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اين مكان مجهز به دوربين است!
در محافل غيررس��مي دوس��تان و آش��نايان، وقتی 
صحبت‌ه��ا گل مي‌كند، از برقراري امني��ت خيابان‌ها، 
فروشگاه‌ها، مدارس، بيمارس��تان‌ها و اداره‌ها حرف‌هاي 
متنوعي زده مي‌شود. يكي مي‌گويد مردم فلان كشور در 
نيمه‌هاي شب كه هيچ پليسي در خيابان نيست، باز هم 
علایم راهنمايي از جمله مقررات چراغ راهنما را رعايت 
مي‌كنند و كمربند ايمني مي‌بندند. با وجود انبوه اجناس 
و كالاها در فروشگاه‌ها و بدون نظارت و حراست فيزيكي، 
از هيچ‌ك��س خطاي��ي س��رنمي‌زند. در بيمارس��تان‌ها 
خدمتكاران همواره مشغول نظافت‌اند و پرستارها مرتب 
به بيماران س��رمي‌زنند. در اداره‌ها از مراجعان با لبخند 
اس��تقبال مي‌ش��ود. در همة اماك��ن، چراغ‌هاي اضافي 
خاموش و در اس��تفاده از وس��ايل مصرفي صرفه‌جويي 
مي‌شود. راستي چه آدم‌هاي بافرهنگ و خوبي هستند. 

م��ردم آنجا بافرهنگ و نس��بت ب��ه رعايت قوانين 
توجيه ش��ده و مطلع‌اند اما به‌نظر مي‌رس��د بخش��ي از 
اين انضباط‌هاي فردي و اجتماعي مرهون آن‌دس��ته از 
ابزارهاي الكترونيكي اس��ت كه آن‌ را دوربين مداربسته 
مي‌نامند. تقريباً در همه‌جا ازجمله در آسانسورهاي اماكن 
و مجتمع‌هاي مسكوني نيز اين دوربين‌ها طراحي و نصب 
شده‌اند. از طرف ديگر باید توجه داشت که مردم آنجا در 
مصرف آب، ب��رق، گاز، تلفن و غيره نيز دقت دارند و از 

مصرف زياد و بي‌رويه پرهيز مي‌كنند. البته اين رفتارها از 
روزي كه در داخل كشور ما نیز قيمت‌ها واقعي يا الزامات 
قانوني بيشتر ش��د، نظم و انضباط بهتري یافت. بديهي 
است هرچه بر عوامل كنترلي و نظارت‌هاي بيروني افزوده 
شود، مردم نسبت به رعايت مقررات اجتماعي و نظم و 
انضباط شهروندي توجه بیش��تری خواهند داشت. اين 
رعايت‌ها درخور توجه است اما اثربخش، عميق و پايدار 
نيست. مردمي كه اعتقاد به خدا و روز جزا دارند و بر اين 
باورند كه عالم محضر خداس��ت و خداوند بر همه‌كس و 
همه‌چيز ناظر و آگاه است و هر روز شعار اسلام‌خواهي و 
كفرزدايي سرمي‌دهند و خود را پيش‌قراول و پيشتاز در 
دين و مبارزه با استكبار مي‌دانند، چرا نبايد بدون ترس 
و واهم��ه از دوربين و پليس و رئيس و فرمانده و مدير، 
صادقانه، دقيق و درس��ت كار كنند. بی‌شک اگر علت و 
چرايي آن را از ما بپرسند، وجدان سيستم فرياد خواهد 
زد. »خدا در همه‌جا هس��ت، همة ما را مي‌بيند و بر بد 
و خوب ما آگاه اس��ت، كافي اس��ت اندكي ايمان داشته 

باشیم و دين را در زندگي‌مان جاري سازيم.
س��عي كنيم قول حض��رت امام خمين��ي)ره( كه 
فرموده‌اند: »عالم محضر خداست در محضر خدا معصيت 
نكنيد.« را همیشه در زندگي و رفتارهاي اجتماعي‌مان به 

یاد داشته باشیم.
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آينده ما را   انتخاب كرده است؛ 
ــــده را؟ يا ما آينــــــــ

تفاوت انس��ان‌هاي موفق با ديگران، درك يك نكته 
است و آن اینکه همة كارها را می‌توان به انجام رساند فقط 
هر كاري که دشوارتر است، به برنامه‌ريزي دقيق‌تري نياز 
دارد. آنها نه تنها براي غلبه بر ناكامي‌ها برنامه دارند، بلكه 
تغييرات آينده را پيش‌بيني و خود را براي آن زمان آماده 
ميک‌نند. س��اده‌ترين تعريف از برنامه‌ريزي اين است كه 
»برنامه‌ريزي يعني پيش‌بيني و تغيير آينده«؛ كسي که 
آينده را خوب پيش‌بيني مي‌كند، بدون ترديد، روزگار را 
مث��ل ديگ��ران نمي‌گذراند. او خ��ود را هميش��ه آماده 
نگه‌مي‌دارد، براي رس��يدن به آينده انگيزه دارد و اهداف 
خود را در آينده به‌خوبي ترس��يم مي‌كند. چنین فردی 
پيش‌بيني را بسيار حياتي‌تر از آماده‌شدن مي‌داند و نسبت 
به تغييرات پيش‌رو بسيار حساس و دقيق عمل مي‌كند. 
هرگز منفعل نيست، انسانی فعال و پرنشاط است. آمادگي، 
علاقه‌مندي و توانايي به آموختن و سازگاري با تغييرات را 
پيوس��ته در دستور كار خود قرار مي‌دهد. و البته همواره 
براي مه��ار اتفاق‌ه��اي پي��ش‌رو برنام��ه دارد. در كنار 
پيش‌بيني، سعي در توانمندسازي خويش و همكارانش 
دارد و به‌دنبال طراحي و آفريدن هرچه بهتر و بيشتر در 
آينده اس��ت. او آينده را تحت‌تأثي��ر خلاقيت خود قرار 

مي‌دهد.
رويكرد انس��ان‌هاي موفق، رويكردی تعاملي اس��ت 
و هم��واره انديش��ه‌های خلاق را رص��د مي‌كنند و براي 

بهره‌مندي از آنها برنامه دارند.
بي‌ترديد آينده از آن كس��اني است كه براي لحظه 
لحظه‌هاي زندگي طرح و برنامه دارند. آينده از آن كساني 

اس��ت كه انتخاب مي‌كنند، كجا باشند، به كجا و چگونه 
برسند.

حالا از خود بپرسيد، در پنج سال آينده مي‌خواهيد 
به كجا برسيد؟ ده سال ديگر در كجا قرار خواهيد داشت. 
يادمان باشد: »آن‌هايي كه به آينده نمي‌انديشند، آينده‌اي 

ندارند.«1
وقتي از قبل برنامه مي‌ريزيد، بهتر مي‌توانيد با مسائل 

و مشكلات احتمالي برخورد كنيد. 
خ��داي مهربان ما را شايس��ته دانس��ته كه فرصت 
بندگي به ما بخشیده و بزرگ‌ترين سرمايه، يعني حمايت 
خود را به ما ارزاني داش��ته است و انتظار دارد که با نگاه 
دقيق از سر علم و آگاهي با جدّ و جهد و برنامه‌ريزي در 
مسير روشن ايمان گام برداريم.  انتظار دارد همواره فعال، 
كوشا و پرنش��اط با نگاه به آينده، طي مسير كنيم. امام 
صادق)ع( در بيان روشني ما را به تلاشي مضاعف دعوت 
مي‌كند: »اگر گمان كرده يا به تو خبر رسيد كه اين امر 
)مردن، يا امر فرج( فردا خواهد بود باز هم طلب روزي را 

البته وامگذار.2«
ح��الا دوباره به خودمان نهي��ب بزنيم، هر كاري هر 
چند دشوار، شدني اس��ت، اگر من برنامة بهتري داشته 

باشم.

پي‌نوشت
1. تریسی، برایان )1386(. فكرتان را عوض كنيد، زندگي‌تان 
تغيير كند، ترجمه مهدي قرچه‌داغي. تهران: نش��ر آس��يم ]صفحه 

.]225
2. وسايل‌الشيعه، ج 2، ص 530.

دکترمحمدعلی شامانی
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كليدواژه‌ه�ا: هوشمندس��ازی، مدارس هوشمند، 
فناوری اطلاعات و ارتباطات.

 اشاره
ام��روزه افزاي��ش حجم دان��ش و اطلاع��ات، كهنه 
ش��دن س��ريع مطالب درسي،‌ تغييرات س��ريع جوامع و 
قابل‌پيش‌بيني نب��ودن آينده، لزوم آم��وزش و يادگيري 
مداوم را به‌جاي آموزش مقطعي ايجاب مي‌كند. از سوي 
ديگر آموزش مداوم، شيوة يادگيري جديدي را مي‌طلبد؛ 
ش��يوه‌اي كه به‌ کمک آن، فرد بتواند به‌طور خودگردان و 
مستقل و براي همة عمر به مطالبة دانش و استفاده از آن 
بپردازد )یغم��ا، 1388، 3-2(. از اين‌رو اهميت و ضرورت 
كنار گذاشتن ش��يوه‌ها و راهبردهاي سنتي در آموزش و 
پرورش و تدريس و توجه به راهبردها و ش��يوه‌هاي جديد 
آموزش��ي آش��كار مي‌گردد. به‌كارگيري گستردة فناوري 
اطلاعات و ارتباطات در فرايند آموزش، همزمان با تحول 
در رويكردهاي آموزش��ي در جهان، زمينة ش��كل‌گيري 
مدارس هوشمند را فراهم ساخته است )سروش، 1389، 
2(. اي��ن مدارس از جمل��ه نيازمندي‌هاي كليدي جوامع 
دانش‌محور هستند و رويكردهاي توسعة مهارت‌هاي دانشي 
و كارآفريني دانش‌آموزان را دنبال ميک‌نند. در اين مدارس، 
فرايندهاي يادگيري و ياددهي تقويت شده و محيط تعاملي 
يكپارچه‌ای براي ارتقاي مهار‌ت‌هاي كليدي دانش‌آموزان 

(Azian, 2006, p. 1) .در عصر دانايي‌محور فراهم مي‌شود
مدرسة هوش��مند، رويكرد جديد‌ آموزشي است كه 
با تلفيق فناوري اطلاعات و برنامه‌هاي درس��ي، تغييراتی 
اساس��ي در فرايند ياددهي و يادگي��ري به‌دنبال خواهد 
داش��ت. در اي��ن رويكرد باتوجه به نق��ش معلم به‌عنوان 
راهنما و نه انتقال‌دهندة دانش و نقش دانش‌آموز به‌عنوان 
عضو فع��ال، خلاق، نقاد و مش��اركت‌جو، به‌جاي عضوي 

چیکده
امروزه مهمترین دغدغة نظام آموزش‌وپرورش کی کش�ور، ایجاد بس�تری مناسب جهت رشد و تعالی سرمایه‌های فکری در 
جامعة اطلاعاتی و دانایی‌محور است. برای آنکه همة گروه‌های اجتماعی بتوانند به‌طور مؤثر در چنین جامعه‌ای مشارکت داشته 
باش�ند؛ باید یادگیری پیوس�ته، خلاقیت، نوآوری و نیز مشارکت فعال و سازندة اجتماعی را بیاموزند. تحقق این امر مستلزم 
تعریف مجدد و نوینی از نقش و کارکرد مدارس به‌عنوان اصلی‌ترین نهاد آموزشی در جامعه است. امروزه نظام آموزشی کشور 
به مدرسه‌ای نیاز دارد که با بهره‌گیری از فناوری اطلاعات و ارتباطات )فاوا(، امکان یادگیری پیوسته را فراهم کرده و فرصت‌های 
نوینی در اختیار افراد برای تجربة زندگی در جامعة اطلاعاتی قرار دهد؛ به‌گونه‌ای که این فناوری نه به‌عنوان ابزار، بلکه در قالب 

زیرساختِ توانمندسازی برای تعلیم و آموزش حرفه‌ای محسوب ‌شود.

ـــــرح   طــــ
هوشمندسازی 
ــور مدارس کشـ

ضرورت اجرای

داز
م ان

ــ
ش

چ

سهیلا رجبعلی پور بنابی
دبیر دبیرستان نمونة چمران، بناب

بهمن شیرپور بناب
دبیر معارف اسلامی

بهروز شیرپور بناب
دانشجوی مکانکی
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منفعل و مصرف‌كننده، دانش و نظام ارزشيابي، به‌صورت 
فرايند‌محور و نه نتيجه‌محور، تغيير خواهد کرد. مدارس 
هوش��مند تحولي عظيم در نظام‌هاي آموزش��ي به‌دنبال 
خواهند داش��ت؛ به‌نحوی ك��ه دانش‌آم��وزان می‌توانند 
فن��اوري‌ اطلاع��ات را در تمام��ي زمينه‌هاي آموزش��ي، 
 از جمل��ه مديريت و برنامة كلاس درس��ي ب��ه‌كار بندند 

.(Eng-Ted Ong & et al, 2010, p. 4)
هدف نهايي از فعال کردن مدارس هوشمند، تربيت 
نيروي كاري مجهز به مهارت‌های رايانه‌ای و سواد اطلاعاتی 
است كه بتوانند نيازهاي زندگی ‌در ‌دنيای اطلاعاتی جديد 
را برآورده كنند. رويكرد مدارس هوشمند رويكردي جامع و 
تلفيقي است. به‌علاوه، مدل‌هاي آموزشي مدارس هوشمند، 
شركت فعالانة دانش‌آموزان را می‌طلبد. مدارس هوشمند، 
محيط همكاري و رقابت هستند و مواد آموزشي و تمرينات 
جهت بسط اين مهارت‌ها در دانش‌آموزان طراحي شده‌اند. 
به‌عبارت ديگر مدارس هوشمند شامل اجزاي درهم‌تنيده‌اي 
است كه به منظور برانگیختن حس كنجكاوي دانش‌آموزان 
و مشاركت فعال آن‌ها طراحي شده‌اند تا با هماهنگ کردن 
تلاش دانش‌آموزان، معلمان و مديران در محيطي جامع و 
تلفيقي، نسبت به برآورده کردن تمامي نيازهاي آموزشي 

افراد اقدام کنند )عاصمی، 1388، 1(. 

 مدرسة هوشمند
مؤسسه‌ای یادگیر است که به‌طور منظم فعالیت‌های 
تدریس، یادگیری و مدیریت مدرسه را جهت آماده‌سازی 
دانش‌آم��وزان برای عص��ر اطلاعات، م��ورد تجدیدنظر و 

بازسازی قرار می‌دهد )میراسماعیلی، 1386، 150(.  
مدرسة هوشمند دارای ویژگی‌هایی به شرح زیر است:

1. فلسفه‌ای که معتقد است تمام دانش‌آموزان توانایی 
یادگ��یری دارند. اگر از همة دانش‌آموزان انتظار يادگيري 

داشته باشيم.
2. برنام��ة آموزش��ي وس��يعی كه در آن ب��ه تفاوت 

استعدادها و نيازهاي دانش‌آموزان توجه مي‌شود.
3. ارزشيابي‌هايي كه برنامه‌هاي آموزشي را پشتيباني 

مي‌كنند.
4. فضايي كه براي يادگيري مساعد است.

5. معلمان و كاركنان متخصص و توانمند دارد.
6. از پشتیبانی و مشارکت بسیار خوب والدین و جامعه 
 smart school project team, 1991, p.( برخوردار اس��ت

.)22

 اهداف اصلی مدرسة هوشمند و راهبردهای تحقق 
آن‌ها

کی مدرسة هوشمند دارای 5 هدف اصلی است که 
برای رسی��دن به هرک‌دام از آن‌ها نیز راهبرد‌هایی در نظر 

گرفته شده است.

 راهبردهای توسعة 
مدارس هوشمند ایران

چرا بايد م��دارس را 
هوش��مند ��کرد؟ قبل از 
هوش��مند کردن مدارس، 
بايد انگيزة اصلی سازمان 
از هوشمندسازی مدارس 
مشخص ش��ود. پاسخ اين 
برنامة  تبيي��ن  با  س��ؤال 
راهبردی مدارس هوشمند 
در  مي‌ش��ود.  مش��خص 
چش��م‌انداز،  برنامه  اي��ن 
و  اه��داف  مأموري��ت، 
راهبردهای هوشمندسازی 
مدارس تبيين مي‌ش��ود. 
برنامة راهب��ردی مدارس 
هوش��مند، هدف اصلی از 
هوشمندسازی مدارس را 

به‌صورت مشخص از منظر مديران و ذي‌نفعان آموزش و 
پرورش بيان ميک‌ند.

راهبردها، مسی��ر‌ و ‌راهکارهای لازم برای رسیدن به 
اهداف هس��تند. در تدوین راهبردها س��عی می‌شود تا با 
شناس��ایی نقاط‌ قوت و ضعف مدرسة هوشمند و تعیین 
فرصت‌ها و تهدید‌های موجود در زمینة بهره‌گیری از فناوری 
اطلاعات، راهبردها به گونه‌ای تبیین شوند که از نقاط قوت 
و فرصت‌ها حداکثر استفاده شود. به‌این‌ترتیب نقاط ضعف، 
برطرف ش��ده و برای رویارویی‌ با تهدیدها چاره‌اندیش��ی 
خواهد شد. راهبردهای توسعة مدارس هوشمند در آموزش 

و پرورش کشورمان عبارتند از:
مستندسازي و به اشتراك گذاشتن تجربيات مدارس 
پیش��گام براي ساير مدارس منتخب، تصويب‌سازی و كار 
مشخص براي جلب مشاركت‌هاي مالي و معنوي اولياي 
دانش‌آموزان در هوشمندس��ازي م��دارس، بهره‌گيري از 
شیوه‌های اینترنتی براي توسعة محتواي آموزشي، جلب 
حمايت‌هاي مالي سازمان‌هاي مرتبط ملي و بين‌المللي در 
هوشمندس��ازي مدارس، تصويب مصوبات تسهيل‌كنندة 
هوشمندس��ازي مدارس در حدود اختيارات س��ازمان در 
راستاي رفع ضوابط محدودكنندة موجود، فرهنگ‌سازي 
و اطلاع‌رس��اني درخصوص ويژگي‌ه��ا و مزاياي مدارس 
هوشمند به اولياي دانش‌آموزان، ايجاد ساختار مديريتي 
و اجرايي مدارس هوشمند در سازمان آموزش‌ و ‌پرورش، 
فرهنگ‌س��ازي و آگاه‌سازي مديران س��ازمان در رده‌هاي 
مختلف نس��بت به الزامات مدرسة هوشمند، برنامه‌ريزي 
براي استفاده از تجهيزات شخصي دانش‌آموزان در منزل 
باتوج��ه به محدوديت‌هاي دسترس��ي به تجهي��زات در 
مدارس، هماهنگي با وزارت ارتباطات و فناوري اطلاعات 
جهت تجهيز مدارس به اينترنت پرسرعت، تجهيز مدارس 

جدول شمارة )1(: اهداف اصلی مدرسة هوشمند و راهبردی تحقق آن‌ها

راهبردهااهداف

همه‌جانبة  توسعة 
روانی،  )جسمی،  افراد 

عاطفی و ذهنی(
فراهم آوردن آموزش فراگیر برای همه

تدریس ارزش‌ها و زبان از طریق آموزش
تأیکد بر مهارت‌های فکر کردن

و  توانایی‌ها  ارتقای 
قابلیت‌های فردی

ایجاد کلاس‌های مجازی
تهیة دروس اختیاری در برنامة درسی

کار  نیروی  تربیت 
سواد  با  و  متفکر 

فناوری
واداشتن دانش‌آموزان به تفکر طی تدریس

کاربرد فناوری در یاددهی و یادگیری

مردمی نمودن آموزش 
و پرورش

فرصت‌های  به  دانش‌آموزان  همة  دسترسی 
یادگیری

برای  آموزشی  شیوه‌های  انواع  کردن  فراهم 
استعدادهای مختلف

مشارکت  افزایش 
ذی‌نفعان

واقع  مدرسه  در  آنچه  مورد  در  دادن  آگاهی 
می‌شود

توانایی ارتباط سریع و آسان با مدرسه با استفاده 
از تکنولوژی

ایجاد فرصت مشارکت برای ذی‌نفعان

)smart school project team, 1997, p, 23( :منبع

ـــــرح   طــــ
هوشمندسازی 
ــور مدارس کشـ
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مدارس هوشمند 
شامل اجزاي 

درهم‌تنيده‌اي 
است كه به 

منظور برانگیختن 
حس كنجكاوي 

دانش‌آموزان 
و مشاركت 
فعال آن‌ها 

طراحي شده‌اند 
تا با هماهنگ 
کردن تلاش 

دانش‌آموزان، 
معلمان و مديران 
در محيطي جامع 
و تلفيقي، نسبت 
به برآورده کردن 

تمامي نيازهاي 
آموزشي افراد 

اقدام کنند
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ب��ه حداقل امكان��ات مورد نياز براي هوشمندس��ازي، در 
نظر گرفتن مكانيزم‌هاي انگيزشي براي تشويق معلمين 
و دانش‌آم��وزان فعال و خلاق در فرايند هوشمندس��ازي، 
آموزش و ارتقاي مهارت‌هاي معلمين و دانش‌آموزان، تعامل 
گس��ترده با توليدكنندگان نرم‌افزارها و محتواي آموزشي 
براي برآوردن نيازهاي مدارس هوش��مند )وزارت آموزش 

و پرورش، 1388، 8(.

