آموز مذكور خودداري كرد و اولياي وي، با همان  از نام نويس
نامه كه البته دستور مدير در زير آن اضافه شده بود، به اداره بازگشتند. 
ــتور مدير، به شكل تلفني به خاطر عدم  ــاهدة دس رئيس اداره با مش
رعايت سلسله مراتب به او تذكر داد. وي با همين ذهنيت، در تصور 
خود او را در زمرة مديران نالايق قرار داد و عاقبت موجبات بركناري 

وي را فراهم كرد.
ــهر  ــال ها پيش رئيس يكي از ادارات آموزش و پرورش ش ● س
ــت كه باعث شهرت او شده بود. همة  ــعار و عملكردي داش تهران، ش
مديران منطقة تحت مديريتش مي دانستند، اگر براي انجام كاري نزد 
وي بروند و مثلاً آن كار مربوط به يكي از معاونان اداره باشد، او قطعاً 
ــراغ كارشناسان و  ــيد: آيا پيش از اين كه نزد من بياييد، س خواهد پرس

سپس معاون مربوطه رفته ايد؟ آيا سلسله مراتب را رعايت كرده ايد؟
ــازماني خاص خود را  با تكرار اين كار، هم معاونان ارج و قرب س
ــايل كلان و راهبردي حوزة  مى يافتند و هم او فرصت مي كرد به مس

كاري اش بينديشد. ■
پي نوشت

1. Principle of flexibility & stability
2. Principle of balance
3. Principle of scalar chain

4. از اين لحاظ مي گوييم اعتقاد كور، كه خود هانري فايول، مبدع اصول كلاسيك مديريت، در 
مواردي براي سرعت بخشيدن به گردش اطلاعات سازمان، هماهنگي هاي افقي و حتي پايين به 

بالا در سازمان ها را با در نظر داشتن شرط و شروطي، مجاز دانسته است.
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 راهزن بهره وري

اشاره 
اين مقاله در ادامة موضوع مستندسازي تجربه هاي مديران، كه در شمارة قبل به چاپ رسيد، 

نمونه اي از يك تجربة مديريتي را به صورت موردكاوي ارائه مي دهد.  
دبيرستان امامت، يكي از مدارس موفق شهر تهران است كه با وجود داشتن 650 دانش آموز، 
به دليل سبك رهبري آموزشي حاكم بر آن، هر سال تعداد زيادي از پذيرفته شدگان كنكور را به 
خود اختصاص مى دهد، ارتباطات و رفتار سـازماني مناسـبى دارد و در ارزيابي عملكرد از طرف 

منطقة آموزشى  به عنوان مدرسة ممتاز شناخته شده است.

بازنشستگي مدير
آقاي تركيان مدير دبيرستان با توجه به سى سال سابقة خدمت، در شهريور ماه بازنشسته شد. ادارة 
ــناس علوم تربيتي است و حدود چهار سال معاون يكي از  آموزش و پرورش، آقاي مهدوي را كه كارش
مدارس بوده، به سمت مديريت منصوب كرده است. او پركار و با انگيزه است و از ابتداي مهر ماه كار خود 

را در مدرسة امامت شروع كرده است .

موردكـــاوي:

اتلاف زمـــان 

مقاله هاى علمى- كاربردى

سيدحسين طلائي زواره
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شروع سال تحصيلي
 با دعوت از آقاى تركيان، زنگ بازگشايى مدرسه به  دست او نواخته شد .سپس مراسم توديع و معارفه 

در شوراي مدرسه برگزار شد. آقاي مهدوي در اين جلسه گفت:
ــة ما امكانات بالقوه اي دارد كه علي رغم موفقيت نسبي، در صورت تلاش و كوشش بيشتر  «مدرس
مي تواند به قلة پيشرفت وتعالي برسد. انتظار مي رود با همفكري بيشتر و كمك شما بتوانيم به اين هدف 

عالي بيش از پيش نايل شويم.»

پايان ترم اوّل
پس از گذشت نيم سال اول، مدير جوان انتظار داشت با توجه به تلاشش در تهيه و تجهيز دبيرستان به 
ابزارهاي كمك آموزشي و همچنين تشكيل كلا س هاي فوق العاده، شاهد موفقيت بيشتر دانش آموزان باشد.

علاوه بر آن در طول اين نيم سال، وقت زيادي براي مدرسه گذاشته بود. بيشتر اوقات شب ها دير به 
خانه  مي رسيد و مورد اعتراض شديد همسرش قرار مي گرفت.  او در فعاليت هاى مختلف حضورى فعال 
داشت؛ ازجمله سخنراني براي اولياء ، مطالعة رويدادهاي ثبت شده در واحد مشاورة مدرسه و برگزارى و 
شركت در جلسات پي در پي و.... ؛ اما نتايج ارزشيابي پايان نيم سال اول، افزايش  افت تحصيلي را نسبت 

به سال هاي قبل نشان مي داد. جالب اين كه مسائل اخلاقى دانش آموزان نيز وضعيتى مشابه داشت.

يك هفته پس از توزيع كارنامه ها
ــد. چهرة آن ها براي يكديگر  ــته بود كه ناگهان يكي از اولياء وارد ش آقاي مهدوي در اتاق خود نشس
آشنا به نظر مي آمد. آقاي مهدوي با خوشحالي گفت:«سلام استاد.» دكتر امامي، استاد مديريت، پس از 
احوال پرسي و ذكر خاطرات گذشته، گفت : «برايم جالب است كه دانشجوي ده سال قبل من اكنون مدير 

مدرسة فرزندم شده. مطمئن هستم با استعدادي كه داري در اين حوزه موفق خواهي بود.»
     مدير جوان گفت: «احساس بدي دارم؛ چون براى مدرسه  وقت زيادى صرف كردم، از هر فرصت 

و امكاني بهره جستم، ولي متأسفانه نتيجة مورد انتظارم را  به دست نياوردم.»
استاد گفت: «چرا؟»

ـ نمي دانم.
ـ يادم هست كه در مباحث مديريت، يكي از موضوعاتي كه بر آن تأكيد مي كردم، ثبت تجارب بود. 
 مدير جوان بلافاصله گفت: «من از ابتداي ورود به مدرسه در تقويم روزشمارم تمام وقايع را به عنوان 

خاطراتم نوشته ام .»
استاد سررسيد مهدوي را گرفت و هفتة بعد پس از مطالعه، نامه اي سربسته به فرزندش داد تا به مدير 

مدرسه تقديم كند.