چالش‌ها و موانع پیش روی مدارس هوشمند
- قوان��ین‌ و مق��ررات مرتبط ب��ا آزمون‌های نهایی 
‌و کنکور باید متناس��ب با نحوة تف��کر ‌حاکم بر مدارس 

هوشمند تغییر یابد.
- محتوای درس��ی نظام فعلی آم��وزش و پرورش با 
اهداف مدارس هوشمند که مبتنی بر دانش‌آموز‌محوری 
است، تناسب ندارد. ارائة محتوای دروس قدیمی در قالب 
روش‌های ارائة جدید دروس نمی‌تواند تغییری اساسی در 
آموزش دانش‌آموزان ایجاد کند )محمودی و همکارانش، 

.)72 ،1387
- نق��ش و وظایف روزم��رة دانش‌آموز، معلم، مدیر و 
ح��وزة وظایف و اختیارات آن‌ها و نح��وة ارتباط آن‌ها در 
شکل جدید مدارس، تعریف نشده است و این بلاتکلیفی 

ادارة مدرسه را با مشکل مواجه میک‌ند. 
- معلمان، مد��یران و ‌دانش‌آم��وزان به آموزش‌های 
خاصی نیاز دارند تا بتوانند از عهدة وظایف محوله برآیند، از 
آنجا که تاکنون آموزش هدفمندی برای گروه‌های مذکور 
در نظر گرفته نشده، حالت همگونی در استفاده از امکانات 

در مدرسه وجود ندارد.
- عدم پشتيباني به خصوص در زمينة مالي، باعث از 
ميان رفتن انسجام امور و به‌وجود آمدن مشكلات در تجهيز 
و مديريت مدارس مي‌شود. همچنين، استفاده از فناوري 
نوين، به تش��ويق مادي و معنوي دانش‌آموزان و معلمين 
در به‌كارگي��ري اين روش‌ها نياز دارد كه بدون منابع لازم 

امكان‌پذير نيست.
- گراني سيس��تم‌هاي آموزش��ي در هر س��ه بخشِ 
زيرساخت، توليد محتوا و نيروي انساني از مشکلات عمده 
و جدي است. در زيرساخت هنوز شبکة اینترنت پرسرعت 
به‌رغم آنچه وزارت ارتباطات در گزارش‌های خود منتشر 

میک‌ند، با مشکل روبه‌رو است.
- نب��ود نرم‌افزارهاي قوي و سيس��تم‌هاي نرم‌افزاري 
مديريت آموزشي نیز از دیگر مشکلات پیش‌روی مدارس 

هوشمند کشور ‌است.
- کیی دیگر از موانع موجود در مس��ير طرح مدارس 
هوش��مند در کشور به باورهاي فرهنگي جامعة ما به‌ويژه 
اولياي دانش‌آموزان بازمی‌گردد. هنوز باتوجه به گذش��ت 
چندين دهه از توليد اين‌گونه فناوري‌ها متأسفانه فرهنگ 
استفاده از آن چندان رونق نيافته و مقاومت‌هاي زيادي در 
اين مسير وجود دارد. در بسياري از خانواده‌ها تلقي نادرست 

از اين مقوله موجب شده تا اين تكنولوژي به‌عنوان يك ابزار 
مخرب فرض شود.

 - از س��ویی دیگ��ر، خطوط عادي تلف��ن جوابگوي 
نيازمندان نبوده و اخلال در اين سيستم انگيزة كاري را از 
افراد سلب مي‌كند، بنابراين مسئولان مربوطه باید چاره‌اي 

اساسي براي رفع اين معضل بينديشند. 
- مشكل اقتصادي بسياري از خانواده‌ها براي تأمين 
حداقل يك دستگاه كامپيوتر نیز يكي از مهم‌ترين موانع 
موجود در مس��ير موفقيت مدارس هوشمند است و اين 
مس��ئله زماني بيشتر محس��وس خواهد بود كه مدارس 
هوش��مند در مناط��ق مختل��ف راه‌اندازی ش��وند. حتي 
درحال‌حاضر درصد چش��مگیری از دانش‌آموزان مناطقِ 
برخوردار از این مدارس هوشمند نيز امكان تهية كامپيوتر 

در منزل را ندارند.
  

امروزه در عصر پرشتاب اطلاعات و ارتباطات، مهمترين 
عامل و شاخص زندگی جوامع و پيشرفت کشورها، توسعة 
علمی و آموزشی آن‌ها است. اين توسعه، يکی از مؤلفه‌های 
مهم جنبش نرم‌افزاری و شرط بقای کی جامعه محسوب 
می‌شود. توسعة پايدار و هرنوع توانمندی تنها بر پایة دانایی 
و پژوهش حاصل می‌ش��ود. لازمة اين امر و پيش‌نياز آن، 
از يک س��و تحول و پويايی ساختار آموزشی است که اين 
امر مرهون توس��عه و اعتلای فرهنگ آن جامعه است و از 
سوی ديگر فراهم کردن شرایطی که در آن، نهاد مدرسه و 
مراکز آموزشی بتوانند با کسب اختیارات و مسئولیت‌های 
لازم، تعامل و داد و س��تدهای ب��ه‌روزی را با جهان رو به 
پیشرفت برقرار و نیازمندی‌های علمی و آموزشی کشور را 

تأمین کنند.
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به امتحانش نمي‌ارزد!
بله درس��ت اس��ت! اش��تباه نكرده‌ايد به امتحانش 

نمي‌ارزد! اما چرا؟ برايتان مي‌گويم: 
دو س��ال و هف��ت ماه پيش مدرس��ه‌اي نوس��از و 
مقاوم‌سازي ش��ده در مقابل زلزله را تحويل گرفتيم. از 
همان آغاز هر روز با مشكلاتي عديده روبه‌رو بوده‌ايم، از 
كمبود كلاس‌ها و نابجا و جابه‌جا ساختن اتاق‌ها حرفي 
نمي‌زن��م كه صحبت از زير س��اخت‌ها، در تخصص من 
به‌عنوان مدير آموزش��ي نيس��ت! فقط بدانيد كه مدام 
صندل��ي و ميز جابه‌جا كرديم و كمده��ا را بالا و پايين 
برديم و درها را جابه‌جا كرديم تا ناچار بعد از دوسال دو 
اتاق اضافه شد كه بتوانيم جايي براي نشستن همة كادر 
و دبيران به صورت فشرده پيدا كنيم. از اتاق اختصاصي 
و خاص هم خبري نيست )اتاق مدير، معاون و...(. ضمناً 
توانس��تيم در خروجي بس��ازيم تا دانش‌آموزان بتوانند 

كمي راحت‌تر خارج شوند. 
و اما از كمبود سرانه و كمك‌هاي نامناسب مردمي 
برايتان بگويم. يك روز برق‌هاي كل ساختمان مي‌رود و 
بعد كه فيوز متصل مي‌شود. ديگر هيچ‌كدام از لامپ‌هاي 
گران‌قيمت و زيبايش روش��ن نمي‌شوند و هزينة اتصال 
دوباره مي‌طلبند )اما خدا را ش��كر، ساختمان ضدزلزله 

است!(
روز ديگر آژير آتش‌نش��اني يا دزد‌گير بي‌هيچ علتي 
ش��روع به داد و فرياد مي‌كند و وضع كلاس‌هاي درس  
و اعصاب س��رايدار و.... را به هم مي‌ريزد )اما شكر خدا، 

مدرسه ضدزلزله است و مقاوم‌سازي شده!(
از چکه کردن شيرهاي آب و وضع موتورخانه 

كه بگذريم، هر روز دبيران و دانش‌آموزان چند 
كلاس پش��ت در بس��ته مي‌مانند و قفل‌ساز 
به‌نوب��ت براي اصلاح و عملي��ات نجات وارد 

مدرسه مي‌شود. )اما شكر خدا، مدرسه 
مقاوم‌سازي شده و ضدزلزله است!(
از فضاي حياط و جاي ورزش 

نامناس��ب كه بگذريم، مي‌رسيم 
ب��ه درهاي آهن��ي پناهگاه كه 
كف حياط جا خوش‌ كرده‌اند و 
هر روز تعدادي از دانش‌آموزان 

از روي آن عبور مي‌كنند و گاهي 
زن��گ ورزش روي آن‌ها مي‌دوند 

و جال��ب توجه اس��ت ك��ه هنگام 
مقاوم‌سازي تشخيص داده شده كه 
اين درها مقاوم‌اند و به تعويض نياز 
ندارند )به هرحال خدا را شكر كه 

مدرسه مقاوم‌سازي شده وضدزلزله است!(
در يكي از روزهاي باراني فروردين 91، دانش‌آموزان 
زير سقفي تجمع كرده بودند و تنها تعداد كمي از آن‌ها 
در حي��اط قدم مي‌زدن��د. به‌دليل برگ��زاري امتحانات 
نيم‌س��ال زنگ را زودتر زديم ت��ا دانش‌آموزان به كلاس 
بروند كه ناگاه صداي فرياد وحشت‌زدة چند دانش‌آموز 
كه مي‌گفتند، »افتاد!« معاون را به حياط كش��اند. من 
به‌تصور اينكه دوباره دانش‌آموزي دچار س��رگيجه يا از 
اين قبيل مشكلات شده است )كه به‌طور روزمره اتفاق 
مي‌افت��د،( به كنار پنجره رفتم و به حياط نگاه كردم اما 
با ديدن آن صحنه كاملًا ش��وكه شدم. تا معاون به دفتر 
برس��د، احساس كردم كس��اني از تهران بيست و اخبار 
بيست‌و‌س��ي و وزارت آموزش‌و‌پرورش و رؤساي مناطق 
و حراست و پش��تيباني و.... وارد مدرسه شده‌اند و همه 

دارند سر من مدير فرياد مي‌كشند كه »چرا؟«
آخر نمي‌دانيد چه ديدم. قسمتي از در پناهگاه افتاده 
بود و در نتيجه، دانش‌آموزي روي راه‌پله‌هاي آن سقوط 
کرده بود.  بالاخره خودم را به در رساندم و ديدم معاون با 
دانش‌آموزي كه ظاهراً آسيب جدي نديده بود، وارد دفتر 
ش��د. پس از اينكه از سلامت دانش‌آموز مطمئن شدم و 
زخم‌هاي سطحي‌اش را با بتادين شستم، به خانواده‌اش 

اطلاع داديم که بيايند و او را به خانه ببرند. 
»بعد هم س��جدة ش��كر به‌جا آوردم و همه صدقه 
دادند و از اينكه با لطف خداوند چنين خطري را پشت 
س��ر نهاديم دس��ت به دعا بلند كردیم كه »پروردگارا! 
لطفت را از ما دريغ مدار. خداوندا! ما را دچار زلزله حتي 
زير چهار ريش��تر هم نفرما كه خود مي‌داني اين 
مدرسة مقاوم ضد زلزله امتحانش را پس داده و 

اصلًا ارزش امتحان کردن را ندارد.«
لازم ب��ه ذكر اس��ت با اينكه به س��رعت 
ب��ا مقام��ات ذي‌ربط منطق��ه تماس 
گرفتم و نامه نوش��تم و از سلامت 
دانش‌آموز خبر دادم، هيچ‌كس 
به سراغمان نيامد! اما اگر 
دانش‌آموز خداي ناكرده، 
زبانم لال آسيبي جدي 
خودتان  چطور؟  مي‌ديد، 
بهتر مي‌داني��د. »خدايا، ما 
مديران را كه بايد جواب‌گوي 
هم��ة بلاياي آس��ماني و زميني 

باشيم، لحظه‌اي به خود وامگذار«.
آمين، يا رب‌العالمين. 

ناهید پاک آییــــن
مدیر دبیرستان فجر اسلام، منطقۀ 17 تهران
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 پن�ج درس از جان چمبرز )مديرعامل سيس�كو( 
دربارة مديريت رشد

1. مشتري را در كانون فرهنگ سازماني خود جاي 
دهيد. درآمد كاركنان سيسكو رابطه‌اي مستقيم با ميزان 

خشنودي مشتريان دارد.
2. ب��ه يكايك كاركنان اختي��ار دهيد. بهره‌وري بالا 

مي‌رود و ماندگاري افراد بهتر مي‌شود.
3. با تحول، شكوفا شويد.

4. كار گروه��ي به ارتباط دوجانبه و اعتماد متقابل 
نياز دارد.

5. مش��اركت نيرومند بس��ازيد. در اين دهه تأكيد 
رهبري سازماني بر گس��ترش دروني تملك‌هاي مؤثر و 
ايجاد نوعي همزيستي بنگاه‌ها در چارچوب مشاركت در 

الگويي افقي است.

پن�ج درس از جرگن ش�رمپ )مديرعام�ل ديملر 
كرايسلر(

دربارة مديريت ادغام‌هاي بسيار كلان 
1. مراقب خطرات تساهل بيش از حد باشيد.

2. از همان اول كار، موضوعات ناخوشايند را به ميان 
آوريد.

3. بس��يار بهتر است س��ريع كار كنيد و گاهي هم 
مرتكب  اشتباه شويد، تا اينكه لخَت باشيد.

4. وقتي هواي تغيير از سر افراد بيفتد، خيلي بيشتر 

در برابر آن ايستادگي مي‌كنند، تا هنگامي كه انتظارش 
را دارند.

5. روراست باشيد؛ مي‌دانيد چه چيزي روح كاركنان 
را تازه مي‌كند؟ صداقت. منظورم اين است كه هيچ‌كس 

در اين دنيا انتظار صداقت را ندارد.

 پنج درس از س�انفورد ويل )يكي از دو مديرعامل 
سيتي‌گروپ( دربارة پيروزي ادغام

1. در ادغ��ام، بيش از حالت عادي، در تصميم‌گيري 
ش��تاب كنيد. اين كار موجب مي‌ش��ود افراد خوب را از 
دست ندهيد و در عين‌حال، همگان پيام شما را دريافت 

كنند.
2. ب��ه طرف مقابل و افراد او احترام بگذاريد. با افراد 
صحبت كنيد، در دس��ترس باشيد و به پرسش‌هاي آنان 
پاس��خ دهيد. اگر افراد به اين باور برسند كه كار شما در 
جهت خلق س��ازماني كارآمدتر با رش��د سريع‌تر است، 

تمايل بيشتري براي تغييرات آينده خواهند داشت.
3. از اختيار خريد س��هام و امتيازهاي مشابه براي 
تشويق كاركنان به مالكيت كمك بگيريد تا همه خود را 

جزئي از سازمان جديد به‌شمار آورند.
4. وقت��ي مي‌خواهيد دربارة افراد تصميم بگيريد با 
آن‌ها روراست باشيد. بسيار مهم است كه صداقت به خرج 

دهيد و از همان اول كار، تصميم خود را اعلام كنيد.
5. همس��ران را وارد موضوع كنيد... اين كار، نوعي 

زینب کامـــرانی
کارشناس ارشد مشاوره، مشاور هسته، مشاور دانشکدۀ علمی کاربردی
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اشاره
 به‌نظر مي‌رسد استفاده 
مدي�ران  تج�ارب  از 
س�ازمان‌ها  اجراي�ي 
ب�زرگ  مؤسس�ات  و 
و  راهنم�ا  مي‌توان�د 
راهگش�اي خوبي براي 
همة ما باشد. صرف‌نظر 
ي�ا  مؤسس�ه  ن�وع  از 
سازماني كه در آن كار 
نكات  اي�ن  مي‌كني�د، 
تج�ارب  و  ارزش�مند 
ب�ا  را  آن�ان  زيس�تة 
وضعيت خود بازنگري و 
بازآرايي نماييد، تا بهتر 
بتواني�د ارزش آن‌ها را 
درك ك�رده و ب�ه كار 

ببنديد.
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احس��اس خانوادگي پديد مي‌آورد... هر چه آن‌ها دربارة 
راهبرد شما و اينكه شركت چه مي‌خواهد بكند و دنبال 
چه هدفي است بيشتر بدانند، پشتيباني بيشتري از كل 

خانواده به‌دست مي‌آيد.

 پن�ج درس از تينا ب�راون )مدير و س�ردبير مجلة 
Talk( دربارة بازاريابي

1. ب��ه ذوق خود اعتماد كنيد؛ م��ن به همه گوش 
مي‌دهم... اما معمولاً به خود برمي‌گردم و مي‌كوشم با فكر 

اولم ارتباط برقرار كنم.
2. هويت ديداري نيرومند داش��ته باشيد؛ كنار هم 

گذاشتن خرده‌ريزهاي اين و آن، دردي دوا نمي‌كند.
3. مهماني بدهيد؛ در آغاز انتشار يك مجلة جديد، 
هرچه كار شود باز هم كم است. دنيا بزرگ است؛ بايد با 

آدم‌هاي زيادي ارتباط برقرار كنيد.
4. در هزينه كردن و بسته‌بندي كالا متفاوت باشيد. 
ظرفيت‌هاي جديد پيدا كنيد. اگر سرمايه نداريد، بايد مايه 

داشته باشيد.
5. از ظرفيت‌هاي موجود خود به ش��يوه‌اي متفاوت 
بهره گيريد. مثلاً از نويس��نده‌ها... راهش اين اس��ت كه 
ببينيد چه چيزي آن‌ها را سر ذوق مي‌آورد... طوري رفتار 
كنيد كه حس كنند مي‌توانند دربارة مطلبي بنويسند كه 

تا حالا نتوانسته بودند.

 پنج درس از كوين رابرتس )مديرعامل س�اعتچي 
اند ساعتچي( دربارة تبليغ در شبكة جهاني

1. يادتان باشد هيچ رسانه‌اي جانشين ديگري نشده 
اس��ت. صحبت از يا اين يا آن نيس��ت. روزنامه و راديو با 
آم��دن تلويزيون از ميدان به‌در نش��دند، تلويزيون هم با 

آمدن اينترنت از دور خارج نخواهد شد.
2. بنگاه‌هاي بزرگ حرف از ايجاد رابطه مي‌زنند، نه 
فقط انتقال اطلاعات. تبليغ در اينترنت بايد افس��ونگر و 

حساسيت‌برانگيز باشد.
3. بنگاه‌هاي تبليغات اينترنتي و بنگاه‌هاي س��نتي 
باي��د به‌ كاري بپردازند ك��ه در آن خبره‌اند. آن‌ها بايد تا 

مرحلة نامزدي جلو بروند اما ازدواج نكنند!
4. از بچه‌هايي كه به وبگاه‌ها پناهنده شدند با آغوش 
باز استقبال كنيد. آن‌ها زخمي اما هوشيارتر برمي‌گردند.

5. اين‌قدر دنبال فناوري نباش��يد، ش��يفتة انديشه 
باشيد. حرف الف نمايندة »الكترونيك« نيست، نمايندة 

»احساس« است.

 پنج درس از مايكل دل )مديرعامل كامپيوتر دل( 
در ترقي صنعت خودرو

1. ب��راي كاهش هزينة ارتباطات ميان قطعه‌آوران، 
توليدكنندگان و نمايندگي‌هاي فروش، از اينترنت كمك 

بگيريد.
2. عمليات فرعي را به بنگاه‌هاي ديگر واگذار كنيد.

3. تحول را ش��تاب دهيد، كاركنان را آماده پذيرش 
تغيير كنيد.

4. دادوستد از راه اينترنت را آزمايش كنيد. ببينيد 
اگر مش��تريان، از راه‌هايي كه تاكنون س��ابقه نداش��ته 
اطلاعات مورد نيازشان را به‌دست آورند، چه پيش مي‌آيد.

5. ب��ا كاهش دادن موجودي و دارايي‌هاي ديگر، 
ببينيد چه سرمايه‌اي آزاد مي‌شود، توجه كنيد كه با 

آن‌ چه مي‌توان كرد.

 پنج درس از جف بزوس 
)بنيانگذار و مديرعامل بنگاه 
درب�ارة  كام(  دات  آم�ازون 
مديري�ت زم�ان در جه�ان 

پرهياهو
و  سه‌ش��نبه‌ها   .1
پنج‌ش��نبه‌ها جلسه نگذاريد. 
فق��ط ب��ه كاره��اي خودتان 

برسيد.
2. روزمر‌گي را بشكنيد. 
به مغازه‌ها س��ر بزنيد. پايگاه 
اينترنتي خود را وارسي كنيد. 
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قند بخور، قند بخور
در هش��تمین س��ال خدمت خود ب��ودم که ابلاغ 
معاونت دبس��تانی در روستایی محروم برایم صادر شد. 
دانش‌آموزی در آن دبستان مشغول به تحصیل بود که 
حرف‌های ناروا و ناشایس��ت بر زبان��ش جاری بود. این 
سخنان ناشایس��ت را در برخورد با دانش‌آموزان تکرار 
می��ک‌رد و آنان را رنجیده‌خاطر می��ک‌رد. دانش‌آموزان 
دیگر هم که به پاس��خ‌گویی تمایلی نداش��تند، مراتب 
ناراحت��ی و گلایة خود را با من در میان می‌گذاش��تند. 
در ضمن تذکرات ش��فاهی، نصا��یح و حتی تهدید من 
ه��م در تغییر کلام این دانش‌آموز مؤثر نبود. از شک��وة 
دانش‌آموزان و تکرار نارضایتی‌هایشان به اندیشه افتادم 
تا راه‌حل مناس��بی برای این مشک��ل بیابم. به ناچار به 
دانش‌آموزان گفتم، از این پس در جواب ناس��زا و کلام 
زش��ت این دانش‌آموز بگویند »قند بخور، قند بخور« تا 
مدتی این عبارت در روح��یة این دانش‌آموزان تأثیری 
نداش��ت و او هم به این پاس��خ‌ها توجهی نمیک‌رد. اما 
چ��ون دانش‌آموزان کلاس‌های دیگر نیز این کلام را در 
پاسخ حرف‌های ملال‌آور آن دانش‌آموز تکرار میک‌ردند، 
به تدریج جملة قند بخ��ور ورد زبان دانش‌آموز بدزبان 
ش��د و این شی��وة بدزبانی از او گرفته ش��د و از این به 
بع��د همچون دیگر دانش‌آموزان س��خنان خود و حتی 
پرخاش��گری‌های خ��ود را به صورت معم��ول و بدون 
استفاده از س��خنان بی‌ادبانه ایراد میک‌رد و با خنده به 

بچه‌ها می‌گفت: »قند بخور، قند بخور«. 

محمدرضا نصیریان پور
مدیر دبیرستان نمونه دولتی رسول اکرم)ص( بهبهان، خوزستان

از داده‌هاي ناگهاني پند بگيريد.
3. تند كار كنيد؛ كژي‌ها را بعداً 
مي‌توان پيرايش ك��رد. تنها لغزش 

مرگبار در اينترنت، كند بودن است.
4. براي آگاهي از خواسته‌هاي 
مشتريان، از رايانامه زياد بهره بگيريد.
5. براي سپاسگزاري از ديگران 
وق��ت بگذاري��د. اي��ن كار هيچ‌گاه 
فوري‌ترين كار ش��ما نيس��ت اما در 
درازمدت ممكن اس��ت خيلي مهم 

باشد.

 MTV پن�ج درس از ت�ام فرس�تون )مديرعام�ل 
Network( دربارة شكار جوانان گريزپا

1. بازارپژوهي كليد كار اس��ت. آنچه در توان داريد 
انجام دهيد.

2. دنبال نسلي كه بزرگ شده راه نيفتيد. به پيشواز 
آيندگان برويد.

3. كاركن��ان جوان پرورش دهيد ك��ه از جان و دل 
به‌كار علاقه‌مند باشند.

4. محيط كار را با نشاط كنيد، تا راه ايده‌ها از پايين 
به بالا باز شود.

5. خواس��ت جوانان آمريكاي��ي و آلماني و چيني، 
متفاوت است؛ به سليقه‌هاي محلي بپردازيد. 

 )J. CREW پن�ج درس از اميلي وودز )مديرعامل 
براي دوام در بازار شلوغ

1. مشكل مش��تري را حل كنيد: ما اولين شركتي 
بوديم كه لباس ش��ناي دو تكه را ك��ه از نظر اندازه جدا 
بودند، به فروش گذاشتيم. من خودم هنگام بلوغ هميشه 

با اين مشكل روبه‌رو بودم.
2. با پيروزي يك كالا عنان از كف ندهيد؛ زيرا باعث 
سرگرداني مي‌شود. حتماً دوست نداريد بعد از يك سال 

با انبوهي از پوشاك يك رنگ، دست به گريبان باشيد.
3. از پوش��اك كلاس��يك رو نگردانيد؛ آن‌ها را از نو 
اختراع كنيد. براي نمونه، ما سال‌هاس��ت پالتوي ضخيم 

و بلند را با پارچه‌ها و رنگ‌هاي جديد عرضه مي‌كنيم.
4. با افراد معتمد كار كنيد. حجم كار وقتي از اندازة 
معيني گذش��ت ديگر نمي‌توان پاي هر برگي را شخصاً 

امضا كرد.
5. به‌روز باش��يد. مطالب مفي��د بخوانيد، فيلم‌هاي 
مفيد ببينيد، به موسيقي مفيد گوش دهيد و با جوان‌ترها 

دم‌خور باشيد.

منبع
پيترز، تام؛ مديران برجسته چه مي‌گويند، مترجم: محمدابراهيم 
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 مفهوم مشارکت در تصمیم‌گیری
منظور از مش��ارکت، فرایند س��هیم شدن مدیران 
و کارکن��ان در کارها و امور س��ازمان اس��ت. مدیرانی 
��که سیاس��ت مش��ارکت در تصمیم‌گ��یری را اتخ��اذ 
نموده‌اند، مدیرانی هس��تند که با دخالت‌دادن کارکنان 
در تصمیم‌گ��یری، زمینه را برای همک��اری و همیاری 
همة اعضا فراهم میک‌نند. مش��ارکت در تصمیم‌گیری 
به دخال��ت علمی، ذهنی و عاطفی افراد در نحوة انجام 
امور اشاره میک‌ند و از تمرکز تصمیم‌گیری‌ها جلوگیری 
به‌عمل می‌آورد. در مکاتب مختلف مدیریتی به مشارکت 
توجه ش��ده و امروزه به‌عنوان کی معیار ارزشی، برخی 
از سازمان‌ها از آن استقبال میک‌نند. مشارکت در کارها 
و تصمیم‌گیری‌ها می‌تواند درجات مختلفی داشته باشد 
که از حداقل میزان مش��ارکت آغاز و به مشارکت کامل 
ختم می‌شود. مش��ارکت از ارائة کی عقیده شروع و به 

عضویت در کی گروه و کمیته منتهی می‌شود. 
پانس��فورد و کارپنتر1 سطوح عمدة مشارکت را در 

پنج سطح به‌شرح زیر قرار داده‌اند:
1. مشارکت در سطح فردی، 

2. مشارکت در سطح عملیاتی، 
3. مشارکت در سطح جمعی‌،

4. مشارکت در سطح سازمانی،
5. مشارکت در سطح راهبردی )استراتژيک(.

نقش آموزش و پ��رورش، آموزش و نهادینه کردن 
مش��ارکت در سطح فردی و هدایت و رهبری به سمت 
آخرین سطوح آن یعنی مش��ارکت در سطح راهبردی 

است.

 نق�ش آموزش و پرورش در نهادینه کردن تفکر 
مشارکتی در دانش‌آموزان و جامعه

��کیی از پدیده‌هایی که می‌تواند نق��ش جوانان را 
در حل مشک��لات جامعه، کاربردی کند؛ شک��ل‌گیری 
تفکر مش��ارکتی در آنان اس��ت. بنابراین نظام آموزشی 
با س��ازوکارهای ز��یر می‌تواند به نهادین��ه کردن تفکر 

مشارکتی کمک نماید.
 دانش‌آموز محور کردن آموزش

در نظام‌های آموزش��ی رس��می همة تصمیمات و 
فرایندها توس��ط نهادهای مش��خصی تعیین می‌شوند 

من هـــــــــــــــــــــم هستم!
بررسی نقش آموزش‌وپرورش در نهادینـــــــه کردن تفکر مشارکتی

منیره موحدی
معاون آموزشی اداره کل آموزش و پرورش مازندران

ریحانه دابویی
کارشناس تحقیقات و پژوهش آموزش و پرورش مازندران

اشاره
مش�ارکت فرایندی اس�ت که 
ط�ی آن، مد�یران و کارکن�ان 
در تصمیم‌گیری‌های س�ازمانی 
تمر�کز  از  و  ش�ده  ش�رکی 
تصمیم‌گیری‌ها در دست افراد 
می‌ش�ود.  جلوگ�یری  خ�اص 
مش�ارکت در امور جامعه آن را 
به‌سمت‌و‌س�ویی سوق می‌دهد 
که تعال�ی جامعه را دربرخواهد 
داش�ت و این در صورتی میسر 
می‌ش�ود �که اف�راد جامعه به 
اهمیت مش�ارکت واقف باشند 
داش�ته  مش�ارکتی  تف�کر  و 

باشند. نظام آموزش و پرورش 
مهم‌ترین مرجع شکل‌گیری 

و نهادین�ه �کردن تفکر 
اف�راد  در  مش�ارکتی 
به‌خص�وص  جامع�ه 
جوان�ان و دانش‌آموزان 
و بهک‌ارگ�یری این تفکر 
در ادارة جامع�ه اس�ت. 
بررس�ی عوام�ل مؤث�ر 
پیشرفت و ترقی جوامع 

پیشرفته نشان می‌دهد که 
همة این کشورها از آموزش 

و پرورش�ی توانمن�د و کارآمد 
و بر پایه مش�ارکت و هم‌فکری 

برخوردار بوده‌اند.

کلیدواژه‌ها: تفکر مشارکتی، تصمیم‌گیری، رهبری آموزشی
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و جه��ت اجرا به معلم و دانش‌آم��وز ابلاغ می‌گردند تا 
دانش‌آم��وزان در تصمیماتی که مربوط به سرنوش��ت 
آنان است، ش��رکت کنند و حساسی��ت از خود نشان 
دهند. چنانچ��ه دانش‌آموزان به لحاظ س��اختاری، در 
برنامه‌ریزی شرکت داشته باشند، از درون خود را وادار 
به اظهارنظر و ارائة پیشنهاد میک‌نند و به تفکر واداشته 

می‌شوند.
به‌طور کلی دانش‌آموزمحور شدن آموزش در ابعاد 

زیر به نهادینه شدن تفکر مشارکتی کمک میک‌ند:
- دانش‌آم��وزان جرئت اظهارنظر کردن را در خود 

میی‌ابند.
- دانش‌آموز مؤلفه‌های برنامه‌ریزی را خود تعیین 

میک‌ند.
- نظ��رات کیدیگ��ر را به‌خوبی تش��ریح و تکمیل 

میک‌نند.
- گروه‌های همیاری شکل می‌‌گیرد.

- بهداشت روانی افراد شکل می‌گیرد.
- شخصیت افراد رشد یافته و متعادل می‌شود.

 جای‌گزین�ی راهب�رد رهبری‌ آموزش�ی به‌جای 
مدیریت کلاس‌ آموزشی

معلم��ان به‌عن��وان ��کیی از ارکان اساس��ی نظام 
آموزشی نقش مهمی در شک��ل‌گیری تفکر مشارکتی 
دانش‌آموزان و تسری آن در جامعه دارند؛ زیرا آموزش 
و پرورش تعامل دوجانبه میان معلم و دانش‌آموز است. 
فراهم کردن بستر مشارکت بستگی به میزان اختیاری 
��که معلمان به دانش‌آموزان می‌دهند دارد. نقش معلم 
تسهیلک‌نندة شرایط مشارکت برای دانش‌آموزان است 
و معلمان باید در مسی��ر غن��ی کردن و جهت دادن به 
مشارکت بیشتر دانش‌آموزان، نقش خود را ایفا نمایند 

)قاسمی‌پویا، 1377(.

  بهک‌ارگیری الگوهای آموزشی مشارکت‌جو
��کیی از س��ازوکارهایی که به‌وسی��لة آن می‌توان 
فرهنگ و تفکر مشارکت را در جامعه ایجاد کرد؛ آموزش 
جوان��ان و دانش‌آموزان با روش‌های مش��ارکت‌جویانه 
اس��ت. اجرا و پیاده‌س��ازی روش‌های جمعی و گروهی 
در آم��وزش به‌صورت فرایند، دانش‌آم��وزان را با نحوة 
مشارکت آشنا میک‌ند و به این ترتیب، آن‌ها به صورت 

ساختاری از درون، میل به مشارکت پیدا میک‌نند.
به‌ط��ور کل��ی، الگوهای آموزش��ی جمع��ی که به 
نهادینه شدن تفکر مشارکتی در دانش‌آموزان و تسری 

آن به جامعه کمک میک‌نند عبارت‌اند از:
- الگوی آموزشی یاران و گروه دوستی در یادگیری

- الگوی ایفای نقش
- الگ��وی کاوش��گری ب��ه روش محا��کم قضایی 

)بهرنگی، 1375(

 انتخ�اب و س�ازماندهی محتوای آموزش�ی 
مشارکت‌ساز

چنانچه محتوای آموزش��ی به‌ص��ورت کینواخت و 
ت��کراری در اخت��یار دانش‌آموزان قرار گ��یرد، موجب 
بی‌انگیزگی دانش‌آموزان در مشارکت و بی‌اعتنایی آن‌ها 

می‌شود.
به‌طور کل��ی رعایت اصول زیر در انتخاب‌ محتوای 
آموزشی می‌تواند به نهادینه شدن تفکر مشارکتی کمک 

کند: 
- ارتباط محتوا با زندگی واقعی دانش‌آموزان 

- ایجاد تنوع در محتوای آموزشی
- نوبودن محتوای آموزشی

- عملی بودن محتوا
- مرتبط بودن محتوا با کیدیگر

- استفاده از مثال‌های واقعی در محتوا
- پیشنهاد محتوا توس��ط دانش‌آموزان )سلطانی، 

)1381

 طراحی ساختارهای مشارکت‌زا در نظام آموزشی
زمانی که دانش‌آموزان اس��تعداد، توان و تمایل به 
همکاری و مش��ارکت داشته ولی س��اختار برای جهت 
دادن به س��رمایة مش��ارکت وجود نداشته باشد؛ بعد از 
مدت��ی انرژي و انگیزة مش��ارکت از بین می‌رود. به‌طور 
کلی، با طراحی نظام‌های زیر می‌توان تفکر مشارکتی را 

از طریق نظام آموزش در جامعه نهادینه کرد:
طراح�ی حلقه‌ه�ای یکف�یت: حلق��ة یکفیت در 
آموزش، گروه کوچکی از افراد اس��ت اس��ت که به‌طور 
منظ��م و داوطلبانه در حین تدریس برای شناس��ایی، 
تحلیل و حل مس��ئله گرد هم می‌آیند و برای پیشبرد 
عملکرد و غنا بخشیدن به زندگی تحصیلی به تبادل‌‌نظر 

می‌پردازند )سلطانی، 1376(.
طراح�ی نظام مدیر�یت یکفیت فراگ�یر در نظام 
آموزش�ی: مدیر��یت فراگ��یر روش انج��ام کار مبتنی 
ب��ر همیاری اس��ت که ب��رای بهبود م��داوم یکفیت و 
بهره‌وری در س��ازمان، از قابلیت‌ها و استعدادهای گروه 
مدیران، معلمان، کارکنان و دانش‌آموزان بهره‌می‌گیرد 

)علاقه‌بند، 1374(.
طراحی نظ�ام چرخش ش�غلی: چرخش ش��غلی 
موجب می‌ش��ود که کارکنان در عمل عهده‌دار وظایف 
نس��بتاً متفاوتی ش��وند و برای انجام بهتر وظایف خود 
به خوب��ی تجربه، مطالعه و س��ؤال کنن��د. این فرایند 
زمینه‌ه��ای مش��ارکت را فراهم میک‌ن��د. اجرای نظام 
چرخش ش��غلی در آموزش و پرورش در س��ه سطح به 

نهادینه شدن تفکر مشارکتی کمک میک‌ند:
1. در سطح دانش‌آموزی

 2. در سطح معلمان
 3. در سطح کارگزاران مدرسه )علاقه‌بند، 1366(

معلمان 
به‌عنوان کیی از 
ارکان اساسی 
نظام آموزشی 
نقش مهمی 
در شکل‌گیری 
تفکر مشارکتی 
دانش‌آموزان و 
تسری آن در 
جامعه دارند
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طراحی نظام پیش�نهادها: نظام پیشنهادها در 
آم��وزش و پرورش تجلی‌گاه ابتک��ارات و خلاقیت‌های 
ف��ردی و گروهی در بین دانش‌آم��وزان و معلمان برای 
خلق و گس��ترش روحیة مشارکت در میان آن‌ها جهت 
پویا��یی و بهبود فرایند کار اس��ت. به‌ط��ور کلی نظام 
پیش��نهادها در آم��وزش و پ��رورش اهداف ز��یر را که 

زمینه‌ساز مشارکت است به‌دنبال دارد:
- ترو��یج فرهن��گ همک��اری داوطلبان��ه م��یان 

دانش‌آموزان؛ 
- ترویج فرهنگ همکاری داوطلبانه میان معلمان؛

- بهبود جمعی کار تدریس و یادگیری )س��لطانی، 
)1381

 حاکم کردن روحیة تفکر علمی و پژوهش�ی در 
جوانان

جوانان باید در مدرس��ه به این باور برس��ند که با 
تف��کر علمی و تحقیق و پژوه��ش می‌توان به راه‌حل‌ها 
و پدیده‌های جدید دس��ت یافت یا چیزهای جدیدی را 
در مسی��ر تعالی انس��ان و جامعه کشف کرد )عظیمی، 

.)1371
تقویت روح��یة تحقیق و پژوه��ش موجب علاقه 
و گرا��یش جوانان ب��ه تحقیق در مس��ائل و معضلات 
اجتماعی می‌ش��ود. این گرایش، احس��اس مسئولیت 
آن‌ها را تحرکی و تقویت میک‌ند و به این ترتیب روحیة 
تحقیق و پژوهش عاملی برای ایجاد تعهدات اجتماعی و 

روحیة مشارکت در بین جوانان می‌‌شود.

 آموزش تقویت مسئولیت‌پذیری
تقو��یت مس��ئولیت‌پذیری از طریق ع��ادت دادن 
دانش‌آم��وزان به  مش��ارکت در ام��ور مختلف حاصل 
می‌ش��ود. مدرس��ه و نظ��ام آم��وزش و پ��رورش باید 
مش��ارکت را به جوانان آموزش دهند. مشارکت عبارت 
اس��ت از ایفای نقش از طریق اظهارنظر، ارائة پیشنهاد، 
تصمیم‌گیری و قبول مس��ئولیت در زمینة فعالیت‌های 
جامعه )رهنورد آهن، 1377(. مشارکت، درگیری ذهنی 
و عاطفی اشخاص در موقعیت‌های گروهی است که آنان 
را برمی‌انگیزد تا گروهی را برای دس��تیابی به اهدافش 
یاری دهند و در مس��ئولیت کار ش��رکی شوند. در این 
تعریف س��ه اندیش��ة مهم نهفته اس��ت: درگیر شدن، 
یاری دادن و مس��ئولیت. انسانی که مشارکت میک‌ند، 

خوددرگیر است و نه کار‌درگیر.