همكار گرامي جناب آقاي مهدوي 
با سلام، 

من ياداشت هاي روزانه ات را خواندم و تا حدودي درجريان كيفيت اقدامات مديريتى  تو قرار گرفتم. به نظر من 
بيش از حد تقلا مي كني،  بدون اين كه بداني چه مي خواهي و در چه زماني چه كارى بايد انجام بدهي؟ تو گاهي 
وظايف معاونان را انجام مى دهى و گاهي هم به جاي مشاوران و مربيان تربيتي تصميم مي گيري. بيشتر اوقات، 
خود را در محاصرة اوليا و مراجعان قرار مي دهي و از هردري با آن ها صحبت مي كني و فراموش مي كني مسئوليت 
ديگرى دارى. هنوز خودت را در نقش مدير مدرسه  پيدا نكرده اى. تو بايد  تعارض همكارانت را حل كني. روابط 
انسانى بين همكاران و دانش آموزان را مورد توجه قرار دهى، تلاش كنى كارها با مشاركت ديگران انجام شود و در 
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كانون كندو كاو:
1.   به نظر شما روش هاي  پيشنهادي خانم صادقي  براي مديريت كارايي زمان چه بوده است؟

الف)               ب)                   ج)                 د)
2.  10 مورد از عوامل عمدة اتلاف زمان توسط مدير جوان مدرسه را در زير بنويسيد:

.10          .9  .8   .7            .6      .5        .4        .3  .2    .1
3. عوامل فوق را در ماتريس مديريت زمان (جدول يك) قرار دهيد.

4.  به نظر شما چه رابطه اي بين مديريت آقاي مهدوي در مدرسه و زندگي شخصي خانوادگي وي وجود دارد؟
5.  به  نظر شما بين مديريت زمان، استرس و تفويض اختيار چه رابطه اي وجود دارد؟ ■

راه حل پيشنهادي مهم ترين علتشمارة عاملراه حل پيشنهاديمهم ترين علتشماره عامل

راه حل پيشنهادي مهم ترين علتشمارة عاملراه حل پيشنهاديمهم ترين علتشماره عامل

A

B

 C

A

B

 C

A

B

 C

A

B

 C

كارهايي كه در شرح وظايف ديگران است به جاى دخالت، نظارت داشته باشى. بهتر است جزوه هاى درسى مديريتى و 
مقاله هايي را كه مى نوشتى يك  بار ديگر با دقت مرور كنى تا به راه درست رهبرى در مدرسه پى ببرى.

ــى  با عنوان « اتلاف زمان، راهزن بهره ورى» در  ــر شما خانم صادقي، كنفرانس يادم مى آيد كه همس
كلاس ارائه كرد. در اين كنفرانس «مديريت كاراي زمان» به معناي كسب دستاوردهاي بيشتر در يك روز، 
ــت  ــد. او چهار روش براي افزايش كارايى زمان بيان كرد. علاوه بر آن يادم هس بدون اتلاف وقت مطرح ش
بخشي از صحبت هاي او  به مديريت جلسات اختصاص داشت  و بر هدايت جلسات در مسير اهداف آن تأكيد 

داشت. ولي تو از هيچ كدام  از اين موضوعات بهره نگرفته اى.   
بس خجالت كه از اين حاصل ايام بريم   قدر وقت ار نشناسد دل و كاري نكند  
                                                                  (حافظ)

جدول 1

ضرورت زيادضرورت كم

الا
ت ب

همي
ا

ين
پاي

ت 
همي

ا
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كليد واژه ها: مديريت بدون كنترل، همياري، ارزيابي كاركنان. 
اين توصيه خطاب به همة سازمان ها نيست؛ بيشتر در سازمان هاي 
دانش  محور و دانش بنيان كاربرد دارند. به نظر مي رسد سازمان هايي از 
قبيل مدارس نيز مي توانند مشمول آن شوند. بنابراين با مفاهيم آن آشنا 
مي شويم و به فراخور و اقتضائات سازماني كه رهبري آن را بر عهده 
داريم عمل مي كنيم. اين مطالب از روي مقاله اي در نشريه گزيده هاي 

ــماره 103،  اسفند 1388 صفحات 7  مديريت ش
ــا 9، مورد بازنگري و نگارش مجدد قرار گرفته  ت
است،  به نحوي كه مورد استفاده مديران مدارس 

قرار گيرد.
در دوران بحران و آشفتگي سازماني،  ممكن 
ــعي كنند با تشديد  ــت مديران بنابر عادت س اس
ــند،  اما  ــي را موقتاً بهبود بخش ــا،  كاراي كنترل ه
واقعيت اين است كه در سازمان هاي دانش محور،  
ــرايط بحراني هم مي توان با تفويض  حتي در ش
ــان،  نوآوري و كاميابي را تقويت  اختيار به كاركن
ــت،  رهبراني كه  ــان داده اس كرد. تحقيقات نش
ــدت دنبال مي كنند،   ــتان را به ش كنترل زيردس

ــازند. با اين وجود  ــازمان آسيب هاي جدي وارد س ــت به س ممكن اس
ــديد و ايجاد موانع بر سر راه نوآوري ها و  ــاهد كنترل هاي ش بازهم ش
ــي آن مي تواند عدم ارائه  ــتيم. يكي از علت هاي اصل خلاقيت ها هس
ــد. برخي از سازمان هايي  راه كارهاي عملياتي و يا راهنماي عمل باش
كه با استفاده از راهنماي عمل توانستند كنترل را كم كنند و اختيارات 
بيشتري به كارمندانشان بدهند،  موفقيت هاي زيادي داشتند. امروزه اين 

نگاه را رويكرد مديريت «بدون كنترل» نيز مي نامند.
ــازمان هايي كه كنترل را تشديد مي كنند،  ساختارشان متمركز  س
ــازماني را به شدت سنگين و  ــود و فضاي س و مبتني بر قدرت مي ش
ــا و فرصت هاي  ــازمان نمي تواند به چالش ه ــك مي كنند؛  لذا س خش
محيط پرتحرك خود واكنش مناسبي نشان دهد. بنابراين بايد اختيارات 
ــاس توانايي حوزه ها و كاركنان ذيربط و ميزان و  تصميم گيري را براس
واكنش آنان در برابر تغييرات محيطي تفويض كرد تا بتوانند با سرعت 
تصميم گيري كنند. اين حركت موجب افزايش اعتماد به نفس كاركنان 
و بروز خلاقيت و نوآوري آنان خواهد شد. بدين وسيله شما به تدريج 

قدرت را  بگذارنم تا رهبر بهتري باشيم
رويكرد «قدرت ممنوع» را در سازمان جا مي اندازيد و نشان مي دهيد 

كه حق تصميم گيري تنها ازحقوق افراد رده بالاي سازمان نيست.
البته اين نكتة مهم نيز نبايد فراموش شود كه رهبري در واقع اين 
ــت كه وظايف را واگذار و نتايج را ارزيابي كنيم؛  بلكه بايد روحية   نيس
مسئوليت پذيري در قبال كسب و كار را به كاركنان القا كنيم. اگر چه 
ــتر در سازمان هاي دانش محور كاربرد دارد؛ ولي حتي  اين رويكرد بيش
سازمان هاي توليدي و خدماتي هم از كاركنانى كه حق 
ــري را از آن خود مي دانند و بيش تر خود را با  تصميم گي
ــود مي برند. اگر قرار است ترك  كار درگير مي كنند، س
قدرت براى سازماني ارزش به همراه داشته باشد؛  افراد 
بايد انگيزة دروني پيدا كنند. به عنوان مثال،  به كاركنان 
ــم روي موضوعاتي كار كنند  متخصص اجازه مي دهي
ــتري دارد و برايشان  كه با استعدادشان هم خواني بيش
جذاب تر است. موضوعات در يك گردهمايي به بحث 
گذاشته شود تا اعضا بر سر آن ها به توافق برسند. رهبر 
ــم هم به صورت دوره اي تغييركند. رهبري به فردي  تي
برسد كه نسبت به افراد ديگر شايستگي بيش تري دارد و 
اعضا هم او را به عنوان رهبر قبول كنند. يكي از نام هاي 
خوب براي اين شيوه «همياري» است. در اين روش كاركنان بر حسب 
معيارهايي چون اعتماد، مسئوليت پذيري و نوآوري ارزيابي مي شوند. در 
اين گروه ها رهبران چشم انداز و استراتژي را به گروه ديكته نمي كنند؛ 
بلكه به اعضا اجازه مي دهند از طريق بحث و گفت وگوهاي غيررسمي 
ــتراتژيك و دريافت بازخورد و  ــايل و موضوعات اس در خصوص مس
ــيم كنند و اهداف والاتر و  ــتمر، چشم انداز مشتركي ترس آموزش مس

استراتژي هاي كمي و عددي ارائه دهند.
ــازمان دانش محوري همچون مدرسه،  ترك كنترل براي هر س
ــي آن در هر مورد متفاوت است.  ــد. البته اثربخش مي تواند مفيد باش
وقتي سازمان به دليل ناتواني در شناخت محيط پيرامون، فرصت ها 
ــت مي دهد؛ وقتي كارها به علت فشار رواني شديدي كه به  را از دس
ــتي انجام نمى شود؛  يا  ــده يا نارضايتي آن ها به درس كاركنان وارد ش
ــي ركود و جمود كارها را دچار اختلال مي كند،  بهترين راه براي  وقت
بالفعل كردن قدرت خلاقيت و نوآوري كاركنان استفاده از «همياري» 

است. ■ 

سازمان هايي كه كنترل 
مي كننـد،   تشـديد  را 
ساختارشـان متمركز و 
مبتني بر قدرت مي شود 
و فضاي سـازماني را به 
شدت سنگين و خشك 
مي كنـد؛  لذا سـازمان 
نمي توانـد به چالش ها 
و فرصت هـاي محيـط 
پرتحرك خود واكنش 

مناسبي نشان دهد

كنار مبانى مديريت
امير آقايى
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راهنمايى و مشاورة تحصيلى يكى از مهم ترين شاخه هاى راهنمايى 
ــان و والدين با  ــت. از طريق راهنمايى تحصيلى، معلم ــاوره اس و مش
ــتعدادهاى منحصر به فرد دانش آموزان آشنا مى شوند  توانايى ها و اس
و خود دانش آموزان نيز خود را بهتر مى شناسند. با راهنمايى تحصيلى، 
توانايى ها، رغبت ها و نيز محدوديت ها مشخص مى شود و فرد مى تواند 
تصميم هاى معقول تر و واقعى ترى اتخاذ كند و به تأمين زندگى سالم، 

توفيق يابد. (تركسلر34، 1957؛ به نقل از شفيع آبادى، 1371)
با راهنمايى تحصيلى كه خدمتى تربيتى است، دانش آموزان، خود 
را در همة ابعاد وجودى شان مى شناسند. (آرباكل 35، 1966؛ به نقل از 
شفيع آبادى، 1371) از طريق راهنمايى تحصيلى، نيل به اهداف آموزش 
و پرورش تسهيل و تسريع و شناخت استعدادها و علايق دانش آموزان 
ــازنده و مؤثر با محيط، ميسر مى شود. هر  ممكن و برقرارى ارتباط س
چند در راهنمايى تحصيلى بر توانايى هاى فرد تأكيد مى شود، ولى هرگز 

محدوديت ها از نظر دور نمى مانند. (مك دانيل و شافتل36، 1956)
راهنمايى و مشاورة تحصيلى را راهنماى تحصيلى(معلم راهنما) و 
در برخى مدارس مشاور تحصيلى انجام مى دهد. مشاورة تحصيلى بيشتر 
به حل مشكلات پس از وقوع آن ها دلالت دارد و راهنمايى تحصيلى 
ــكلات و راهنمايى سنجيده به دانش آموزان  بر پيش گيرى از وقوع مش
مبتنى است. لذا بهتر است همان گونه كه جامعة تعليمات اسلامى توصيه 
ــاوران تحصيلى به راهنمايان تحصيلى يا معلمان  كرده است، نام مش
راهنما تغيير يابد. راهنمايى يعنى كمك منظم و سنجيده به فرد براى 
ــد و در نهايت در زمينة  اين كه توانايى ها و محدوديت هايش را بشناس
ــت و مناسبى بگيرد و از امكانات موجود  مورد علاقه اش، تصميم درس
خود بيشترين بهره را ببرد. (ميلر، 1961؛ به نقل از شفيع آبادى، 1371)

به نظر فرانك پارسونز(1909)، بنيان گزار نهضت راهنمايى شغلى 
در آمريكا، راهنمايى شغلى، كمك به فرد است تا شغل مناسبى را انتخاب 

كند. اين راهنمايى بايد از دوران تحصيل آغاز شود و سه مرحله دارد:
1. شناخت توانايى ها؛ 

2. شناخت خصوصيات مشاغل؛
3.  برقرارى سازش منطقى با خصوصيات شغلى.