 جایگز�ین کردن راهبرد ارزیابی گروهی به‌جای 
ارزیابی فردی

کیی از ساز‌وک‌ارهای نهادینه کردن تفکر مشارکتی 
در مدرس��ه و جامع��ه این اس��ت که ارزیاب��ی افراد به 
کیدیگر گره بخورد و عملکرد افراد در ارتباط با هم مورد 

ارزیابی قرار گیرد. لازمة ارزیابی گروهی این اس��ت که 
فعالیت‌های آموزشی و یادگیری، جمعی و گروهی شود. 
در این‌خصوص لازم است، فعالیت‌های دانش‌آموزان به 

شکل گروهی و جمعی شود.
فعالیت‌های گروهی و جمعی در ابعاد زیر به نهادینه 

شدن تفکر مشارکتی کمک میک‌ند:
- ساختار جمعی کار، توس��ط دانش‌آموزان شکل 

می‌گیرد.
- دقت جمعی به‌وجود می‌آید.

- احساس مسئولیت در گروه تقویت می‌شود.
- در انجام وظایف رقابت بهتری ایجاد می‌شود.

   
مش��ارکت کی نظام فکری اس��ت که باید در نظام 
آموزش��ی ایجاد شود و در سازمان و جامعه عملی شود. 
نهادینه کردن تفکر مشارکتی در جامعه از طریق نظام 
آموزش و پرورش و مدارس صورت می‌گیرد. برای اینکه 
آموزش و پرورش در این امر موفق شود، باید با استفاده 
از روش‌ه��ای گوناگون و جدید، معلمان و دانش‌آموزان 
را با مقولة مش��ارکت و اثرات آن در جامعه آشنا سازد. 
از جمله روش‌ها و س��ازوکارهایی ��که در این مقاله به 
آن‌ها اشاره شد و می‌توان در آموزش و پرورش از آن‌ها 
اس��تفاده کرد تا فرهنگ مشارکت در آموزش و پرورش 
نهادین��ه ش��ود؛ دانش‌آموزمحور بودن آم��وزش، تغییر 
س��بک کلاس‌داری، بهک‌ارگیری الگوهای مشارکت‌جو، 
انتخ��اب محت��وای آموزش��ی مشارکت‌س��از، طراحی 
ساختارهای مشارکت‌زا، حاکم کردن روحیة پژوهشی، 

آموزش مسئولیت‌پذیری و ارزیابی گروهی است.
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 پيشرفت فردي
»مهم نيست شما رتبه‌اي داش�ته باشيد، داشتن 

مسئوليت مهم است.«
هر كس، خودش بيش��ترين مسئوليت را در قبال 
پيشرفت خود دارد و نه كارفرمايش. نخستين اولويت در 
پيش��رفت فردي؛ تلاش براي تعالي است. تلاش فردي 
اهميت دارد، نه از اين جهت كه تفاوتي در كيفيت شغل 
انجام گرفته ايجاد مي‌كند، بلكه به دليل تفاوت موجود 
در ف��رد انجام‌دهندة كار. تنه��ا در صورتي مي‌توانيد از 
يك ش��غل انتظار انگيزه داشته باشيد كه در بازآفريني 
خ��ود تلاش كنيد، خودتان هيجان و چالش بيافرينيد، 
و تحولي ايجاد كنيد كه به يك ش��غل قديمي همواره 
غنا ببخش��د. مؤثرترين راه به سوي بازآفريني خويش، 
جست‌وجوي موفقيت غيرمنتظره و حركت در آن جهت 

است.
عامل اساس��ي براي موفقيت در مسئوليت‌پذيري، 
مقيد س��اختن خود به پاسخگويي اس��ت. همه‌چيز از 
همين ويژگي برمي‌آيد. نكتة مهم، داشتن رتبه نيست، 
مهم آن است كه مسئوليت داشته باشيد. براي پاسخگو 
بودن بايد ش��غل خود را به اندازة كافي جدي بگيريد تا 
به اين حقيقت برس��يد كه: »من رشد كرده‌ام و به اين 

شغل رسيده‌ام.«
اف��راد ب��ا تمرك��ز روي مس��ئوليت‌پذيري تصوير 

بزرگتري از خود به‌دست مي‌آورند.

 نكتة كاربردي: »براي تعالي تلاش كنيد.«

 خودنوسازي
»مي‌خواهيد ديگران به‌خاطر چه چيز از ش�ما ياد 

كنند.«
وقتي سيزده سال داشتم، معلم ديني الهام‌بخشي 
داش��تيم كه يك روز در كلاس پرس��يد: »مي‌خواهيد 
ديگ��ران به‌خاطر چه چيز از ش��ما ياد كنن��د؟« البته 
هيچ‌يك از ما نتوانس��ت پاس��خي بدهد. به‌همين دليل 
بلن��د خنديد و گفت: »انتظار ندارم حالا بتوانيد به اين 
س��ؤال پاسخ دهيد. اما اگر زماني كه پنجاه ساله شديد 
باز هم نتوانيد به آن پاس��خ دهيد، زندگي خود را هدر 

داده‌ايد.«
من هميشه اين سؤال را مطرح مي‌كنم: »مي‌خواهيد 
ديگران به‌خاطر چه چيز از شما ياد كنند؟« اين سؤالي 
اس��ت كه ش��ما را وادار مي‌كند به خود بازگرديد، زيرا 
تش��ويقتان مي‌كند به چش��م فرد ديگري به خود نگاه 
كنيد )فردي كه مي‌توانيد باش��يد(. اگر خوش‌ش��انس 
باشيد، كس��ي كه داراي جايگاه اخلاقي است در اوايل 
زندگي اين س��ؤال را از ش��ما خواهد پرس��يد، تا شما 
ه��م در طول زندگي خود پيوس��ته آن را مطرح كنيد. 
اين پرسشي است كه ش��ما را ترغيب مي‌كند در خود 

بازنگري كنيد.

 نكتة كاربردي: »شما دوست داريد به‌خاطر چه 
چيز از شما ياد كنند؟«
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 روح يك سازمان 
»مهم توانايي‌هاست، نه ناتواني‌ها.«

دو سخن هست كه در مجموع »روح يك سازمان« 
را تعريف مي‌كند. يكي از اين دو س��خني اس��ت كه بر 

سنگ قبر »اندروكارنگي« نقش بسته است: 
»در اينجا مردي آرميده 

كه مي‌دانست
چگون��ه مردان بهتر از خود را در خدمت خود قرار 

دهد.«
ديگري ش��عار يافتن ش��غل براي كساني است كه 
معلوليت جس��ماني دارن��د: »مهم توانايي‌هاس��ت، نه 

ناتواني‌ها.«
يك نمونة خ��وب، هاري هاپكينز، مش��اور ويژة 
رئيس‌جمهور، فرانكلي��ن روزولت در جنگ جهاني دوم 
اس��ت. مردي كه تقريباً مرده بود و برداش��تن هر قدم 
برايش ش��كنجه محسوب مي‌شد و هر روز تنها ساعات 
اندكي را مي‌توانس��ت كار كند. اين وضع او را واداشته 
بود تا از همه چيز بزند و تنها به مس��ائل بسيار حساس 
و مهم بپردازد. به اين‌ ترتيب كارآيي خود را از دس��ت 
نداد؛ برعكس، آن‌گونه شد كه چرچيل يك‌بار به او لقب 
»ارباب مس��ائل مهم« را داد و بيش از هر كس ديگري 

براي واشينگتن در زمان جنگ كار كرد.

 نكتة كاربردي: »مش�خص كنيد نقاط قوت 
هر يك از كارمندان يا همكارانتان، كدامند و اين نقاط 
قوت را براي كمك به عملكرد بهتر آن‌ها به‌كار گيريد.«

 گذار از گسل‌ها
»گذار از گسل براي رسيدن به واقعيات جديد.«

با گذش��ت هر چندصد س��ال تحول ش��گرفي رخ 
مي‌ده��د و م��ا از يك گس��ل عبور مي‌كني��م. در طي 
چند دهه جامعه، خ��ود را )جهان‌بيني‌اش، ارزش‌هاي 
اساسي‌اش، ساختار اجتماعي و سياسي‌‌اش، هنرهايش 
و نهادهاي كليدي‌اش( بازآرايي مي‌كند. پنجاه سال بعد، 
دنياي ديگري وجود دارد. افرادي كه پس از اين تحول 
متول��د ش��ده‌اند، دنيايي كه اجدادش��ان در آن زندگي 
كرده‌اند و پدران و مادرانش��ان در آن متولد ش��ده‌اند را 

حتي نمي‌توانند تصور كنند.
اما تحولات اساس��ي امروزه، به‌عنوان واقعيت‌هاي 
جديدي كه سي سال پيش مي‌شد پيش‌بيني كرد، در 
واقع فقط در آغاز راه خود هستند و مانده است تا تأثير 
كامل خود را بگذارند. آن‌ها زيربناي بازس��ازي تجارت، 
ادغام‌ه��اي بزرگ و كوچك، حذف‌ها و هم‌پيماني‌ها در 
س��طح جهان و آن‌ها سنگ‌بناي تجديد ساختار نيروي 
كار در سطح جهان هستند و بالاخره آن‌ها زيربناي نياز 
به نوآوري‌هاي اساس��ي در آموزش‌وپ��رورش به‌ويژه در 
آموزش عالي هستند. اين واقعيت‌ها جدا از مقوله‌هايي 
هستند كه سياس��تمداران، اقتصاددانان، پژوهشگران، 
بازرگانان و رهبران اتحاديه‌هاي مختلف هنوز توجه خود 
را بر آن‌ها متمركز كرده‌اند، كتاب مي‌نويس��ند و دربارة 

آن‌ها سخنراني مي‌كنند.

 نكت�ة كاربردي: »دفعة بعد وقتي دوس�تان و 
همكارانتان را ديديد كه روي ميز خود را از آنچه اخبار 
ديروز محسوب مي‌شود، انباشته‌اند، به‌طريقي به آن‌ها 
بگوييد كه بايد بيدار شوند و بوي زعفران را استشمام 

كنند.«
منبع:

1. دراكر. جوزف اي، ماچيارلو. جوزف اي )1388(، پيتر دراكر 
و شش دهه انديشه‌هاي مديريتي، ترجمة دكتر سيدرضا افتخاري، 

مشهد، مرنديز. 
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راهبردهایی  براي  هوشمنـــــــدانه كاركردن
 به جاي زيـــــــــــــــــــاد كاركردن

 راهبرد اول: تمركز
فكر مي‌كنيد چند دقيقه از يك ساعت كاري به‌طور 
كامل تمركز داريد؟ اگر بدانيد اين زمان چقدركم است، 
شايد تعجب كنيد!‌ تحقيقات نشان داده است كه بيشتر 
افراد مي‌توانند در هر س��اعت‌كاري بي��ن 5 تا 10 برابر 
موثرتر باش��ند. اگر فكر مي‌كنيد اي��ن گفته اغراق‌آميز 
است، مي‌توانيد يک آزمايش ساده انجام دهيد. دفترچه 
يادداشت وخودكاري كنار خود قرار دهيد و شروع كنيد 
به آگاه ش��دن از سطح تمركزتان. هر وقت كه تشخيص 
داديد روي كارتان تمركز كامل نداريد، مدت زماني را كه 
حواس��تان پرت بوده يادداشت كنيد. اگر اين تمرين را 
به‌درستي انجام دهيد، از نتايج آن كاملًا متعجب خواهيد 
ش��د. چنانچه بتواني��د مهارت خ��ود را در ايجاد تمركز 
كامل در س��اعت‌هاي كاري‌تان ارتقا دهيد، از ميزان کار 

مفيدتان تعجب ميک‌نيد. 

فكر مي‌كنيد چند دقيقه از يك ساعت‌كاري به‌طور كامل تمركز 
داريد؟‌ تحقيقات نش�ان داده است كه بيشتر افراد مي‌توانند 
بين 5 تا 10 برابر در هر س�اعت‌كاري مولدتر باش�ند. اگر فكر 
مي‌كني�د اين گفته اغراق‌آميز اس�ت، مي‌توانيد اين آزمايش 
س�اده را انجام دهيد. بيشتر افراد اين توصيه را شنيده‌اند كه 
بايد هوشمندانه‌تر كار كنند و نه زيادتر، ولي تعداد كمي واقعاً 

از اين توصيه پيروي مي‌كنند. 
اين روزها بيش�تر صاحبان كسب‌‌و‌كار و مديران اجرايي براي 
دس�تيابي به اهداف‌ش�ان س�اعت‌هاي طولاني مش�غول كار 
هس�تند. اگر ش�ما مجبور ش�ويد س�اعت‌هاي زيادي از يك 
روز ع�ادي را ب�راي تكميل كارت�ان كار كنيد، آن را اش�تباه 
انج�ام مي‌دهيد! در اينجا پنج راهبرد براي كمك به ش�ما در 
هوشمندانه‌تر كار كردن، به جاي بيشتر كاركردن ارائه مي‌شود: 

 راهبرد دوم:‌ اهرم
اهرم، هنر استفاده از ابزارها به‌منظور افزايش كيفيت 
كار يا بهره‌وري اس��ت. اين ابزاره��ا مي‌توانند ابزارهاي 
فناورانه، مث��ل نرم‌افزاره��اي رايانه‌اي، ي��ا راهبرد‌هاي 
سازماني نظير سيستم‌هاي بهتر باشند. شما معمولاً از چه 
ابزارهايي براي به‌حداكثر‌رساندن نتايج كارتان استفاده 
مي‌كنيد؟ ‌براي مثال، فروشنده‌اي كه از طريق سمينار‌ها 
يا كنفرانس‌هاي تلويزيوني فروش مي‌كند، مشخص است 
كه نس��بت به كس��ي كه فرد به فرد مي‌فروشد، ميزان 
فروش بيشتري دارد. چه كاري مي‌توانيد انجام دهيد تا 

زمان، دانش و مهارت‌هايتان اهرم شما باشند؟

منوچهـر نوری
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 راهبرد سوم:‌ واگذاري اختيار 
بخش خاصي از اهرم، تفويض اختيار اس��ت؛ يعني 
به‌كارگي��ري افراد ديگر براي انجام دادن قس��مت‌هايي 
از كار ش��ما تا وقتتان براي فعاليت‌هاي س��ودآورتر آزاد 
ش��ود. بياييد دوباره به مثال فروشنده نگاهي بيندازيم. 
اگر فروشندة خاصي در انعقاد قراردادهاي فروش متبحر 
باش��د، ممكن است امور اجرايي فروش را واگذار كند تا 
بتواند به‌عنوان فروش��نده، زمان بيشتري را به قراردادها 
اختص��اص ده��د. اگر س��ود حاص��ل از افزايش فروش 
بيش��تر از هزين��ة واگذاري باش��د، پس اين فروش��نده 
سيستم مناس��بي دارد. هميشه ش��نيدن اين نكته در 
بين شكايت‌هاي صاحبان تجارت كه فروشندگان آن‌ها 
از آينده‌نگري متنفرند و واقعاً دربارة آن احس��اس بدي 
دارند، باعث تعجب من مي‌ش��ود. م��ن در فعاليت‌هاي 
تجاري خود، هميش��ه افراد آينده‌نگر حرفه‌اي استخدام 
كرده‌ام كه در اين زمينه قوي بوده‌اند. با اين كار، زمان را 
براي گروه فروش آزاد كرده‌ام تا آن‌ها كاري را كه در آن 
توانمندترند، انجام دهند:‌ فروشندگي! البته اين راهبرد 

سودآور است و باعث خوشحالي همه ‌مي‌شود. 

 راهبرد چهارم:‌ مديريت زمان 
اغلب مي‌ش��نوم ك��ه صاحبان تج��ارت مي‌گويند 
تعداد كاركنان بخش خصوصي خيلي زياد اس��ت؛ زيرا 

آن‌ها هميش��ه س��اعت‌هاي زيادي را تل��ف مي‌كنند تا 
كاري را انج��ام دهند. من نظري مخال��ف اين دارم. اگر 
ش��ما نمي‌توانيد در ي��ك روز ع��ادي كاري، كارتان را 
انجام دهيد، احتمالاً مهارت‌هاي تمركز، اهرم و تفويض 
اختيار)واگ��ذاري( را نداري��د يا مديري هس��تيد كه در 
اس��تفاده از زمان ضعيف اس��ت. مديري��ت زمان، هنر 
سازماندهي خودتان است تا بتوانيد تمام كارهاي‌تان را 
در يك روز كاري استاندارد انجام دهيد. اگر شما مديريت 
زم��ان را با مهارت‌هاي ديگرت��ان تركيب كنيد، )رئوس 
مطالب فوق‌الذكر( مي‌توانيد بهره‌وري بالايي از يك روز 
كاري داشته باشيد و به ساعات اضافي هم نيازي نداريد. 
سازماندهي يك روز از پايان روز قبل شروع مي‌شود. 
اگر اين كار را هنگام استراحتتان انجام دهيد، مغزتان به 
شما كمك ميک‌ند كه كارآمدتر باشيد. تخمين زده شده 
است كه 50 درصد از زمان استراحت، صرف سازماندهي 
مغز و س��اختار دادن به دانش و تجربيات به دست آمده 

در طول روز مي‌شود.
اگر كارهاي روز بعدتان را برنامه‌ريزي كنيد، متوجه 
مي‌شويد كه در زمان استراحت فرايندهاي طبيعي ذهن 
با شما همكاري مي‌كنند تا برنامه‌هايتان را عملي سازيد. 
مبان��ي مديريت زم��ان را ياد بگيريد و ه��ر روز از آن‌ها 

استفاده كنيد. 

 راهبرد پنجم:‌ تمايز قائل شدن بين فعاليت‌ها
بي‌شک شما قانون 20/80 را مي‌دانيد؛ 80 درصد از 
نتايج كارتان از 20درصد تلاش‌هايتان به دست مي‌آيد. 
اين مس��ئله دربارة افراد زيادي صادق اس��ت، اما آن‌ها 
نمي‌دانند كدام تلاش‌ش��ان بهترين نتاي��ج را به همراه 
داش��ته‌ اس��ت. اگر نتايج خوب را ثبت كنيد، مي‌توانيد 
ملاحظ��ه کنيد که قاعدة 20/80 به‌ط��ور مؤثرتري كار 
مي‌كن��د. چنانچه بدانيد ك��دام 20 درص��د از فعاليت 
ش��ما بهترين نتايج را در پي دارد، مي‌توانيد خودتان را 
س��ازماندهي كنيد تا وقت بيش��تري را صرف آن كارها 
بكنيد؛ بنابراين س��ودتان در هرساعت افزايش مي‌يابد. 
اگر ش��ما خصوصيات 20درصد از مشتريانتان را كه 80 
درصد شما را پوشش مي‌دهند، مي‌دانستيد، مي‌توانستيد 
آن گروه از مشتريان را مورد هدف قرار دهيد. فرانك‌بتگر 
بااستفاده از قانون 20/80 از يك نمايندة بيمة ورشكسته 
به پردرآمدترين شركت بيمه در آمريكا تبديل شد. كتاب 
او هنوز در دس��ترس است و ارزش زيادي براي خواندن 

دارد. 
راهکار ش��ما، ق��رار دادن اي��ن پنج راهب��رد براي 

پيشرفت كار در سازمان‌تان است. 
اكن��ون پنج راهبرد در اختيار داريد؛ تنها كاري كه 
بايد انجام دهيد اين اس��ت كه دقت كنيد و به راه‌هايي 
فكركنيد كه مي‌توانيد اين راهبردها را براي خود و كسب 

و كارتان به كارگيريد. 
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 كلاس شيشه‌اي
در ش��مارة قبل، آنجا كه صحب��ت از درس‌پژوهي 
بود، يكي از هدف‌هاي اين روش پژوهش��ي را بهس��ازي 
فرايند تدريس در كلاس‌ه��اي درس بيان كرديم. براي 
آنكه بهس��ازي در تدريس اتفاق بيفت��د، بايد عيب‌ها و 
كاستي‌هاي تدريس معلمان شناسايي شود و در فرايندي 
همانند آنچه در درس‌پژوهي بيان كرديم، تصحيح گردد و 
حتي بهبود يابد. در شيوه‌هاي سنتي نظارت و راهنمايي، 
بازرس��ان يا راهنمايان تعليماتي، با مراجعة برنامه‌ريزي 
شده يا سرزده به كلاس‌هاي درس معلمان، تدريس آن‌ها 
را واكاوي و عيب‌ها و كاس��تي‌هايش را به آنان گوش��زد 
مي‌كردند. همچنين برخي از مديران، با بازديد از كلاس 

معلمان مدرسة خود، اين وظيفه را به‌عهده مي‌گرفتند.
عيبي كه بر اين روش وارد بود، اين اس��ت كه معلم 
تم��ام تلاش خود را مي‌كند تا در آن جلس��ة نظارتي به 
بهترين ش��كل ممكن تدريس كند، ولي بع��د از بازديد 

چطور؟ آيا اين نوع بازرسي فايده‌اي هم دارد؟

به تدريج و در س��ال‌هاي اخير  روش‌هاي شناسايي 
مش��كلات تدريس معلمان توس��ط خود آنان يا مديران 

آموزشي، متنوع‌تر و كارآتر شده است. 
 فرم��ي جامع از آنچ��ه در كلاس درس مي‌گذرد، 
تهيه كنيم و هر چند وقت يك‌بار، در پايان تدريس، كار 

خودمان را ارزشيابي كنيم. )خودارزشيابي(1
 همين فرم را در اختيار همكار همپايه يا هم‌رشته 
در مدرسة خودمان )يا مدرسه‌هاي ديگر( قرار دهيم و از 
او خواهش كنيم، يك جلس��ه ميهمان كلاس و تدريس 
ما باشد و در پايان، فرم ارزشيابي تدريس را تكميل كند. 
)تأكيد بر تكميل فرم توس��ط همكار همپايه و هم‌رشته 
و نه مثلاً مدير مدرس��ه، به دليل تخصصي‌بودن هر نوع 

فعاليتي است كه با عنوان »تدريس« انجام مي‌شود(.
 ب��ا هماهنگ��ي مدرس��ه، در كلاس دوربين كار 
بگذاريم و از يك جلس��ه تدريس خودمان به‌طور كامل 
فيلم‌برداري كنيم. براي اين كار حتي لازم نيست فردي 
به عنوان فيلم‌بردار به ما ياري دهد. چون كنندة كار خود 

مواظب سنگ‌هــــــايي باشيد
 كه پرتاب  مي‌شـــــــــــوند!