ــوزان را در  ــدارس بايد دانش آم ــاى تحصيلى در م ــس راهنم  پ
شناسايى و تجزيه و تحليل توانايى ها، رغبت ها و خلق وخوى خود يارى 
كند. هم چنين دانش آموزان را با خصوصيات و شرايط احراز مشاغل و 
آيندة هر يك از رشته هاى شغلى آشنا سازد و نيز آنان را يارى دهد تا 
ــرايط احراز شغل مقايسه كنند. ويژگى هاى خود را با خصوصيات و ش

(همان منبع)
وجود تفاوت بين انسان ها در زمينه هاى هوش، استعداد، رغبت و 
شخصيت، راهنمايى شغلى را در جامعه ضرورت مى بخشد و اهميت 
گفته هاى «بايد كار را به كاردان سپرد» و «هر كسى را بهر كارى 
ــان مى دهد. افلاطون مى گويد، اگر هر فردى به  ساخته اند» را نش
اشتغال در شغلى بپردازد كه با طبيعت او سازگار است، به آرامش و 
رضايت روحى دست مى يابد؛ علاوه بر آن همة كارها در حد اعلاى 
كيفيت و كميت و با سرعت و سهولت به انجام مى رسد. (هاشمى، 

(1383
ــده اند و تحصيل، زمينه ساز شغل  امروزه مشاغل، تخصصى ش
ــته است. اگر رشتة تحصيلى انتخاب شده، منطبق با نوع هوش  گش
ــتعداد افراد باشد، قطعاً موفق تر خواهند بود. رشتة تحصيلى كه  و اس
مغاير با توانمندى فرد باشد، سبب دلسردى او از ادامه تحصيل و شغل 
ــد يافته، رغبت ها،  ــود. در جوامع صنعتى و رش و نهايتاً زندگى مى ش
توانايى ها و استعدادهاى افراد و نيز نيازهاى شغلى جامعه، تعيين كنندة 
ــغل آيندة افراد است. شناسايى كامل خصوصيات فردى و بررسى  ش
ــغلى جامعه كه مبناى انتخابى صحيح هستند، از طريق  نيازهاى ش
ــوند. از آن جا كه نظرية  ــر مى ش ــغلى ميس راهنمايى تحصيلى و ش
هوش چندگانة گاردنر مجموعه اى متنوع و نسبتاً كامل از توانايى ها 
و قابليت ها را مى سنجد و تا حدودى زمينة شغلى مناسب را مشخص 
ــت از آن به بهترين شكل  ــده اس ــعى ش مى كند، در اين پژوهش س

استفاده شود. (همان منبع)
با توجه به مسايل فوق، نتايج حاصل از اين تحقيق حائز اهميت 
است و مى تواند ميزان تأثير مؤلفه هاى مختلف هوش گاردنر و هوش 
هيجانى و نمرة مقياس وكسلر را در رشته هاى مختلف تحصيلى نشان 

استعداديابي دانش آموزان 
تجربه اي نوين و موفق در راستاي تأمين و توسعة منابع انساني

زهرا مجاهدي
مدير مدرسة راهنمايي روشنگر- تهران

راهنمايى
ــاوره اس و مش
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گاهى فقط چند جمله ...

سال ها معاونم بود. با وجود سن 
بالا بسيار شاداب و پرتوان به كارها 
مى پرداخت. پله هاى چهارطبقه را 

مثل قرقى بالا و پايين مى رفت و با 
دل سوزى به مشكلات دانش آموزان 
مى رسيد. چون حافظة بسيار خوبى 

داشت، تقريباً تمام بچه ها را مى شناخت 
و حتى با مسايل خانوادگى آن ها آشنا 

بود. خريدهاى مدرسه را هم با وسواس 
و سليقة خاصى انجام مى داد. آبان ماه 
بود كه بازنشسته شد. وقتى مى رفت، 

دانش آموزان و همكاران در يك مراسم بسيار زيبا بدرقه اش كردند. 
من هم مرتب با او در تماس بودم. يكى دو ماه بعد در يكى از جلسات 
شوراى دبيران دعوتش كرديم تا از او تقدير و تشكر كنيم. آرام آمد و 

گوشه اى نشست. خيلى ساكت شده بود. سرش پايين بود، مثل اين كه 
گناهى مرتكب شده باشد، شرمنده به نظر مى رسيد... .اما وقتى متنى 

را كه آماده كرده و قاب گرفته بودم، خواندم، انگار جان تازه اى گرفت. 
لبخندى بر لبانش نشست و با افتخارى وصف ناپذير براى دريافت 

متن قاب گرفته به طرفم آمد ... . بعداً برايم تعريف كرد كه چه قدر اين 
متن بر روى خانواده اش و نگاهشان به بازنشستگى اش تأثير داشته 

دهد و اهميت مشاورة تحصيلى دقيق با والدين و سيستم آموزشى را 
قبل از انتخاب رشتة تحصيلى يادآورى كند و نقش والدين و مشاوران 

تحصيلى را روشن تر سازد. 
ــد كه فرد در آن احساس ايمنى كند، حق  خانواده بايد جايى باش
داشته باشد كه منطبق با علايق، استعدادها و هوش و توانايى هاى ويژة 
ــود و با كمترين  ــكلات روبه رو ش خود و با تكيه بر نقاط قوتش با مش
ــد و رفتارهاى  ــاط ضعف خود را اصلاح كن ــويش و اضطراب، نق تش

نامناسب خود را تغيير دهد. (شكوهى، 1368)
دادن اين فراشناخت به دانش آموزان، والدين و معلمان، نوعى آماده 
ــه براى پذيرش و پيگيرى توانايى هاى  كردن فضاى خانواده و مدرس
ــود؛ لذا يكى از  ــازى محسوب مى ش دانش آموزان و نوعى فرهنگ س
كاربردهاى اين پژوهش مشخص كردن و نظام مند كردن نقش هدايت 
ــت. به لحاظ عملى، اين پژوهش مى تواند نياز  تحصيلى مشاوران اس
مدارس را در استعداديابى و هدايت تحصيلى مبتنى بر علايق و استعداد 
ــازد؛ نيازى كه به وفور در مدارس راهنمايى و  دانش آموزان، مرتفع س

دبيرستان به چشم مى آيد.
به تصديق تعداد زيادى از استادان و صاحب نظرانى كه پژوهشگر 
ــت، فراوانى نسبتاً بالاى تعداد  ــورت كرده اس در اين مورد با آنان مش
ــد (به خصوص در سال هاى  ــجويان تغيير رشته اى در مقطع ارش دانش
ــى و بى علاقه و  ــان انصرافى كاردانى و كارشناس ــر) و دانش جوي اخي
بى انگيزه بودن تعداد زيادى از دانشجويان در مقاطع تحصيلى مختلف، 
ــتان جامعة  مى تواند گوياى چنين نيازى در مدارس راهنمايى و دبيرس

ما باشد. ■

پي نوشت 
1. Traxler
2. Arbuckle
3. McDaniel and Shaftel

منابع
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2. اسكوئيلر، نادر، فرهاد جمهري و همكاران، ماهيت و ساختار هوش، تهران،گلشن،1372.
3. پارسا، نسرين، هوش هيجاني، تهران، انتشارات رشد،1382.
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و چه قدر تحسين اطرافيان را نسبت 
به فعاليت هايش برانگيخته. از آن روز 
هر از چندگاهى براى كمك به ساير 

معاونان مى آيد و مثل گذشته ها با 
احساس وظيفه، كارهايى را كه از او 

مى خواهيم انجام مى دهد ...
راستى گاهى چند 

جمله ى كوتاه چه كارها 
كه نمى كند؟!

مى بخشد. كلامت روحم را به عرش 
مى برد و انديشه ام را اوج مى دهد. تو اينك 

و آن چند جمله:
اى يار كهن، وقتى به تو 

مى انديشم، صدايت در گوشم طنين 
مى افكند و مهرت دلم را آرامش 

بازنشسته اى، چون بازِ نشسته اى بر بامِ افتخار، و 
با چشمان تيزبينت نظاره گر انديشه هايى هستى كه 

ساخته اى و موفقيت هايى كه به وجود آورده اى.
تو فخر عالمى اى بازِنشسته بر بامِ افتخار! ■

تجربه هاى مديريتى

ناهيد پاك آيين
مدير دبيرستان فجر اسلام، منطقه 17 تهران

ترمي
ل مح

والفض
ز:  اب

ويرسا
تص
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اشاره
يكى از ويژگى هاى اساسى سازمان هاى 
امروزى، يادگيرندگى است. بنابراين مديران 
و كاركنان ادارات و سازمان ها همواره در 
حال يادگيرى  هستند و مهارت جديد كسب 
مى كنند. قدرت هر سازمان متناسب با ميزان 
آموزش دائمى مديران و كاركنان آن است. در 
كشورهايى همچون انگلستان، ايدة يادگيرى در 
سطح ملى در جهت رسيدن به به يك جامعة 
يادگيرنده مطرح شده است. آن ها معتقدند 
هزينه هاى يادگيرى قابل جبران است. اما 
اين امر مستلزم اين است كه در يك جامعة 
يادگيرنده، اصل يادگيرى براى هميشه در تفكر 
يادگيرى مرسوم شود و در آموزش و تحصيل 
نيز اساس تفكر اين باشد كه ما مى خواهيم 
جامعه اى يادگيرنده به معناى حقيقى داشته 
باشيم. (نقل از البرزى و اسلاميه، 1384)

سنج (1990) نيز در كتاب پنجمين فرمان 
مى گويد كه سازمان يادگيرنده به سازمانى 
گفته مى شود كه به طور مستمر در پى افزايش 
قابليت هاى خود براى خلق چيزهايى است كه 
مى خواهد ايجاد كند. مديران نياز دارند كه براى 
حفظ بقا، ادارات و سازمان ها را با دگرگونى ها 
هماهنگ كنند و براى دست يابى به اين امر، 
بايد به يادگيرى به عنوان پديده اى ارزشمند 
بنگرند و بدين وسيله همواره خود را آمادة 
پذيرش تغييرات كنند و كاركنان و افراد اداره 
يا سازمان را نيز با دگرگونى ها همراه سازند 
و آن ها را وادار كنند كه سازمان را به سمت 
سازمانى يادگيرنده سوق بدهند؛ زيرا شرط 
لازم در شكل گيرى سازمان يادگيرنده پذيرش 
تغييرات است.

سازمان هاى آموزشى و ادارات آموزش و 
پرورش نيز اگر بخواهند پويا و اثربخش باشند 
بايد به سمت و سوى سازمان هاى يادگيرنده 
حركت كنند و لازمة اين امر تغييرات اساسى 
در ساختار اين سازمان ها و شيوة نگرش 
مديران آن هست. بايد توجه داشت كه سازمان 
يادگيرنده يك شبه به وجود نمى آيد. سازمان ها 
براى رسيدن به اين هدف نياز به پذيرش 
اعتقادات و فرايندهايى دارند كه در طول زمان 
و به آرامى كسب مى شوند. (نورى، 1386)

بررسى رابطه بين سازمان يادگيرنده و

اهميت و ضرورت
امروزه ديگر سازمان هاى بزرگ و پيچيده اى كه در دهه هاى 
ــتند و توان تطبيق خود با  ــاز نيس قبل به وجود آمده بودند كارس