 ـبخش چهارم پژوهش‌هاي معلمان در مدرسه و راهبري مديران 

آشنايي با »كلاس شيشه‌اي« و 
»بررسي اسناد و پژوهش‌هاي كتابخانه‌اي«

مرتضی مجـدفر

اشاره 
در سه شمارة قبل، از ميان روش‌هاي پژوهشي گوناگوني كه معلمان مي‌توانند به رهبري مديران مدارس انجام دهند، به پژوهش‌هاي 
كمّي )آزمايشي و غيرآزمايشي(، اقدام‌پژوهي، درس‌پژوهي، مطالعة موردي و مستندسازي اشاره كرديم. در اين شماره، چند روش 
ديگر را شرح خواهيم داد. اين روش‌ها، يك ويژگي مشترك دارند و آن اين‌كه ممكن است نتوانيم آن‌ها را مانند روش‌هايي كه در 
شماره‌هاي 1 تا 3 شرح داديم، به‌راحتي در دسته‌بندي روش‌هاي پژوهشي قرار دهيم، بلكه بيشتر شبيه ابزارهايي هستند كه ما 

را در آغاز پژوهش‌ها، به‌ويژه در مرحلة جمع‌آوري اطلاعات، ياري مي‌دهند.
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ما هستيم، شنيدن صداي تدريس��مان و ديدن تصاوير 
گرفته ش��ده )حتي از يك زاويه و گاهي بدون تصوير( به 
بهترين نحو به ما كمك مي‌كند تا ايرادهاي تدريس‌مان 

را شناسايي كنيم.
 از اين روش‌ها كه بگذريم، در برخي از كش��ورها، 
پس از فرهنگ‌س��ازي، از ش��يوه‌هاي ديگر نيز استفاده 
مي‌ش��ود. همان‌طور كه در ش��رح درس‌پژوهي به شيوة 
ژاپني‌ه��ا توضيح داديم، كلاس‌هاي درس در ژاپن دو در 
ورودي دارند: يك دري ب��راي ورود معلم و دانش‌آموز و 
در ديگر در انتهاي كلاس براي ورود مشاهده‌گران شامل 
مدير و معاونان آموزش��ي، ناظران و راهنمايان تعليماتی 
و تدريس، پدران و مادران علاقه‌مند و حتي پرسش��گر، 
و نيز اعضاي حلقه‌هاي درس‌پژوهي كه در حال تحقيق 
براي بهسازي تدريس يا حل مسئله‌اي آموزشي هستند. 
وقتي افرادي در اين بخش از كلاس حضور دارند، به دليل 
فرهنگ‌سازي‌هاي انجام شده، دانش‌آموزان و معلمي كه 
در حال تدريس يا كار اس��ت، به هيچ عنوان حواسشان 
پرت نمي‌ش��ود. البته حاضران بخش انتهايي نيز طوري 
در س��كوت به تبادل‌نظر مي‌پردازند كه گويي كسي در 
آن بخش كلاس حضور ندارد. اين قبيل مشاهده‌ها، مواد 
اولية بحث‌هاي حلقه‌هاي پژوهشي را تشكيل مي‌دهد كه 

پيش از اين از آن سخن گفتيم.2
 در بازديدهاي��ي ك��ه از برخ��ي م��دارس ايراني 
داشته‌ايم، اين شيوه به شكل‌هاي ديگري نيز نمود داشته 
است. براي مثال، در مجموعه مدارس دخترانة معلم در 
منطقة 2 تهران، تمامي كلاس‌ها جايگاه ويژه‌اي دارند كه 
به »صندلي ميهمان« معروف است. طبق گفتة مسئولان 
اين مجموع��ه مدارس، در آغ��از دانش‌آموزان به حضور 
ميهمان در كلاس حساسيت نشان مي‌دادند، ولي اكنون 
همه مي‌دانند كه نشستن فردي در اين جايگاه، حتماً به 
محقق‌شدن بخشي از برنامه‌هاي مدرسه كمك مي‌كند 
و اساس��اً آمدن اين فرد ب��ه كلاس درس، هيچ تداخلي 
ب��ا كار آن‌ها ندارد. البته نوع برخورد ميهمانان، معلماني 
كه كلاس آن‌ها ميهم��ان دارد و نيز مجموعة مديريتي 
مدرس��ه، در كاهش حساس��يت‌ها مؤثر است. به گفتة 
مس��ئولان اين مجموعه مدارس، در ماه‌هاي آغاز س��ال 
تحصيلي، دانش‌آموزان تازه‌وارد مدرسه از ديدن صندلي 
ميهمان و حضور ميهمانان در كلاس متعجب مي‌شوند، 
ولي پ��س از مدت كوتاهي، اين موض��وع تازگي خود را 

براي آن‌ها نيز از دست مي‌دهد و متوجه مي‌شوند كه اين 
صندلي و حضور فرد يا افرادي در كلاس، كاري عادي و 

برنامه‌ريزي شده است.
 آخرين موردي كه مي‌خواهم به آن اش��اره كنم، 
وجود دستيار معلم در كلاس‌هاي درس است كه اكنون 
در بس��ياري از مدرس��ه‌هاي با برنامه و هدفمند، به‌ويژه 
برخي م��دارس غيردولتي موفق اجرا مي‌ش��ود. در اين 
مدرسه‌ها، فردي كه مي‌خواهد وارد حرفة معلمي شود، 
مي‌بايست چند سالي در اين حرفه دستياري كند. دستيار 
معلم در گوشه‌اي از كلاس مي‌نشيند و اين اواخر معمولاً 
رايان��ه‌اي در اختيار او قرار داده مي‌ش��ود تا اتفاقات مهم 
كلاس را رصد كند و در پايان تدريس، در قالب گزارشي 
در اختي��ار معلم اصلي بگذارد. براي مثال، به نظر ش��ما 
اگر دستيار بتواند گزارشي در اختيار معلم بگذارد كه او 
متوجه شود »چگونه و براساس كدام بسامد و پراكندگي 
از دانش‌آموزان پرس��ش كرده« يا »به پرسش‌هاي آن‌ها 
چگونه جواب داده« و يا »از 90 دقيقه وقت كلاس، چند 
دقيقه را بي‌استفاده گذرانده است« و... آيا معلم شناخت 
دقيقي از كلاسش نخواهد داشت؟ با هماهنگي بين معلم 
و دستيار در زمينة داوري دربارة تدريس و قراردادن فرم 
داوري در اختيار دس��تيار، ضم��ن اينكه به معلم كمك 
مي‌كند به‌طور مرتب كار خود را با اس��تفاده از يك معلم 
تازه‌كار ارزيابي ‌كند، به‌طور غيرمستقيم دستيار را نيز در 
مسيري قرار مي‌دهد كه از اين فعاليت، نكاتي ياد بگيرد. 
نمونة موفق اين روش را در دبيرس��تان‌هاي مفيد تهران 

شاهد بوده‌ايم.
 نوع سامان‌يافته و پيشرفته‌تر تمامي روش‌هايي 
كه از آن‌ها سخن گفتيم، اكنون چند سالي است كه در 
كلاس شيشه‌اي نمود يافته است. مدير مدرسه‌اي كه به 
اين روش معتقد اس��ت، جنس ديوار كلاس‌هاي مدرسة 
خود را از شيش��ه مي‌پندارد. به اعتقاد او بايد ش��رايطي 
فراهم ش��ود كه همه بتوانند به‌راحتي داخل كلاس‌هاي 
درس معلمان را مش��اهده كنند، بازخ��ورد بدهند، پيام 
بگيرن��د و در نتيج��ه اين تب��ادل اطلاع��ات، در نهايت 

روش‌هاي تدريس معلمان بهبود يابد.
البته بايد توجه داش��ت براي رسيدن به مدرسه‌اي 
با كلاس‌هاي شيش��ه‌اي، بايد معلمان به چنان درجه‌اي 
از خودباوري، بلوغ و تخصص علمي رس��يده باش��ند كه 
نگران‌ ديده‌ش��دن كلاس‌هاي درسشان توسط همه‌كس 

مواظب سنگ‌هــــــايي باشيد
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و از همه‌جا نباشند. نيز به درجه‌اي از اخلاق و سعة‌ صدر 
دست يافته باشند كه انتقادهاي بي‌ربط و غيرمرتبط به 
هيچ عنوان موجب رنجش آن‌ها نشود و كلاس شيشه‌اي 

را اتفاقي خجسته بدانند.

 شيوة كار
مدير معتقد به كلاس شيشه‌اي، از كلاس‌هاي درس 
معلمان خود فيلم‌برداري مي‌كند و فيلم را همراه با طرح 
درس معلم و توضيحات جنبي وي، در وبگاه يا وب‌نوشت 
مدرس��ه بارگذاري مي‌كند. از اينج��ا به بعد، همه )اوليا، 
معلمان مدرسه و ساير مدرسه‌هاي منطقه، دانش‌آموزان 
و...( مي‌توانند با مراجعه به اين بخش از وبگاه يا وب‌نوشت 
مدرسه، آنچه را در كلاس‌هاي درس اتفاق مي‌‌افتد، ببينند 
و از آنچه مدنظر معلم است، خبردار شوند. مفهوم كلاس 
شيشه‌اي از همين‌جا برداشت مي‌شود: همه‌چيز شفاف 
است و به‌راحتي مي‌شود داخل كلاس‌هاي درس را ديد.

البت��ه برخي مدي��ران م��دارس، با دادن گ��ذرواژه 
)پ��س‌وُرد( ب��ه كارب��ران از ورود بعضي اف��راد )از جمله 
دانش‌آم��وزان( ب��ه كلاس‌هاي شيش��ه‌اي خ��ودداري 
مي‌كنند ولي معتقدان افراطي مي‌گويند گذاشتن چنين 

محدوديتي، ممكن است در نهايت به ضرر ما تمام شود.
نوشتن اظهارنظر )كامنت( در فايل مربوط به كلاس 
شيشه‌اي هر معلم، درج ايرادهاي تدريس و ارائة راهكار 
توس��ط مراجعه‌كنندگان به وب‌نوشت يا وبلاگ مدرسه، 
انبوهي از اطلاع��ات را در اختيار مدي��ران مدارس قرار 
مي‌دهد ك��ه مي‌توانند از آن‌ها مانند م��واد خامي براي 
شروع پژوهش‌هاي مؤثر در عرصة بهسازي تدريس )مثلًا 
با بهره‌گيري از شيوه‌اي كه در درس‌پژوهي توضيح داديم( 

استفاده كنند.
برخ��ي از مديران مدارس به جاي ايجاد محدوديت 
در ورود ب��ه كلاس شيش��ه‌اي و دادن گذرواژه، مديريت 
تأيي��د يا رد نظريه‌ها را خود عهده‌دار مي‌ش��وند. در اين 
حال��ت، نظرات اف��راد گوناگون از دي��د آن‌ها ارزش‌هاي 
متفاوتي خواهد داش��ت. براي مثال، اظهارنظر يك دبير 
فيزيك تحصيل‌كرده در رشتة فيزيك با 28 سال سابقة 
خدمت در م��ورد روش تدريس يك دبير جوان فيزيك، 
به‌طور قطع از اظهارنظر دانش‌آموز سال اول دبيرستان كه 
هيچ‌گونه آگاهي‌اي در مورد رشتة فيزيك و روش‌شناسي 
اين رشته ندارد، براي مدير مدرسه ارزشمندتر خواهد بود. 
در چنين حالتي، بديهي اس��ت كه مدير با تأييد نكردن 
نظر دانش‌آموز جوان، از قراردادن اظهارنظر او در وبگاه يا 

وب‌نوشت مدرسه خودداري مي‌كند.

 سختي‌هاي اجراي كلاس شيشه‌اي
روي آوردن به شناخت كاستي‌هاي تدريس معلمان 
از طريق كلاس شيشه‌اي، نكات ظريف فراواني دارد كه 

در پايان اين بخش به چند مورد از آن‌ها اشاره مي‌شود: 
 جن��س ديوارهاي كلاس شيش��ه‌اي، از شيش��ه 
و بنابراين بس��يار شكننده اس��ت. اگر معلمان از لحاظ 
اخلاقي، انتقادپذيري، قبول كاستي‌ها و ايرادها و بسياري 
ويژگي‌هاي فرهنگي ديگر به‌درستي تربيت نشده باشند، 
با هر سنگي )اظهارنظر و تشخيص كاستي( كه به سوي 
اين كلاس پرتاب مي‌شود، ديوارهاي كلاسشان به‌راحتي 
ترك برمي‌دارد و مي‌شكند. اجراي كلاس شيشه‌اي، در 
مدارس��ي كه اخلاق اسلامي ـ انس��اني و روابط انساني 
مطلوب بين كاركنان و مدير مدرسه برقرار است، ميسرتر 

است.
 مديران مدارسي كه مي‌خواهند كلاس‌هاي مدرسة 
خود را شيشه‌اي كنند، بايد علاوه بر مهارت‌هاي اخلاقي، 
معلمان را به مهارت‌هاي حرفه‌اي فراواني نيز مجهز سازند 
و به‌طور مش��خص در ارتباط با روش‌هاي نوين تدريس، 
آن‌ها را از مهارت‌ها و دانستني‌هايي برخوردار سازند كه با 

آگاهي بيشتر به تدريس اشتغال ورزند.
 كلاس شيش��ه‌اي مي‌توان��د محل ب��روز حب و 
بغض‌ها، حتي به صورت ناشناس شود. لذا همان‌طور كه 
گفتيم، بايد به‌درستي از سوي مدير مدرسه مراقبت شود. 
در تعداد معدودي از مدارس كش��ورمان كه به راه‌اندازي 
كلاس شيش��ه‌اي روي آورده‌اند، كلاس شيشه‌اي توسط 
مدير سايت رايانه‌اي يا مسئول انفورماتيك مدرسه اداره 
مي‌شود. بايد به اين قبيل مدارس يادآور شويم كه كلاس 
شيش��ه‌اي صرفاً يك تفكر ابزاري نيس��ت بلكه ريشه در 

ديدگاه‌ها و نگرش‌هاي انساني و مديريتي دارد.
 ديگر آس��يب مهم كلاس شيشه‌اي اين است كه 
از اظهارنظرهاي جمع‌آوري شده هيچ استفاده‌اي نشود. 

برخي موارد استفاده از اظهارنظرها عبارت‌اند از: 
 دس��ته‌بندي اظهارنظرها و تحويل آن‌ها به معلم 

مربوطه به صورت موردي، دوره‌اي و دسته‌بندي‌ شده؛ 
 دريافت پاس��خ معلم به اظهارنظرها و انتش��ار يا 

قراردادن آن در زير گزارش همان كلاس شيشه‌اي؛
 تهية گزارش‌هاي دوره‌اي از همة اظهارنظرها؛

 تهية محورهايي از يافته‌هاي كلاس شيشه‌اي و 
قراردادن آن به عنوان دستور كار حلقه‌هاي درس‌پژوهي 
معلمان )يا ديگر شيوه‌هاي پژوهشي( براي بهبود تدريس 

در مدرسه؛
 اس��تخراج چكي��ده‌اي از گزارش‌ه��اي نهاي��ي 
حلقه‌هاي درس‌پژوهي و تدريس‌هاي انجام شده براساس 
نتايج درس‌پژوهي و قراردادن آن‌ در كلاس شيشه‌اي براي 
اثبات اينكه اظهارنظرهاي ارائه شده توانسته‌اند در بهبود 

فرايند تدريس در مدرسه مؤثر باشند.
هر چند تجربه‌هاي موفقي از اجراي كلاس شيشه‌اي 
در برخي مدارس كشورمان در دست داريم، از ذكر نام 
اين مدارس فعلًا خودداري مي‌كنيم. ان‌شاء‌الله اگر پس 

آسيب 
مهم كلاس 
شيشه‌اي اين 
است كه از 
اظهارنظرهاي 
جمع‌آوري 
شده هيچ 
استفاده‌اي 
نشود
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از چند سال اجرا، اين مدارس دور كلاس‌هاي شيشه‌اي 
خود حصار بتوني نكشند و نيز تكه سنگي به ديوارهاي 
شيش��ه‌اي آن‌ها اصابت نكند، با افتخار نامش��ان را ذكر 

خواهيم كرد.

 بررسي اسناد و پژوهش‌هاي كتابخانه‌اي
عده‌اي مي‌گويند وقتي مديران مدارس ده‌ها وظيفة 
نوشته شده و چندين وظيفة نانوشته در شرح شغلشان 
موجود اس��ت، اين انتظار ك��ه آن‌ها خود تحقيق كنند 
و پژوهش‌هاي انجام ش��دة معلمان مدرس��ه را راهبري 

كنند، بيهوده است.3
اين گفته را هم مي‌توان قبول داشت و هم نداشت. 
اگر قبول داش��ته باش��يم، ديگر نوشتن سلسله مطالب 
پژوه��ش و مديران مدرس��ه‌ها ضرورتي ن��دارد و كافي 
اس��ت تنها همين روش بررسي اس��ناد و پژوهش‌هاي 
كتابخانه‌اي و چند روش ديگر را به‌طور خلاصه توضيح 
دهيم و قال قضي��ه را بكنيم. ولي چون حرفة مديريت 
آموزشگاهي را علم، هنر و فني گسترده مي‌دانيم كه با 
انسان‌ها س��روكار دارد، تحقيق و استفاده از تحقيقات 
ديگ��ران را به يك��ي از وظايف نانوش��تة مديران اضافه 
مي‌كنيم و مي‌كوشيم تمامي روش‌هايي را كه مي‌توانند 

به كار مديران بيايند، توضيح دهيم.
بررسي اسناد و پژوهش‌هاي كتابخانه‌اي و بهره‌مند 
ش��دن از پژوهش‌هاي انجام شده مي‌تواند بدون حضور 
در پژوه��ش و تنها با اندكي وقت‌گذاري عملي ش��ود. 
مدي��ران مدارس مي‌توانند از راه‌هاي زير در اين زمينه،‌ 

به آگاهي‌هايي دست يابند: 
ـ معمولاً در بخش��نامه‌هاي اداري، به برخي اسناد 
و مدارك اداري اش��اره مي‌شود كه مصوبه با بخشنامة 
مذكور بر مبناي پژوهش‌هاي ياد ش��ده صورت گرفته 
اس��ت. بهتر است درصدد شناس��ايي اين پژوهش‌ها و 

مطالعة آن‌ها باشيم.
پرس�ش: در مقدم��ة س��ند تح��ول بنيادي��ن در 
آموزش‌وپ��رورش )مص��وب مهرم��اه 1390( به برخي 
پژوهش‌ها و فراتحليل‌هاي ثانويه اشاره شده است. شما 
در مقام مدير مدرسه، چند مورد از اين پژوهش را ديده 

يا خوانده‌ايد؟
ـ معمولاً در همة مجلات رش��د، در بخش‌هايي با 
عنوان »پژوهش‌هاي تربيت��ي« چكيده‌اي از تحقيقات 
آموزش��ي پرورش��ي و اداري مورد نياز مديران مدارس 

درج مي‌شود. مطالعة اين چكيده‌ها مهم است.
ـ مجلاتي توسط وزارت آموزش‌وپرورش )و نيز در 
ساير جاها( منتشر مي‌شود كه كاملًا علمي ـ پژوهشي 
هس��تند فصلنامة تعليم و تربيت، فصلنامة نوآوري‌هاي 
آموزش��ي، فصلنام��ة پژوهش��كدة خان��واده و فصلنامة 
پژوهشكدة كودكان استثنايي و... از آن جمله‌اند. مقالات 

درج ش��ده در اين مجلات، حاصل دس��ترنج پژوهشي 
ديگران را به‌راحتي در اختيار ما قرار مي‌دهد.