محيط را ندارند. (اخوان و جعفرى، 1385)
تغيييرات و تحولات محيطى، ادارة سازمان هاى آموزشى را 
ــيار پيچيده كرده و موجب شده است تا راهكارهايى كه  نيز بس
ــته براى ادارة اين گونه سازمان ها به كار مى رفت، ديگر  در گذش
كارامدى لازم را نداشته باشد. بنابراين براى مقابله با اين موضوع 
در حوزة مديريت نيز ما همواره شاهد انديشه هاى جديدى هستيم 
ــت كه سازمان هاى  ــه هايى آن اس و لازمة اجراى چنين انديش
مذكور در شيوه هاى مديريتى و آموزش هاى سنتى خود تحولات 
اساسى به وجود آورند تا همواره آمادة يادگيرى و پذيرش تفكرات 
ــازگارى با تغييرات باشند. يكى از اين انديشه هاى  نوين براى س
ــازگارى مداوم تأكيد مى كند  نوين مديريتى كه بر يادگيرى و س

«سازمان يادگيرنده» است.
ــرعت تغييرات بسيار  ــوى ديگر در دنياى امروز كه س از س
ــازمان ها گسترش يافته است،  افزايش پيدا كرده و رقابت در س
ــازمان ها در اين عرصة پُرتلاطم  خلاقيت، كليد بقا و پايدارى س
ــتفاده از توان و خلاقيت كاركنان  ــوب مى شود. امروزه اس محس
ــيار مورد توجه قرار  براى هماهنگى و انطباق با دنياى نوين بس

گرفته است. (صمدى،1386) 
ــازمان اجتماعى از اين  ــوزش و پرورش به عنوان يك س آم
ــتثنى نيست. استفاده از مديران خلاق امرى است كه  قاعده مس
ــيار مورد توجه قرار گيرد. طبق بررسى هاى انجام شده  بايد بس
توسط صاحب نظران، يكى از عوامل تسهيل و تقويت خلاقيت 

كاركنان، فضاى مناسب و جو مطلوب است. (علوى،1382).
ــارت (1999) بروز خلاقيت  ــترنبرگ و لوب طبق نظرية اس
ــت كه يكى از آن ها  ــش عامل اس ــتلزم تركيب و تعامل ش مس
ــهيل كننده و  ــط تس ــى، محي ــت اجتماع ــوردارى از حماي برخ
پاداش دهنده است. (شريفى،1383) خلاقيت در محيط باز و آزاد 
ــود؛ محيطى كه كشف نظريات جديد و ارائة راه هاى  بارور مى ش

تازه را تقويت مى كند.

خلاقيت مديران
على توانگر
كارشناسى ارشد مديريت آموزشى واحد گرمسار
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به دست آمد كه پرسش نامة مورد نظر، از لحاظ روايى محتوايى قابل 
قبول است. جهت سنجش پايايى ابزار مورد استفاده از ضريب آلفاى 
كرونباخ استفاده شد. ضريب آلفاى كرونباخ براى پرسش نامة سازمان 
يادگيرنده 0/87 و براى پرسش نامة خلاقيت 0/7601 محاسبه گرديد. 
براى تجزيه وتحليل داده ها، از روش آمار توصيفى (فراوانى، درصد، 
ميانگين و انحراف معيار) و آمار استنباطى(پيرسون و تحليل واريانس 

يك طرفه (ANOVA) و رگرسيون چند متغيره) استفاده شد.
���

ــازمانى  ــد، در جهان رقابتى امروز، س همان طور كه ذكر ش
ــته با تغييرات محيطى  ــا دارد كه بتواند خود را پيوس ــانس بق ش
ــازمان ها را وادار  ــود وفق دهد. تغييرات محيطى، س پيرامون خ
ــازگارى با محيط خود، به دنبال  ــاخته تا پيوسته به منظور س س
بهترين راهكارها و رويه ها باشند و بدين ترتيب بتوانند به مزيت 
رقابتى دست يابند؛ بنابراين، يكى از راه هاى كسب مزيت رقابتى 
پايدار، تأكيد بر يادگيرى مستمر كاركنان به منظور نيل به اهداف 

سازمانى با حداكثر اثر بخشى است. (محسن عليزاده،1384)
ــازمان يادگيرنده وجود فرهنگ قوى است.  يكى از ابعاد س
ــطة  ــان ميدهد كه به نظر مديران متوس يافته هاى پژوهش نش
ــمنان براى رسيدن به وضعيت مطلوب لازم است كه  استان س
اين بعد را زياد و خيلى زياد كسب كنند تا بسترى مناسب براى 
ــود. در رابطه با اين بعد بايد گفت  ــت و نوآورى فراهم ش خلاقي
كه سازمان يا اداره اى كه مى خواهد به سازمان يادگيرنده تبديل 
شود و فرهنگ قوى داشته باشد، بايد اين ارزش ها را القا كند كه 
اولاً: ارزش كل بيشتر از ارزش جزء است و مرزها بايد به حداقل 
ــند و دوماً: فرهنگ براى عواطف و احساسات افراد  ممكن برس
سازمان ارزش قائل است و افراد و كاركنان نيز بايد براى همديگر 
ارزش قائل شوند؛ چرا كه فرهنگ موجب حذف مرزها مى شود و 
حذف مرزها باعث مى گردد كه عقايد، اطلاعات و افراد، به راحتى 
به درون سازمان راه يابند و سازمان مى تواند بدان وسيله دست به 
اقدامات موزون و هماهنگ بزند تا از يك سو نوآورى و خلاقيت 
ــد و از سوى ديگر خويش را با عوامل نامطمئن و در  داشته باش

حال تغيير محيطى سازگار كند.

سؤالات و پژوهش
ــوى و خلاقيت مديران مقطع  ــا بين مولفة فرهنگ ق - آي

متوسطة استان سمنان رابطة معنادارى وجود دارد؟
ــت مديران مقطع  ــة رهبر متفكر و خلاقي ــا بين مولف - آي

متوسطة استان سمنان رابطة معنادارى وجود دارد؟
ــترك و خلاقيت مديران مقطع  - آيا بين مولفة بينش مش

متوسطة استان سمنان رابطة معنادارى وجود دارد؟
- آيا بين مولفة تسلط فردى(شايستگى شخصى) و خلاقيت 
ــمنان رابطه معنادارى وجود  ــطة استان س مديران مقطع متوس

دارد؟ 
ــا بين مولفة مبادلة اطلاعات و خلاقيت مديران مقطع  - آي

متوسطة استان سمنان رابطة معنادارى وجود دارد؟

روش پژوهش
ــاى موردنياز،  ــع آورى داده ه ــش حاضر از لحاظ جم پژوه
ــت و بر مبناى هدف پژوهش كاربردى  توصيفى(پيمايشى) اس
مى باشد. جامعة آمارى پژوهش را كلية مديران مقطع متوسطة 
استان سمنان كه مشتمل بر 170 نفرند، تشكيل مى دهند. نمونة 
ــر تعيين گرديد كه  ــدول مورگان 118 نف ــاس ج تحقيق بر اس

نمونه گيرى بر اساس طبقه اى تصادفى انجام پذيرفته است.
ــى،  ــع آورى اطلاعات در اين كار پژوهش ــزار جم روش و اب
ــتيابى  ــت. به اين صورت كه براى دس كتابخانه اى و ميدانى اس
ــينة تحقيق و مبانى نظرى آن با مراجعه به كتابخانه ها  به پيش
ــد. در  ــة كتب و مقالات مرتبط، اطلاعاتى گردآورى ش و مطالع
ــتفاده از دو پرسش نامه استفاده شده است:  مرحلة ميدانى با اس
پرسش نامة سازمان يادگيرنده (محقق ساخته) و آزمون خلاقيت 
ــيپ1(1986) كه اين آزمون در مقايسه با ساير آزمون هاى  رندس
خلاقيت، اجرا و نمره گذارى ساده ترى دارد و تأكيد مؤلف آن بر 

سنجش خلاقيت فرد در سازمان است.
از روايى محتوايى براى تعيين روايى ابزارها استفاده شده است. 
ــته شد تا  ــنا با موضوع تحقيق خواس بدين منظور از متخصصان آش
دربارة روايى محتوايى پرسش نامه قضاوت كنند و در كل اين نتيجه 
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ــازمان يادگيرنده وجود يك«رهبر  يكى ديگر از ابعاد مهم س
ــت كه بعد  ــت و يافته هاى پژوهش، حاكى از آن اس فرابين» اس
ــتان سمنان نقش مؤثرى  رهبر نمى تواند در خلاقيت مديران اس
داشته باشد. علت اين امر اين است كه مديران ما هنوز نتوانسته اند 
واژة رهبرى را جايگزين مديريت كنند؛ زيرا مفهوم رهبرى از نظر 
ماهيت وسيع تر و متنوع تر از مديريت است. به طور كلى مديران در 
سازمان ها بيشتر به دنبال تحقق اهداف سازمانى و تأكيد و توجه 
ــتند و خود را تنها تصميم گيرندة  به رعايت قوانين و مقررات هس
جذبه دار مى دانند؛ در حالى كه در سازمان يادگيرنده، مديران بايد به 
عنوان يك طراح، مربى، هادى و مباشر تغيير شناخته شوند. نگرش 
ــن چنينى به جايگاه مديريت، روابط ميان مديران و كاركنان را  اي

تسهيل مى كند و تصميم گيرى مشاركتى را توسعه مى دهد.
ــازمان  ــى از زمينه هاى س ــترك نيز يك آرمان(بينش) مش
ــاز خلاقيت باشد؛ چرا كه  ــت كه مى تواند زمينه س يادگيرنده اس
آرمان مشترك در ساده ترين سطح، پاسخ به اين سؤال است كه 
سازمان مى خواهد به كجا برسد و ما چه چيزهايى را مى خواهيم 
خلق كنيم؟ داشتن چشم انداز و آرمان مشترك براى افراد، همانند 
ــير است؛ دقيقاً مانند آرمانى  ــتاره هاى آسمان براى يافتن مس س
ــت مطلوب و منتهاى آرزوها. آرمان  ــخص كه تصويرى اس مش
مشترك نيز تصويرى است كه در يك سازمان و نزد گروهى از 
انسان ها وجود دارد و براى آن كه ايدة جديدى خلق شود و توسعه 
يابد. بايد نيروهاى پيش برنده بر نيروهاى بازدارنده غلبه كنند و 
شرايط به گونه اى باشد كه نيروهاى پيش رنده، ما را به سوى نظر 

و شيوة جديد رهنمون شود.
ــوى ديگر سازمان يادگيرنده بدون قابليت و توانمندى  از س
ــتن  فردى به وجود نخواهد آمد؛ چرا كه طبق اين پژوهش، داش
قابليت و شايستگى فردى، يكى از عوامل مهم در بروز خلاقيت 
ــت. افراد خلاق تازگى و بديع بودن را ترجيح مى دهند. پس  اس
ــازمان  ــوان گفت كه افراد، به عنوان اصلى ترين عناصر س مى ت
ــخصى بالايى برخوردار  ــده، چنان چه از توانايى هاى ش يادگيرن
باشند و تغييرات را درك كنند و با آن ها همسو شوند، موجب ارتقا 
ــان مى شوند؛ چرا كه چنين افرادى از  و اعتلاى خود و سازمانش
سطح توانايى خود آگاه اند و كسانى كه سطح تسلط فردى بالايى 
دارند به ابتكار بيشتر دست مى زنند، در كارشان احساس مسئوليت 

وسيع تر و عميق ترى دارند و سريع تر ياد مى گيرند.
يكى ديگر از ابعاد مهم سازمان يادگيرنده داشتن اطلاعات 
است. اما با توجه به يافته هاى پژوهش بعد اطلاعات نمى تواند در 

افزايش خلاقيت مديران استان سمنان تاثيرگذار باشد. ساختار 
و نظام ادارى خشك و غير منطقى كه در سازمان هاى آموزشى 
ــت؛ چرا كه درون گرايى و  وجود دارد در اين نتيجه بى تأثير نيس

انعطاف ناپذيرى را حاكم مى كند. 
ــه و فاقد  ــد و مقررات كهن ــك و قواع ــاختار بوروكراتي س
اثربخشى، باعث شده است كه اطلاعات فقط از همين مجراى 
قانونى و سلسله مراتب ردوبدل شود و سازمان غيررسمى نقش 
چندانى در تبادل اطلاعات نداشته باشد. به همين دليل بعد مبادلة 
اطلاعات نمى تواند در چنين محيطى، بسترى مناسب براى رشد 
خلاقيت و نوآورى باشد. اين محيط نه تنها فرصت هايى را براى 
خلاقيت فراهم نمى كند، بلكه براى ايده ها و افكار نو نيز بهاى 