ـ برخ��ي از مقالات و گزارش‌هاي چاپ ش��ده در 
نش��ريات سراس��ري، مبتن��ي بر پژوهش‌ه��اي داخلي 
و خارج��ي هس��تند. مطالعة با احتياط اي��ن مقالات و 
نوشته‌ها توصيه مي‌شود. ذكر »با احتياط« از اين‌روست 
كه بعضي از اين نوش��ته‌ها، پژوهشي نيستند و ممكن 

است ما را به بيراهه نيز بكشانند.
ـ معمولاً در ادارات، ادارات كل و نيز در سطح برخي از 
واحدهاي ستادي، جلساتي براي ارائة يافته‌هاي پژوهشي 

تشكيل مي‌شود. در اين جلسه‌ها حتماً شركت كنيم.
ـ بخش‌هاي گوناگون آموزش‌وپرورش، گزارش‌هاي 
پژوهشي متفاوتي، منتشر می‌كنند. اوج انتشار اين قبيل 
گزارش‌ها، اغلب در هفتة پژوهش اس��ت. نيم‌نگاهي به 

اين گزارش‌ها، بي‌فايده نخواهد بود.
ـ مراجع��ة روزانه به برخي س��ايت‌هاي داخلي )مانند 
پژوهش��گاه مطالعات آموزش‌وپ��رورش( و خارجي )مانند 
Eric( براي هر مدير مدرسه‌اي به مثابه نان شب لازم است.
ـ در مدرس��ة ما بعضي‌ها كارشناسي ارشد و دكترا 
مي‌خوانن��د و موضوع رس��الة آن‌ها برگرفته از مس��ائل 
آموزش��ي اس��ت. به اين قبيل رس��اله‌ها، به عنوان نوع 
ديگ��ري از »ي��ار مهربان« بنگريم و حت��ي اگر فرصت 

نداريم، آن‌ها را ورق بزنيم.
ـ از خواندن پژوهش‌ه��اي كتابخانه‌اي، كتاب‌هاي 
آموزشي )به‌ويژه كتاب‌هاي مورد تأييد آموزش‌وپرورش( 
و اس��ناد و م��دارك اداري هم حتماً چي��زي عايدمان 

مي‌شود؛ پس ساده از كنارشان نگذريم.
اين ش��يوه كه با ذكر 9 راه��كار از آن ياد كرديم، 
اگرچه شخصاً توس��ط مدير مدرسه مورد پژوهش قرار 
نگرفته اس��ت، حتماً ب��راي او مفيد خواه��د بود. البته 
بديهي است با اندكي پرس‌وجو مي‌توان تعداد روش‌ها 
را افزاي��ش داد. به‌ويژه آنكه موتورهاي جس��ت‌وجوي 

اينترنت، حاضر به يراق در خدمت ما هستند.

پي‌نوشت
1. نمونه‌هايي از چنين فرم‌ه��اي جامعي را مي‌توان در اغلب 
كتاب‌هاي روش تدريس يافت. براي مشاهدة يك نمونه از اين فرم‌ها 

نگاه كنيد به كتاب: 
طراحي يك جلس�ة تدريس، نوش��تة مرتضي مجدفر، محرم 
آقازاده. 1388. )اين كتاب، راهنماي جش��نوارة طراحي يك جلسه 
تدريس بود كه توسط ادارة كل آموزش‌وپرورش شهر تهران منتشر 

شد(.
2. براي آش��نايي كامل با درس‌پژوهي، علاوه بر مطالعة بخش 
سوم از سلسله مطالب پژوهش و مديران مدرسه‌ها )آذر 91( به قلم 
نويس��ندة اين سطور، بخش ويژة مجله رشد آموزش‌ ابتدايي در آذر 
1391 عنوان »نيم‌پرونده‌اي براي درس‌پژوهي« را نيز مطالعه كنيد.
3. شرح وظايف مديران مدارس در 39 بند تنظيم شده است، 
ول��ي به گفتة برخي از مدي��ران: »امان از بند س��ي‌ونهم!«. در بند 
س��ي‌ونهم پس از ذكر وظايف مديران در 38 بند قبلي آمده اس��ت: 
»س��اير امور ارجاعي عنداللزوم«. با اين توضيح، هر وظيفه‌اي كه در 

38 بند اوليه نيامده است، مي‌تواند در بند آخر تفسير شود.

جلساتي 
براي ارائة 
يافته‌هاي 
پژوهشي 
تشكيل 

مي‌شود. در 
اين جلسه‌ها 
حتماً شركت 

كنيم



چیکده 
مقالة حاضر دربارة پژوهشی است با عنوان »بررسی عملکرد مدیران دبیرستان‌های 
شهر تهران بر مبنای مؤلفه‌های توانمندسازی مدیران« و اهداف آن تعیین ابعاد و 
مؤلفه‌های توانمندس�ازی مدیران آموزش در مقطع متوسطة شهر تهران، تعیین 
میزان عملکرد مدیران آموزش�ی در وضعیت کنونی نس�بت به مؤلفه‌های تعیین 

شده برحسب سابقة مدیریت، مدرک تحصیلی و جنسیت است. 
نتایج به دس�ت آمده نش�ان داد که مؤلفه‌های توانمندس�ازی مدیران براس�اس 
ساختار سازمانی، جو سازمانی، ویژگی‌های فردی مدیریت و مهارت‌های مدیریت 
طبقه‌بندی ش�دند. مؤلفة مهارت‌های مدیریت، بیش�ترین تأثیر و مؤلفة ساختار 
س�ازمانی، کمترین تأثیر را در توانمندس�ازی مد�یران دارد. همچنین از دیدگاه 
مدیران با اطمینان 95 درصد بین میانگین عملکرد مدیران دارای مدرک تحصیلی 
کارشناس�ی و کارشناسی ارش�د با عملکرد مدیران دارای مدرک کاردانی تفاوت 
آشکاری وجود دارد. یعنی میزان میانگین عملکرد مدیران دارای مدرک کارشناسی 
ارشد بیش از مدیرانی است که دارای مدرک فوق‌دیپلم هستند. همچنین میانگین 
عملکرد مدیرانی که دارای سابقة مدیریتی بین 3 تا 6 سال هستند و آن‌هایی که 
س�ابقة بیش از 10 س�ال دارند، تفاوت آشکاری وجود دارد. نکتة مهم دیگر آن که 

جنسیت مدیران در میزان عملکرد آن‌ها تأثیر ندارد. 

بر مبنای مؤلفه‌های توانمنــــدسازی مدیران 

بررسی عملکرد مدیران 
دبیرستان‌های شهر تهران
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نوریه شادالویی   
مدیر مجتمع تربیت، تهران

 زهرا نوروزی

کلیدواژه‌ها: توانمندسازی، عملکرد مدیران آموزشی.

 اشاره 
در جه��ان ام��روز، گس��ترش علم و فن��اوری، تمام 
فعالیت‌ه��ای اجتماعی را تح��ت تأثیر قرار داده اس��ت. 
از مش��خصات بارز این عصر، ��که آن را عصر فراصنعتی 
نامیده‌اند، جایگزینی دانایی، پژوهش و س��رمایة انسانی 
ب��ه ج��ای عوامل دیگ��ر تول��ید اس��ت. در نتیجه همة 
سازمان‌ها در پی آن هستند که با استفاده از انسانی‌ترین، 
کارآمدترین و انعطاف‌پذیرترین شیوه‌ها، برای بقای خود 
تال�ش کنند. بنابراین، یکفیت و توان علمی و تخصصی 
و مهارت‌های رفتاری نیروی انس��انی هر سازمان، معیار 
اصلی داوری و ش��اخص قابلیت آن سازمان در پیمودن 
راه دشوار توسعه به حساب می‌آید. زیرا نیروی انسانی به 
تصمیمات سازمانی شکل می‌دهد، راه حل ارائه میک‌ند، 
به حل مشکلات می‌پردازد، بهره‌وری را عینیت می‌بخشد 

و سبب کارائی و اثربخشی می‌شود. 
توانمندسازی که در پژوهش حاضر به عنوان متغیر 
مس��تقل مورد بررسی قرار گرفته، کی راهکار مهم برای 
گس��ترش س��ازمان‌ها و مدیران آن و انطباق با تغییرات 
خارجی است. همچنین، به معنای سهیم شدن کارکنان 
در اطلاعات، تشیک��ل گروه و طراحی ساختار سازمانی 
مناس��ب است. امروز محیط کاری به کارکنانی نیاز دارد 
��که بتوانند تصمیم بگیرند، راه‌حل ارائه دهند، خلاقیت 
داشته باشند و در مقابل کار خود پاسخگو باشند. کارکنان 
امروزی نیز از سازمان خود توقع بیشتری دارند؛ خواهان 
صداقت و صراحت‌اند و خودیابی و خودشکوفایی بیشتری 
می‌خواهند. بنابراین مدیران باید به گونه‌ای رفتار کنند که 
هم به انتظارات کارکنان پاسخ دهند و هم اهداف سازمان 
را تحقق بخش��ند و این امر تنها از طریق توانمندسازی 
مدیران و کارکنان امکان‌پذیر است. در صورت بهره‌گیری 
از این شیوه نه تنها تعهد و وفاداری کارکنان به سازمان 
بیشتر می‌شود بلکه رفتارهایی مانند انصاف، سازگاری و 

هم‌نوایی با گروه نیز در آن‌ها دیده خواهد شد. 
در عص��ر رقابت��ی س��ازمان‌ها، مدیران نس��بت به 
توانمندس��ازی و اقدامات مدیریتی مبتنی بر آن علاقة 
روزافزونی نش��ان داده‌اند. این علاقه ناشی از چند عامل 
است؛ اول اینکه توانمندسازی می‌تواند در ترویج فرهنگ 
ب��ه دیگران نق��ش مهمی ایف��ا کند. ز��یرا از مهم‌ترین 
ویژگی‌های سازمان‌های یاد گیرنده، تأیکد بر توانمندسازی 
منابع انسانی است. دوم اینکه تحقیقات انجام شده حاکی 
از آن است که اثربخشی مدیران به میزان تقسیم قدرت 
از سوی آن‌ها افزایش خواهد یافت. این مدیران با اهدای 
قدرتِ خود به کارکنان تعهد و خلاقیت ایجاد میک‌نند؛ 
زیرا کارکنان نس��بت به تصمیم‌هایی که در اتخاذ آن‌ها 
مش��ارکت داشته باشند، تعهد بیشتری نشان می‌دهند. 
سوم اینکه توانمندسازی مدیران موجب افزایش انگیزه‌ای 
کارکنان خواهد ش��د. تحقیقات نشان می‌دهد که افراد، 
نیازمند خودکارآمدی هس��تند. افزایش قدرت کارکنان، 



افزایش خودکارآمدی آن‌ها را در پی خواهد داشت. 
بنابراین، مدیریت آموزش��ی که هدف آن تس��هیل 
امر یادگیری در ابعاد مختلف )یادگیری برای دانس��تن، 
یادگیری برای عمل کردن، یادگیری برای زندگی کردن 
و با هم زیس��تن( و در نهایت تربیت ش��هروند مسئول و 
حرفه‌ای اس��ت، نیازمند کسب توانمندی‌ها و صلاحیت 
در زمینه‌ه��ای فن��اوری، اقتصادی، اجتماع��ی، فکری، 
مدیریتی، رهبری، اخلاقی، مذهبی، محیطی، جهانی و 
بین‌المللی، فردی، پژوهش��ی، فرهنگی، سیاسی و غیره 
اس��ت )عبداللهی و نوه ابراهیم، 1386(. بنابراین، انجام 
دادن وظایف و فعالیت‌‌های آموزش��ی و مدیریت آن باید 
به افراد شایس��ته و توانمند و صاحب صلاحیت سپرده 
ش��ود. صاحبنظران متعددی )وتن و کم��رون1، 1998، 
لای جولن2، 2001، کنیلا، دن��یس3، 1929، بلانچارد4 
و همکاران، 1996، اسک��ات و ژاف��ه5، 1991، جهانیان، 
1385، عبداللهی و نوه‌ابراهیم، 1386( به اهمیت و نقش 

توانمندسازی مدیران آموزشی اشاره كرده‌اند. 

 یافته‌های پژوهش 
سؤال اول: مؤلفه‌های توانمندسازی مدیران کدام‌اند؟ 
ب��رای پاس��خ دادن به س��ؤال بالا، مبان��ی نظری و 
پیشینة تحقیقات انجام شده در داخل و خارج از کشور، 
به‌طور دقیق و گسترده در ابعاد گوناگون و با تأیکد ویژه 
بر توانمندس��ازی مدیران آموزش��ی مطالعه شد. تعداد 
چند زیرمؤلفة توانمندسازی مدیران استخراج و پس از 
نظرس��نجی از صاحب‌نظران و اعمال اصلاحات در چهار 
مؤلفة اصلی با عناوین جوّ س��ازمانی، ساختار سازمانی، 
ویژگی‌ه��ای ف��ردی مدیر��یت و مهارت‌ه��ای مدیریت 

نام‌گذاری و طبقه‌بندی می‌شود. 
س�ؤال دوم: عملکرد مدیران آموزش��ی در وضعیت 

کنونی در هر مؤلفه چگونه است؟ 
با توجه به نتایج به دست آمده، از نظر مدیران؛ چهار 
مؤلفة مهارت‌های مدیریت، ویژگی‌های فردی مدیریت، 
جوسازی و ساختار سازمانی از مؤلفه‌های توانمندسازی 

عملکرد آن‌هاست. 
به عبارت دیگر، به‌نظر مد��یران در بین مؤلفه‌های 
توانمندس��ازی عملکرد آموزش��ی، مؤلف��ة مهارت‌های 
مدیریت بیشتری تأثیر و مؤلفة ساختار سازمانی کمترین 

تأثیر را در عملکرد آموزشی مدیران دارد. 
س�ؤال س�وم: عملکرد مدیران آموزش��ی بر مبنای 
توانمندس��ازی آن‌ها، بر حسب مدرک تحصیلی چگونه 

است؟ 
براس��اس نظر مدیران و بررس��ی م��یزان میانگین 
عملکرد مدیران آموزش��ی ��که دارای مدرک تحصیلی 
کارشناس��ی و کارشناسی ارشد هس��تند با مدیرانی که 
دارای م��درک تحصیلی کاردان��ی بودند با اطمینان 95 
درص��د تفاوت آشک��اری وجود دارد. براس��اس نتایج به 

دس��ت آمده مدیران دارای مدرک کارشناس��ی ارشد و 
کارشناسی از مدیران دارای مدرک تحصیلی کاردانی و 

دیپلم توانمندترند. 
س�ؤال چهارم: عملکرد مدیران آموزشی بر مبنای 
توانمندسازی آن‌ها برحسب میزان سابقه مدیریت چگونه 

است؟ 
نتایج بیان‌گر آن اس��ت که ب��ین میانگین عملکرد 
مدیران آموزش��ی دارای س��ابقة مدیریتی ب��ین 3 تا 6 
س��ال با مدیرانی که دارای س��ابقة مدیریتی بیش از ده 
سال بودند، با اطمینان 95 درصد تفاوت آشکاری وجود 
دارد. همچنین براساس نتایج آماری مدیرانی که سابقة 
مدیریتی بیش از ده س��ال دارن��د، توانمندتر از مدیرانی 

هستند که سابقة بین 3 تا 6 سال دارند. 
س�ؤال پنجم: عملکرد مدیران آموزش��ی بر مبنای 

توانمندسازی آن‌ها برحسب جنسیت چگونه است؟ 
نتایج نش��ان داده ��که میانگین عمل��کرد مدیران 
آموزش��ی زن و مرد بر مبنای توانمندسازی آن‌ها تقریباً 
کیسان است و تفاوت چندانی بین میزان آن‌ها مشاهده 

نمی‌شود. 

    
در پاسخ به سؤال اول مؤلفه‌های اصلی توانمندسازی 
مدیران شامل ساختار سازمانی، جو سازمانی، مهارت‌های 
مدیریت و ویژگی‌های فردی مدیریت طبقه‌بندی شد که 
نتیجة آن با طبقه‌بندی عبدالله��ی )1383( و جهانیان 
)1385( هماهنگی دارد. در پاسخ به سؤال دوم، تحقیق 
حاضر نش��ان داد که در بین مؤلفه‌های توانمندس��ازی 
عمل��کرد آموزش��ی مد��یران، مؤلفه‌ه��ای مهارت‌های 
مدیریت بیش��ترین تأثیر و مؤلفه‌های ساختار سازمانی 
کمتر��ین تأث��یر را دارد. نتیجة تحقیق حاضر با تحقیق 
دیویس و نیواس��ترام )2002( همسو می‌باشد. در پاسخ 
به س��ؤال س��وم نتیجة تحقیق حاضر نش��ان داد که با 
اطمین��ان 0/95 میانگین عملکرد مدیران دارای مدرک 
تحصیلی کارشناس��ی ارشد و کارشناسی با مدیرانی که 
دارای مدرک تحصیلی کاردانی بودند، تفاوت آشک��اری 
وجود دارد. نتیج��ة تحقیق حاضر با تحقیقات )دیویس 
نیواس��ترام، 2002؛ کالیداوتمن، 2005؛ بارسوزسیدنی، 
2007؛ کاخلن یکنگ، 2009( همس��و است. در پاسخ 
به سؤال چهارم نتیجة تحقیق نشان داد که با اطمینان 
0/95 میانگین عملکرد مدیران س��ابقة مدیریتی کمتر 
از ده س��ال با مدیران دارای سابقة مدیریتی بیش از ده 
سال تفاوت آشکاری وجود دارد. این بدان معنی است که 
داش��تن تجربه در میزان توانمندسازی مدیران آموزشی 
مؤثر اس��ت. نتیجة تحقیق حاضر با تحقیق س��لیمیان 
)1381( مبنی بر بررس��ی و ش��ناخت عوام��ل مؤثر بر 
توانمندسازی منابع انسانی ارتش که براساس آن نتیجه 
گرفت عوامل موقعیتی مدیران از قبیل نگرش، دانش و 
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تجربه و عوامل موقعیتی کارکنان از قبیل دانش و تجربه 
در توانمندسازی کارکنان تأثیر دارد، همسو می‌باشد. 