چندانى قائل نخواهد شد.
و سخن آخر اين كه آموزش و پرورش در ايران مانند بسيارى 
ــت و به جاى اين كه  ــازمان ها، سازمان خلاقى نيس ديگر از س
ــازد،  زمينة بروز و ارتقاى خلاقيت را در كاركنان خود فراهم س
غالبا آن ها را سركوب مى كند. در حقيقت سركوبى خلاقيت در 
سازمان ها نظام مند و به قدرى رايج است كه كمتر مورد سؤال 
ــته خلاقيت را سركوب  قرار مى گيرد. اما مديران عمدتاً نادانس
مى كنند. وقتى خلاقيت سركوب مى شود، سازمان سلاح رقابتى 
قدرتمند خود، يعنى توليد و بهره گيرى از ايده هاى تازه را از دست 
مى دهد و حتى ممكن است توان و تعهد كاركنان را نابود كند. 

(آمابيل، 1998)
ــان در مراكز  بنابراين با توجه به اهميت مديران و رفتارش
ــاز اثربخشى و خلاقيت مديران  آموزشى كه مى تواند زمينه س
ــخصيتى و سبك هاى  ــتر به ويژگى هاى ش ــد، توجه بيش باش
ــران ضرورى به نظر  ــان در انتخاب و انتصاب مدي رهبرى آن

مى رسد. ■
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 عنوان: كار اثربخش
 نويسندگان: جولي مورگن اشترن

 مترجم: فضل اله اميني
 ناشر: فرا  (تلفن: 88880700-1) 

 تاريخ نشر: 1388
ــناك است. در  جهان امروز كار، جهاني رقابتي، پيچيده و ترس
چنين جهاني يگانه چيزي كه امنيت شغلي فرد را تضمين مي كند 
ــمندي، دانش، مهارت، قابليت و هنر اوست كه بايد پيوسته و  هوش

متناسب با نيازهاي بازار كار، رشد و پرورش يابند.
ــناخت مناسبات گوناگون كاري  اين كتاب خوانندگان را در ش
ــنده به آن اشاره دارد اين  راهنمايي مي كند. اولين نكته اي كه نويس

است كه«در هزاره جديد جايي براي كندي و كاهلي نيست.»
يكي از رهنمودهاي اساسي كتاب، برقراري رابطه «برد -برد» 
ــت. بي شك كاري كه بر پاية «برد- باخت» بين  در محيط كار اس

كارمند و كارفرما شكل گيرد به كاري اثربخش نمي انجامد.
ــورداري از نگرش مثبت در محيط كار  نكته بعدي كتاب، برخ
ــت. چرا كه منفي بينان، منفي گويان و منفي بافان، مانع از ايجاد  اس
يك فضاي كاري شاد و سالم مي شوند و در نهايت سبب پايين آمدن 

روحيه كار و سازندگي و در نتيجه كاهش بهره وري مي شوند.
ــيار  ــاي كلان، راهكارهايي بس ــاب در كنار رهنموده اين كت
ــي در مورد چگونگي انجام كار اثربخش  كاربردي و ريزه كاري هاي
ارائه مي دهد. مانند: تنظيم رابطه با مدير يا سرپرست، به نظم آوردن 

ميزكار، مديريت زمان و اطلاعات.
مطالعة اين كتاب را به همه مديران عزيز توصيه مي كنيم. ■ 

      

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)

انة
ب خ
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يادآوري: 
 هزينه ي برگشت مجله در صورت خوانا و كامل نبودن نشاني و عدم حضور 

گيرنده، برعهده ي مشترك است.
 مبناي شروع اشتراك مجله از زمان دريافت برگ اشتراك خواهد بود.

  صنـدوق پستي مركز بررسي آثار:                                                  15875/6567
  صنـدوق پستي  امور مشتركين:                                           16595/111
www.roshdmag.ir                                                      :وبـگاه 
  امور مشتركين:                             77335110 ـ 77336656ـ021
021   پيام گير مجله هاي رشد:                                           88301482 ـ

 نام مجله هاي در خواستي:
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . نام خانوادگي:. و  نام   

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . تولد:. تاريخ   

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . تحصيلات:  ميزان   

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  تلفن:.
 نشاني كامل پستي: 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . شهرستان:  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . استان: 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . خيابان: 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . شماره ي پستي: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پلاك: .
   در صورتي  كه قبلاً مشترك مجله بوده ايد، شماره ي اشتراك خود را بنويسيد:

                  
       امضا:

شرايط:
1. پرداخت مبلغ 70/000 ريال به ازاي يك دوره يك ساله مجله ي درخواستي، 
به صورت علي الحساب به حساب شماره ي 39662000 بانك تجارت شعبه ي 

سه راه آزمايش (سرخه حصار) كد 395 در وجه شركت افست.
2. ارسال اصل فيش بانكي به همراه برگ تكميل شده ي اشتراك 

باپست سفارشي. (كپي فيش را نزد خود نگه داريد.)

برگ اشتراك مجله هاي رشد

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . كداشتراك:

آورده اند كه ...
مجيد درخشاني

 مربى تربيتى، شهرستان تفت

تكراري
مديري كه هيچ وقت به موقع به مدرسه نمي آمد،  سر دانش آموزاني 
ــت: «اگه يك دفعه،  فقط يك  ــيد و گف كه دير آمده بودند،  فرياد كش

دفعه ي ديگه، ديربياييد، اخراجيد!»
ــه را تكرار كرد تا  ــش، به طور مرتب اين جمل ــول خدمت او در ط

بازنشسته شد.

نگهبان
ــه اش را  ــب و پر از كتاب  مدرس ــري،  آن قدر كتاب خانه مرت مدي
ــت كه دائم از آن مواظبت مي كرد و هرگز اجازه نمي داد،   ــت داش دوس
دانش آموزان به كتاب هاي آن دست بزنند يا آن ها را به امانت بگيرند!

تشخيص درست
ــم و فاميلِ همه ي كاركنان ادارة آموزش و پرورش را  مديري اس
ــانش مي دانست،  اما اسم پنج نفر از دانش آموزان  با تمام اقوام و خويش

مدرسه اش را نمي دانست؟ ■

طنز

تصويرساز:  ابوالفضل محترمي
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