در پاسخ به سؤال پنجم نتیجة تحقیق حاضر بیانگر 
آن است میانگین عملکرد مدیران آموزشی مرد و زن بر 
مبنای توانمندسازی آن‌ها تقریباً کیسان است و جنسیت 

در میزان عملکرد آن‌ها تأثیری ندارد. 
بنابراین با توجه به نتایج پژوهش حاضر و مقایسة آن 
با نتیجة تحقیقات دیگران؛ به مسئولان آموزش و پرورش 

پیشنهاد می‌شود: 
- از آنجا که مدیریت توانمند به‌خصوص در آموزش 
و پرورش کیی از ضرورت‌های جامعة امروزی اس��ت به 
اس��تخدام مدیرانی ��که دارای م��درک تحصیلی بالاتر 

هستند توجه بیشتر داشته باشند. 
- به نظر می‌رس��د مدیران دارای مدرک تحصیلی 

کارشناسی و کارشناسی ارشد توانمندترند.
- از آنجا که بهک‌ارگیری مهارت‌های مدیریت یكی از 
مؤلفه‌های مهم در توانمندسازی مدیران است، پیشنهاد 
می‌ش��ود دوره‌های آموزش ضمن‌خدمت متوالی دربارة 
مهارت‌های مدیریت به‌خصوص مهارت انسانی و اهمیت 
استفاده از آن‌ها در هنگام مدیریت، برای مدیران آموزشی 

برگزار کنند. 
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35 ســــــــال تجربه
 در يك كتــــــــاب

 عنوان کتاب: فراتجربه
 نویسنده: دكتر علي‌‌اصغر فاني

 سال انتشار: چاپ اول، 1390، 1100 نسخه
312 صفحه، وزيري، 5000 تومان

ناشر: انتشارات عابد )021-66567626(

دكتر علي‌اصغر فاني، اس��تاد فعلي دانشگاه تربيت 
م��درس، چه��رة شناخته‌ش��ده‌اي در آموزش‌وپرورش 
كش��ورمان اس��ت. در اين كتاب، او تجربه‌ه��اي خود از 
تدري��س غيررس��مي در آموزش‌وپ��رورش، مديريت در 
منطقة 16، استان كردستان، وزارتخانه و بنياد شهيد را 
در نشستي كه با گروهي از دوستان همفكر خود داشته، 
بيان كرده است. به‌عبارت ديگر، كتاب شامل گفت‌وگوها 
و واگويه‌هاي ش��فاهي دكتر 
فاني اس��ت كه پس از ضبط 
و ثب��ت، ويراي��ش و تنظيم 
شده و به‌صورت كتاب حاضر 
ارائه شده است. دست به قلم 
شدن مديران ارزشمند است، 
ولي همين نوع مستندسازيِ 
ش��فاهيات را هم بايد قبول 
ك��رد و در مقام بخش��ي از 

تجربه‌هاي مكتوب پذيرفت.
همة مديران رده‌هاي گوناگ��ون آموزش‌وپرورش از 
مديران مدرس��ه گرفته تا مديران س��تادي مي‌توانند از 
اين كتاب اس��تفاده كنند. آش��نايي با تجربه‌هاي سي و 
چند س��الة يك مدير آموزش��ي  در مجموعه‌اي با بيش 
از 300 صفح��ه، به‌طور قطع ف��راز و فرودهايي دارد كه 
براي هر كس حاوي نكته‌هايي اس��ت. البته به قول يكي 
از معلمان سابق منطقة 16 و يكي از مديران وزارتي كه 
دكتر فاني هنگام بيان تجربياتش به نوعي از فعاليت‌هاي 
آن‌ها انتقاد كرده اس��ت، ممكن است راوي در بيان اين 
تجربه‌ها يك‌طرفه به قاض��ي رفته و صرفاً خدمات خود 
را از زاوية ديد خويش بيان كرده باشد يا شايد از افرادي 
ك��ه از آن‌ها ياد كرديم، به خوبي س��خن نگفته و حتي 
آنان را زير س��ؤال برده باشد. در اينجا بايد گفت كه اين 
كتاب تجربه‌هاي آقاي فاني و برداشت‌هاي ايشان است. 
اگر قبول نداريد يا نقدي بر برخي نكته‌هاي كتاب داريد، 
دست به قلم شويد و بنويسيد. البته اگر آقاي فاني هم در 
تجديد چاپ كتاب خود، جايگاهي براي اين نقدها قائل 

شود، قابل ستايش است. 

کددوره: 91401517 عنوان دوره: مدیریت مدرسه‌محور
زیرنظر: مرکز برنامه ریزی و آموزش نیروی انسانی و دفتر انتشارات و تکنولوژی آموزشی
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آموزش و بهســـــــــازی
ــــانی؛   رهبری سازمــــــ

چالش‌های مفهـومی ناظر بر
ــور  روکیــــرد   مدرسه‌مح

كليدواژه‌ها: آموزش، بهس��ازی، س��ازمان، رهبری و 
مدیریت 

 تعاریف رهبری 
صاحب‌نظری، رهبری را ارتباط میان افرادی دانسته 
اس��ت که در آن کیی میک‌وش��د تا دیگران را به سمت 
هدفی معین سوق دهد. )ایوانسیویچ1، 1977(. به اعتقاد 
تری2 )1969( رهبری عبارت است از: »عمل تأثیرگذاری 
بر افراد به‌طوری که از روی میل و علاقه برای هدف‌های 
گروه��ی تلاش کنند.« تنبام )1961( رهبری را به‌منزلة 
تأثیرگ��ذاری بین افراد تعریف میک‌ند كه در ش��رایطی 
اعمال می‌شود تا به وسیلة فراگرد ارتباط به سوی تحقق 
هدف یا هدف‌های خاصی معطوف شود. استونر3 )1995( 
در کت��اب مدیریت تعریف دیگر را ارائه می‌دهد: »فرایند 
هدا��یت و اعمال نفوذ ب��ر فعالیت‌های گ��روه و اعضای 
س��ازمان« )پارس��ائیان، اعرابی، 1375(. کونتز و اودانل4 
)1959( معتقدند که رهبری نفوذ در مردم اس��ت برای 
به تبعیت کشاندن آن‌ها و رسیدن به مقصودی مشترک. 

دکتر محرم آقازاده   دکتر حیدر تورانی

35 ســــــــال تجربه
 در يك كتــــــــاب

 اشاره 
بنیس در مقاله‌ای با عنوان »چهار 
قابلیت رهبری« می‌نویسد،  وجود 
رهب�ری کارآم�د در س�ازمان‌ها 
ب�ه منظ�ور هویت بخشی�دن به 
ن�یروی انس�انی از طر�یق انرژی 
دادن و »تفویض اختیار« ضروری 
ب�ه نظر می‌رس�د. تفویض اختیار 
به‌این‌ص�ورت در کارکنان متجلی 

می‌شود: 
احساس میک‌نند وجودشان برای 

سازمان مهم است 
پرش�ور  و  علاقه‌من�د  کار  ب�ه 

می‌شوند؛ 
 خ�ود را ج�زء گ�روه احس�اس 

میک‌نند؛ 
 ب�ه آموزش و رش�د خود اهمیت 

می‌دهند و 
به اعتلای کارکرد خود علاقه‌مند 

می‌شوند. 
به‌نظ�ر می‌رس�د لح�اظ چن�ین 
ویژگی‌هایی در تعریف رهبری، آن 
را در جایگاهی متفاوت از مفاهیم 

عادی مدیریت قرار می‌دهد. 

کددوره: 91401517 عنوان دوره: مدیریت مدرسه‌محور
زیرنظر: مرکز برنامه ریزی و آموزش نیروی انسانی و دفتر انتشارات و تکنولوژی آموزشی



 »رهبری« یا »مدیریت« 
بسیاری از نویسندگان دو واژة مدیریت و رهبری را به 
معنای واحدی تعبیر میک‌نند، اما این دو مقوله تفاوت‌های 

عمده‌ای دارند: 
- همة رهبران مدیر، اما همة مدیران رهبر نیستند. 

-»مدیر« عنوان شغلی است که احراز یا اعطا می‌شود، 
در حالی که »رهبر« دارای مفهوم ذهنی و نظری، همراه 

با بار عاطفی است. 
بسی��اری از س��ازمان‌ها مدیریت مطلوب اما رهبری 
ضعیفی دارند. مدیریت به کسانی که این تفاوت را تأیید 

میک‌نند، بر جنبه‌های ادارة امور زیر تأیکد می‌ورزد: 
نظام‌های سازماندهی، برنامه‌ریزی، دستیابی به اهداف 

و اعمال دیدگاه‌‌ها و کنترل. 
در گذشته، مدیریت به چهار پنج وظیفه طبقه‌بندی 
می‌شد، کیی از آن‌ها »رهبری« بود که مانند دیگر وظایف 

مدیر، باید به آن نیز توجه می‌شد. 
بعضی نویس��ندگان معتقدند »رهبری« فراس��وی 
وظایف مدیریتی اس��ت و ویژگی‌های منحصربه‌فرد دارد. 
از نظر آن‌ها رهبری انگیزش، الهام‌بخش��ی و راهنمایی را 
در بر می‌گیرد و فرایندی پیچیده و نیازمند استعدادهای 

خاص است. 
 گسترة نفوذ رهبری 

رهب��ری، به‌مثابة کیی از وظایف مدیریتی یا اصلی و 
محوری در عملکرد س��ازمانی، مباحث��ی مهم را در مورد 
ماهیت خود، به دنبال دارد. ام. مک کال، در گزارشی فنی 
با نام »رهبران و رهبری« می‌نویس��د: »بررسی عملکرد 
مدیران و رهبران در محیط کار، با عملکرد آنان به‌صورت 
نظری و منظم در کتاب‌های درسی تفاوت بسیاری دارد. 
براساس مش��اهداتی دقیق، برخی از ویژگی‌های فعالیت 

مدیریت را بیان میک‌نیم.  
 تعدد فعالیت‌ها 

  فعالیت‌های کوتاه‌مدت 
 تعاملات اجتماعی زیاد، اغلب جدا از گروه کاری )خارج 

از محیط کار( 
 ارتباطات اکثراً شفاهی و از طریق تماس متقابل 

 پذیرش تغییر به‌مثابة حقیقتی مداوم. 

ویژگی‌های رهبران  ویژگی‌های مدیران 

از درون گروه ظهور میک‌نند.  
سلسله‌مراتب وجود ندارد. 

اهداف پیروان مورد نظر است. 
با ایجاد تغییر سروکار دارند. 

ابداع میک‌نند. 
بهبود می‌بخشند و بر افراد تمرکز دارند. 

به دوردست توجه میک‌نند. 
با وضع موجود در جدال است. 

به اثربخشی توجه بیشتری دارند. 
به اهداف نگرشی شخصی و فعال دارند. 
در جایگاه‌های پرمخاطره کار میک‌نند. 

با کارهای فکری سروکار دارند. 
در مدیریت عضویت شرط است. 

انتصابی هستند. 
سلسله‌مراتبی هستند. 
اهداف سازمانی اولویت دارد. 
وجودشان برای برخورد با پیچیدگی‌هاست. 
اداره میک‌نند. 
نگهداری میک‌نند. 
دیدگاه محدود دارند. 
وضع موجود را می‌پذیرند. 
به کارایی توجه بیشتری دارند. 
به اهداف نگرشی غیرشخصی و انفعالی دارند. 
در جایگاه‌های پرمخاطره کار نمیک‌نند. 
ترجیح می‌دهند با افراد کار کنند. 
در رهبری عضویت ضرورت ندارد. 
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آگاه��ی از موارد فوق در بهبود رهبری مؤثر اس��ت. 
برای مثال به‌نظر می‌رس��د برنامه‌های آموزش��ی از قبیل 
»روش‌های تجزیه و تحلیل مشکلات و تصمیم‌گیری« که 
موضوعی عمومی در آموزش مهارت‌های مدیریتی است 
)باتوجه به این واقعیت که زندگی روزانة مدیر ارشد همراه 

با تنش و اضطراب است( کاربردی محدود داشته باشد. 
روی‌هم‌رفته، ش��واهد تحقیقی دربارة میزان نفوذ و 
تأثیر رهبران بر زیردس��تان و بازده کار آن‌ها مبهم است. 
پاره‌ای از ش��واهد که تا حدی قابل اطمینان هستند، به 

شرح زیر است: 
1. رواب��ط همکاران��ة رهبران و زیردس��تان، کارآیی 

گروهی را بهبود می‌بخشد. 
2. مم��کن اس��ت انگ��یزه و تعه��د زیردس��تان با 
مشارکت‌دادنشان در بعضی تصمیم‌گیری‌ها افزایش یابد. 

3. تخصص فنی رهبر برای تأمین و حفظ نفوذ و تأثیر 
بر زیردستان ضروری است. 

4. تأثیر همه‌جانبه، رهبر را قادر می‌سازد که گروه را 
از طریق اعطای منابع مورد نیاز سرزنده و فعال نگه دارد. 

5. کیی از ویژگی‌های مهم رهبری، طبیعت دوجانبة 
آن است؛ بدین معنی که ممکن است رفتار رهبری نتیجة 

رفتار زیردستان یا به‌ عکس باشد. 
6. انگیزة شخصی بالا پیش‌نیازی عمده برای رهبری 
و فائق آمدن بر مشکلات، پیچیدگی‌های حاد، فشار کاری 

و مسئولیت‌هاست. 
رهبری هدیه‌ای نیس��ت که در بدو تولد به فرد اعطا 
شود. عوامل کنشی متقابل بی‌شماری، در هر زمان، وجود 
دارند که نه فقط کارایی رهبر بلکه اس��تعداد ذاتی فرد را 
در رهبری مشخص می‌سازند. در بسیاری از فرضیه‌ها که 
رهبران کنترل بیشتری بر اوضاع و محیط کار خود دارند، 
مواردی هست که تأثیر قدرت رهبری را خنثی میک‌ند، 
از قب��یل: اعتصاب، بلایای طبیعی، کمبود مواد اولیه و... . 
همچنین برخلاف تصور افراد خوش‌بین، همیشه رهبری 
از رأس هرم سازمانی اعمال نمی‌شود. وجود رهبری در هر 
س��مت، برای کارایی سازمان الزامی است. در حقیقت، او 
به‌مثابة رئیس بهک‌ار خود می‌پردازد و مدیران و سرپرستان 
مبتکر با همکاری و هماهنگی، سبب ایجاد دستاوردهای 
موفقیت‌آمیز برای سازمان می‌شوند. ساختارها، نظام‌های 

دو مکتب 
کلاسکی و 
رفتاری مدیریت، 
دستورالعمل‌های 
متفاوتی دربارة 
مفهوم رهبری 
صادر کرده‌اند
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درونی و هم‌چنین عوامل برون‌سازمانی می‌توانند توانایی 
رهبران و کارکنان را محدود کنند، بنابراین، میزان کارایی 
رهبری س��ازمان به شیوة استفاده از مهارت‌ها و ترفندها 

برای رفع مشکلات این محدودیت‌ها بستگی دارد. 
در تحقیقات مرتبط با ویژگی‌های رهبران، نتیجه و 
هدف مورد نظر به‌دست نیامده، اما پژوهش‌های مستمر، 
دس��تاوردهایی دارد که می‌ت��وان آن‌ها را ب��ا نظریات و 
اطلاع��ات روش‌های دیگر تلفیق کرد. تحقیقات در مورد 
خصوص��یات و مهارت‌ها، نش��ان داده اس��ت که رهبران 
تأثیرگذار به انجام دادن کارهایی به‌شرح‌زیر تمایل دارند: 

- به کسب نتیجه و عمل‌گرایی بیش از روش‌ها، خط 
مشی‌ها، آرمان‌گرایی و فلسفه‌گرایی علاقه‌مندند. 

- رهبران در مقایس��ه با همکاران خود در مواجهه با 
ناکامی‌ها فشارهای روحی، بلوغ فکری )رسش(، استقامت، 

پشتکار، انرژی و صبر و شیکبایی بیشتری دارند. 
- آن‌ها قادرند فش��ارهای به‌وجودآمده از سوی افراد 
را به‌جای ناد��یده گرفتن تعارضات بالقوه تحمل کنند و 
می‌توانند برای حل مشک��لات مربوط به کار ارتباط‌های 

لازم را برقرار کنند. 
- توانایی بالای مدیریتی، مهارت‌های فنی، ابتکاری و 

روابط انسانی خوبی دارند. 
- بیشتر به خود کار علاقه‌مندند تا مزایا و شرایط آن. 
- شعور، دانش، شناخت، موفقیت و شرایط اقتصادی، 
اجتماعی و شوخ‌طبعی آن‌ها بیش از همکاران هم‌سطح 

خودشان است.  
- به‌ج��ای اینکه مرموز باش��ند، رفت��اری صادقانه و 

صمیمی با کارکنان دارند. 
- به‌جای خودرأی‌بودن به مشارکت همکاران خود در 
برنامه‌ریزی، حل مشکلات و اتخاذ تصمیمات علاقه‌مندند. 

مطالعات جدید در این زمینه به گزارش استوگدیل 
به روش‌شناسی آن کمک کرده و نتیجة کار رضایت‌بخش 
بوده است. این پژوهش‌ها ویژگی‌های مرتبط و شاخص‌های 
دقیق سنجش آن‌ها را مشخص کرده و به‌جای پرداختن 
ب��ه ارتباطات ف��ردی، بر الگوهای ش��خصیتی یا رفتاری 

متمرکز است. 

 قدرت و نفوذ رهبری 
مطالع��ة کارایی و تأثیرگذاری رهبر، با درنظرگرفتن 
منبع و میزان قدرت آنان و روش اعمال‌قدرت بر همکاران 
و زیردس��تان، حوزة پژوهشی جدیدی است. به‌طورکلی 
قدرت توانمندی فرد برای تأثیر و نفوذ بر دیگران اس��ت. 
در هر س��ازمانی، به طور کلی قدرت به دو گونه متجلی 

می‌شود: »قدرت سمَت« و »قدرت شخصی«. 
  قدرت سمَت: تأثیر بالقوة رهبر به اختیارات واگذارشده 

به او بستگی دارد. 
 قدرت ش�خصی: نفوذ تأثیر بالقوة فرد که برخاسته از 

مشخصات ذاتی و شخصیتی اوست. 
مؤثرترین ویژگی‌های قدرت شخصی رهبر، مهارت او 
در پیگیری توانایی‌های اعمال ش��ده، جنبة شخصیتی و 

وفاداری است. 
فرنچ و راون پنج منبع قدرت را به همراه تأثیرگذاری 

و نفوذ به‌صورت زیر مطرح کرده‌اند: 
پاداش: از طریق اعطای ترفیع، مزایا و... 

زورگویی: از طریق اعمال زور و تنبیه به صورت تنزل 
مقام، اخراج و... 

 قانونی: از طریق اعمال اختیارات 
کارشناس�ی: از طریق توانایی متقاعد کردن، برپایة 

حقایق و کارشناسی )کارشناسی‌های فنی و ...( 
منب�ع )مرجع(: از طریق تحسین برخی ویژگی‌های 

رهبر توسط حاميان و پيروان.  
برای درک عمیق فرایند نف��وذ تأثیرگذاری رهبر و 
زیردستان، باید ش��ناختی دوجانبه داشت. زیردستان از 
رهبری انتظار جهت‌دهی، الهام‌بخشی، حمایت و راهنمایی 
دارند؛ رهبر نیز از زیردستان انتظار عملکرد صحیح، روابط 
دوس��تانه و حتی گاهی اعمال قدرت دارد. چنین موازنة 
تأثیرگذاری س��بب بهره‌گیری رهبر از »قدرت سمت« و 

حصول اطمینان از سازندگی آن می‌شود. 
با وجود اینکه مفاهیم فرایندهای تأثیرگذاری مبهم‌اند، 
بررسی‌ها و مطالعات گسترده، دستاوردهای چشمگیری را 

به ارمغان آورده‌اند؛ از جمله: 
- فرایندهای نفوذ و تأثیرگذاری رهبر و زیردس��تان 
دوجانبه است و هر دو قطب برای اصلاح رفتار خود تلاش 

میک‌نند. 
- رهبران تأثیرگذار بیش از »قدرت سمت« به »قدرت 
شخصی« تأیکد دارند؛ گرچه هر دو قدرت مورد نیاز است. 

- رهبران به اختیارات گسترده‌ای نیاز دارند. 

 رهبران تأثیرگذار 
به‌وسیلة اعتماد 

و احترام به 
زیردستان به 

آنان اختیاراتی 
می‌دهند
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- روش اعمال قدرت برای رسی��دن به اهداف، بسیار 
مهم اس��ت. ممکن اس��ت تأثیر از طریق همکاران مورد 

استقبال، مردود یا با صبر و تحمل پذیرفته ‌شود. 
- رهبران تأثیرگذار در اعمال قدرت، هوشیارانه اقدام 
میک‌نند و نس��بت به نتیجة کار و احتمال آسیب به نفی 

افراد حساس‌اند. 
- هرگاه اعمال‌قدرت به‌منظور الهام‌بخشی و تشویق 
زیردستان باشد، برای س��ازمان و کارکنان، نویدبخش و 
کارآفرین و اگر برای سلطه و کنترل بر آنان باشد، بازدارنده 

است. 
- رهبران موفق تریکبی از روش‌های مثبت و منفی را 

در اعمال‌قدرت اکتسابی بهک‌ار می‌گیرند. 

 شیوة رفتار رهبران 
بسی��اری افراد، رهبری را خصیصه‌ای ذاتی در وجود 
ف��رد می‌پندارند؛ ولی رهبری چیزی جز تلفیق و تریکب 
مهارت‌های پیچیده و اکتس��ابی با هم نیس��ت. انسان‌ها 
رهبر زاده نمی‌شوند؛ با تلاشی پیگیر می‌توان مهارت‌های 
مربوط به رهبری را کس��ب کرد )هژیر، 1374(. بیش از 
پنجاه سال رایج‌ترین راه مطالعه درخصوص رهبری تیکه 
ب��ر صفات ممیزه رهبر بوده اس��ت. عقیده بر این بود که 
صفات و خصایص شخصی ذاتی مانند هوش، بیان خوب، 
دان��ش، ظاهری مناس��ب و... تعیینک‌نندة رهبری خوب 
است. این‌گونه مطالعات فردی برای تبیین رهبری به نتایج 
روشنی نرسید، از این‌رو نظریه‌های رهبری بر رفتار رهبر 

متمرکز شد )هرسی و بلانچارد، 1999(. 
در ا��ین گروه از نظر��یات به‌جای آنکه دنبال تعیین 
خصوصیات رهبری باشی��م، در پی آنیم تا دریابیم سبک 
و روش رهبری چگونه اس��ت و رهبران در برخورد به چه 
شی��وه‌هایی توس��ل می‌جویند. محققانی که درخصوص 
شیوة رهبری تحقیق کرده و تصمیم گرفته‌اند، معتقدند 
ضرورتاً رهبری شامل دو نوع رفتار عمومی یعنی رفتارهای 
وظیفه‌ای )وظیفه‌مدار( و رفتارهای ارتباطی )رابطه‌مدار( 
است. شالودة این تحقیق نیز بر مبنای همین دو رفتار است. 
رفتارهای وظیفه‌مدار تحقق هدف‌ها را تسهیل میک‌ند و 
کمک میک‌ند اعضای گروه به هدف خود برسند. رفتارهای 
ارتباطی کمک میک‌ند تا زیردستان نسبت به خودشان و 
دیگران و موقعیتی که در آن هس��تند، احساس آرامش 
و راحت��ی کنند. هدف اصلی بحث‌ه��ای رفتاری رهبری 
توضیح این مطلب اس��ت که چگونه رهبران می‌توانند با 
تریکب این دو نوع رفتار، رفتار زیردستان را برای رسیدن 

به هدف تحت تأثیر قرار دهند )هژیر، 1374(. 
تفاوت بین نظریه‌های رفتاری و ش��خصیتی )از نظر 
کاربردی( در گرو مفروضاتی اس��ت که نظریه‌های مزبور 
بر آن اساس قرار می‌گیرند. اگر قابلیت اعتماد نظریه‌های 
شخصیتی به اثبات می‌رسید، در آن صورت بایستی گفته 
می‌شد که برخی افراد رهبر به دنیا می‌آیند؛ به این ترتیب 

فرد یا آن ویژگی‌ها را داش��ت یا خیر. از س��وی دیگر، اگر 
رفتارهای خاص می‌توانست معرف رهبران موفق باشد، در 
آن صورت می‌توانس��تیم اصول رهبری را تدریس کنیم. 
تردیدی نیست که این موضوع به اندازة کافی هیجان‌انگیز 
می‌ش��د، زیرا بدان‌معنی بود که می‌توان بر تعداد رهبران 
موفق افزود. اگر آموزش می‌توانس��ت کارساز باشد آن‌گاه 
می‌توانس��تیم تعداد بسیار زیادی رهبر موفق یا اثربخش 
تربیت کنیم و به جامعه تحویل دهیم. )پارسائیان، اعرابی، 

 .)1376
محدودیت‌های طرح‌شده در نظریة ویژگی‌های فردی 
رهبری، محقق��ان را به جس��ت‌وجو در جنبه‌های دیگر 
واداشت. طی دهة اخیر حرکتی عظیم دربارة ویژگی‌های 
رفتاری رهبر انجام ش��ده، اما حرکت اصلی در این مورد 
از ابت��دای دهة 1940 آغاز ش��ده اس��ت. تحقیقاتی که 
درخص��وص اصل رهبری از اواخر دهة 1940 تا اواس��ط 
دهة 1960 صورت پذیرفته، بیش��تر بر روی شی��وه‌های 
رفتاری رهبر تمرکز داشته است. ناکام ماندن محققان در 
حوزة تحقیقات مشخصه‌های نظریه‌ها آنان را به مطالعه 
درخصوص رفتارهای انجام ش��ده توسط رهبرانی خاص 
مجبور کرد. آنان ب��ر این گمان بودند که رهبران قدرتی 
عالی دارند که در رفتارشان قابل مشاهده است )حاجی، 
1386(. به عبارت دیگر، نظریه‌های رفتاری، مانند نظریة 
خصوصیات فردی رهبر، رهبری را عاملی اصلی در عملکرد 
و نگهداری منابع انسانی می‌داند )رضائیان، 1383(. اما در 
ا��ین گروه از نظریات، به جای صفات ش��خصی، بر آنچه 
رهبران انجام می‌دهن��د، تأیکد میک‌ند. یعنی این گروه 
از نظریات در پی آن هس��تند که دریابند سبک و روش 
رهبری چگونه است و رهبران در برخورد با زیردستان به 
چه شیوه‌هایی توسل می‌جویند )الوانی، 1382(. مطالعات 
زیادی برای پیدا کردن بهترین این شی��وه‌ها انجام شده 

است. 
برخ��ی مطالعات اولیه در دانش��گاه دولتی اوهایو در 
اواخر سال 1940 براساس یافته‌های استاگدیل5، )1948( 
با تأیکد بر اهمیت توجه بیش��تر به رفتارهای رهبری تا 
خصوصیات ش��خصی وی صورت گرفت. گروه دیگری از 
محققان در دانشگاه میشیگان مطالعاتی ترتیب دادند تا 
نش��ان دهند چگونه رهب��ری در گروه‌های کوچک عمل 
ميک‌ند. س��رانجام در اوایل س��ال 1960، بلکی و موتون 
نشان دادند که چگونه مدیران از رفتارهای وظیفه‌مدارانه و 
رابطه‌مدارانة خود برای ترتیبات سازمانی استفاده میک‌نند. 
به‌عبارت‌دیگر، مطالعات اوهایو، میشیگان، بلکی و موتون 
از اصلی‌ترین مطالعاتی هستند که به شدت از این نظریه 

حمایت میک‌ردند. 
بررسی رفتارهای رهبری همچنان ادامه دارد، برخی 

مفاهیم به دست آمده به شرح زیر است: 
- رهبری درگیر الگوهای گوناگون رفتاری موجود، در 

محیط‌های پیچیده است.  

ساختارها، 
نظام‌های درونی و 
هم‌چنین عوامل 
برون‌سازمانی می‌توانند 
توانایی رهبران و 
کارکنان را محدود 
کنند، بنابراین، میزان 
کارایی رهبری سازمان 
به شیوة استفاده از 
مهارت‌ها و ترفندها 
برای رفع مشکلات این 
محدودیت‌ها بستگی 
دارد
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- به دلیل تریکب عوامل تعیینک‌ننده؛ ممکن است 
چن��د الگوی مختلف به کی م��یزان در موقعیتی خاص 

تأثیرگذار و نوعی رفتار در شرایط دیگر نافذ باشد.  
- در حال حاضر فهرس��ت تأییدشده‌ای از رفتارهای 
رهبری موجود نیست اما رفتارهای جهت‌دار برای به‌نتیجه 

رساندن کارگروه و حمایت و نگهداری آن مهم هستند.  
- رهبران با ش��رکت دادن همکاران و زیردستان در 
تصمیم‌گیری‌ه��ا و طرح‌های مناس��ب قادرند تعهدات و 

وفاداری آنان را افزایش دهند.  
- رهبران تأثیرگذار؛ از زیردستان خود انتظار عملکرد 
مناس��ب داشته و با آ‌ن‌ها رفتار محترمانه دارند و آن‌ها را 

پشتیبانی میک‌نند.  
- رهب��ران عموماً با تحسی��ن، درک و ش��ناخت و 
هم‌چنین انگیزه‌های مالی برای نف��وذ و ایجاد انگیزه در 

زیردستان تلاش میک‌نند.  
- رهبران به وسیلة ابتکار عمل، عملکرد گروه را بهبود 

و زمینة رضایت آن‌ها را فراهم می‌‌سازند.  
- رهبران سعی میک‌نند به دفاع از کارکنان کناره‌گیر 
و کم‌توان بپردازند و آن‌ها را به مشارکت در کارها تشویق 

کنند. 
- رهبران ب��رای تأثیرگذاری با��ید دارای خصلت و 
روشی انعطاف‌پذیر باشند تا بتوانند در شرایط نامشخص 
و مبه��م به‌خوبی کار کنند. این توانا��یی، که در مواردی 
»پیچیدگی مفهومی« نامیده می‌ش��ود، برای خلاقیت و 
پردازش اطلاعات مهم است و فرایندهایی از قبیل تحلیل 
موفقیت‌ها، ریشه‌يابی‌ها، چشم‌پوشی‌ از آشفتگی‌ها و تجربة 

رفتارهای گوناگون را دربرمی‌گیرد. 
- پذیرش احتمال خطر، نترسی��دن از مشک��لات و 
روبه‌رو شدن با کشمکش‌ها و تناقض‌ها جزء توانایی‌های 

رهبران تأثیرگذار و مدیران خلاق است. 
تاکنون، پژوهش‌های مرتبط با رفتار نیز بی‌نتیجه باقی 

مانده‌اند. دو دلیل عمدة این ناکامی عبارت‌اند از: 
 توافق نداش��تن پژوهش��گران در مورد تعریف سطوح 
گوناگ��ون رهب��ری؛ اصطلاحات م��ورد اس��تفاده و انواع 
متغیرهای رفتاری، پیش��رفت مقایس��ة موضوع را دشوار 

می‌سازد. 
 در بسی��اری از م��وارد، متغیرهای مرتبط با ش��رایط 

به‌حساب نمی‌آیند. 

 مستندات 
در اینج��ا، نظریات چارلز رینر و ه�اروی موریس را 
درخصوص رهبری که حاصل مشاهدات و دستاوردهایشان 
با مشارکت تعداد زیادی از مدیران در برنامة شبیه‌سازی  
اس��ت، ارائه می‌شود. سپس، با مقایسة مشاهدات و نتایج 
این پژوهش با پژوهش‌های دیگر، تطابق یا تناقض این دو 
روکیرد بررسی می‌گردد. مشاهدات و نظریات چارلز رینر و 

هاروی موریس به اين شرح است.  

 اندوخته‌ه�ای رفتاری: کیی از جنبه‌های مهم رهبری، 
دسترس��ی به اندوخته‌های رفتاری ناخودآگاه اس��ت که 
بنا‌به‌ض��رورت، در موقعیت‌ه��ای گوناگون ب��هک‌ار گرفته 
می‌شوند. برنامة شبیه‌سازی فرصت‌های بسیاری را برای 
کسب تجربة رفتاری در اختیار شرکتک‌ننده قرار می‌دهد، 
اما بارها دیده ش��ده است که نیروی بالقوة رهبری تماماً 
بهک‌ار گرفته نمی‌شود. به‌نظر می‌رسد تمایل به هر اقدامی، 
با احتمال وجود خطر در ش��رایط ناآشنا به صورت توان 
تشخیصی کلیدی است. برنامة شبیه‌سازی، ارتباط بین 
رفتار شرکتک‌ننده و تمایل به خطرپذیری )ریس‌کپذیری( 
را به‌وسیلة نتیجة به‌دست‌آمده مشخص می‌سازد و ممکن 
است نتیجة آن را در شیوة کار واقعی عمومیت دهد. این 
ارتب��اط در اکثر آموزش‌های رهبری جاری، واضح و قابل 
درک نیس��ت، بنابراین، رهبری در ابتدا داشتن بصیرت 
و بین��ش و پس از آن اق��دام همراه با احتمال خطر برای 

اجرای آن است. 
ریشه‌يابی: رهبران تأثیرگذار برای جست‌وجوی راه‌حل 
فقط به ویژگی‌های آشکار آن بسنده نمیک‌نند بلکه عوامل 
بن��یادی و ریش��ه‌ای آن را نیز میک‌اوند. توان اس��تنباط 
و نتیجه‌گ��یری از داده‌ه��ا، با تعار��یف خلاقیت و فرایند 

آفرینندگی وجه اشتراک زیادی دارد. 
تعادل ظر�یف: رهبران تأثیرگذار قادرند تعادلی ظریف 
میان عوامل متناقض حاکم در موقعیتی خاص به وجود 
آورند. برای مثال، آنان می‌توانند نسبت به محیط، هم‌زمان 
ب��ا دو دید متمایز بنگرند یا بین جنبة ذهنی )تصوری( و 
عینی )واقعی( موضوعی تعادل برقرار کرده و بین تخیل 
و خرد، ت��وازن ایجاد کنند. »انعطاف‌پذ��یری در روش« 
ب��ه آنان اج��ازه می‌دهد ب��ا جابه‌جایی ا��ین دو قطب از 
کارکردهایی گوناگون برای حل دشواری‌ها در زمان‌های 
مختلف استفاده کنند. برای مثال، می‌توان انعطاف‌پذیری 
و ش��وخ‌طبعی را نام برد که برای ایجاد انگیزة رویارویی با 

گروه‌های کم‌روحیه می‌تواند کارساز باشد. 
 کل‌گرایی: رهبران تأثیرگذار معمولاً این توانایی را دارند 
که از میان موارد مختلف چند موضوع کلیدی را انتخاب و 
باوجود عواملی که موجب از میان رفتن تمرکز می‌شوند، 
به حل مشکل )با تأیکد بسیار بر آن موضوعات( بپردازند. 
برای مثال، آنان به تصویر جنگل، جدا از جزئیات و موارد 
حاشیه‌ای آن می‌نگرند و فقط جنگل را با درختان نظاره 

میک‌نند. 
 استعداد تفکیک و دسته‌بندی: حل مشکلات و تعیین 
اولویت‌ها به‌‌وسیلة توانایی رهبران تأثیرگذار، برای برقراری 
ارتباط با زیردستان مؤثر است. آنان از اعتراف به ندانستن 
واهمه‌ای ندارند و نسبت به »فرایندها« بسیار حساس‌اند. 
سؤالات بسیاری مطرح میک‌نند و به‌شیوة کار خود -که بر 

پایة تحلیل‌های متداوم استوار است اعتماد دارند. 
اتخ�اذ تصمیمات: رهب��ران تأثیرگذار ش��هامت اتخاذ 
تصمیمات ناخوش��ایند را دارند. آن‌ه��ا می‌دانند که این 

بسیاری افراد، 
رهبری را 

خصیصه‌ای ذاتی 
در وجود فرد 

می‌پندارند؛ ولی 
رهبری چیزی جز 

تلفیق و تریکب 
مهارت‌های پیچیده 

و اکتسابی با هم 
نیست



تصمیمات ممکن اس��ت در آن زمان مقبول نباش��ند اما 
در بلندمدت به علت نیت خالصی که در اتخاذ آن‌هاست، 

مورد توجه قرار خواهند گرفت. 
اعتماد به زیردستان: رهبران تأثیرگذار به‌وسیلة اعتماد و 

احترام به زیردستان به آنان اختیاراتی می‌دهند. 
 درون‌نگری: رهبران تأثیرگذار به »درون‌نگری صحیح« 
گرایش دارند. آنان در مورد اقدامات خود می‌اندیشند و از 

نقاط قوت و ضعفشان آگاهی کامل دارند. 

 عوامل بازدارنده 
ویژگی‌های شخصیتی و عوامل موجود در محیط کار 

ممکن است رهبر تأثیرگذار را از راه خود منحرف کند. 
برخی از این عوامل عبارت‌اند از: 

- ارزش سازمانی: تفکرات کوتاه‌مدت، مثلاً انتظار به 
حداکثر رساندن سودآوری در مدت زمانی کوتاه، ابتکارات 

راهبردی رهبر را فلج میک‌ند. 
برخ��ی  تعارض�ات درون‌گروه�ی:  و  - درگ�یری 
تصمیمات رهبران ممکن است به ایجاد رقابت، تعارض و 
در نتیجه بروز رفتار تنش‌زا و ناکامی در رسیدن به اهداف 

منجر بشود. 
- اعتماد شیفتگی: رهبران به عارضه‌ای که به »عقدة 
جراحان« معروف است، دچارند. این عارضه عبارت است 
از نیاز به اعتقاد بی‌تزلزل دیگران نس��بت به انجام دادن 
کار خود. »خود تردیدی« نداشتن در امر رهبری ضروری 
است اما از طرفی می‌تواند به‌مثابة شمشیری دولبه، علاقة 
آن‌ها را در نگریستن به راه‌حل‌های متناوب دیگر کم کند. 
- خودشیفتگی: برای رهبران همواره این خطر وجود 
دارد که از ابعاد واقعی رهبری چشم‌پوشی کنند و اصل را 
فدای فرع سازند. زمانی که تصویری در ذهن رهبر نقش 
می‌بندد، ممکن اس��ت حساسی��تی برای حفظ آن در او 

کیی از 
جنبه‌های 
مهم رهبری، 
دسترسی به 
اندوخته‌های 
رفتاری 
ناخودآگاه 
است
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موضوعات 
مشترک 

شیوه‌ها

شبیه‌سازیموقعیترفتارقدرت و نفوذ ویژگی‌ها

خبرگ��ی مرتبط 
با کار 

مهارت‌ه��ای فن��ی و ادراکی 
ب��رای اکث��ر رهبری‌ه��ا لازم 

است.

مهارت  و  ق��درت 
و لازم ب��رای نفوذ 
داش��تن در دیگران 
متقاع��د  )مث��ل 

کردن( 

مهارت‌ه��ای  و  دان��ش 
ب��رای  ادراک��ی  و  فن��ی 
بیش��تر رفتارهای رهبری 
تأثیرگ��ذار و ارائة بیرونی 

آن، لازم است. 

دس��تاوردهای پژوهش‌ه��ای 
معم��ولاً  ذات��ی  و  رفت��اری 
ارائ��ه  موقعی��ت،  براس��اس 

می‌شوند. 

رهبران تأثیرگذار قادر به شناخت، 
انتخاب و تمرکزاند. 

روابط 
احترام‌انگیز 
و همکارانه 
بین رهبر و 
زیردستان 

مهارت‌ه��ای روابط انس��انی 
)نزاک��ت و گ��وش دادن( و 
تس��هیل‌کنندة  مهارت‌ه��ای 
ایفای  بی��ان و  جذبه )قدرت 
نق��ش( ب��رای ایج��اد روابط 

مطلوب.  

منبع��ی  ق��درت، 
مهم ب��رای نفوذ بر 

زیردستان است. 

توج��ه رهب��ری، عام��ل 
تعیین‌کننده و مهمی برای 
زیردستان  رضایت  جلب 
است که به روابط بهتر دو 

طرف کمک می‌کند. 

این قبیل، برای  از  متغیرهایی 
رواب��ط رهب��ر و زیردس��تان 
مؤثرترند: شایس��تگی، کمال، 
عملک��رد و درجة س��ازمانی 

زیردستان 

»انعطاف‌پذی��ری روش« و توانایی 
انج��ام تعادل��ی ظریف بی��ن ابعاد 
عوام��ل متناق��ض )ب��رای مث��ال: 
استراتژیک  مرجعی  چارچوب‌های 
و تاکتیکی( قدر و منزلت و کارایی 

رهبر را افزایش می‌دهد. 

در  مش��ارکت 
اتخاذ تصمیم 

از ویژگی‌های رهبر،  برخ��ی 
زمینه را برای اس��تفادة بیشتر 
از شرکت زیردستان در اتخاذ 
تصمی��م، مس��تعد می‌س��ازد. 
رهب��ری جلس��ات، نیازمن��د 

مهارت‌های ادراکی است.  

اتخاذ  در  ش��رکت 
می��زان  تصمی��م، 
نفوذ دوجانبه را در 
رهبرانی  با  مقایسه 
تنهای��ی  ب��ه  ک��ه 
تصمی��م می‌گیرند، 

افزایش می‌دهد. 

رویه‌ه��ای  رهب��ر  اگ��ر 
مناسبی برای از بین بردن 
در تشکل‌های  مشکلات، 
گروه��ی، ب��ه کار ب��رد، 
توانایی وی در جلس��ات 
ح��ل  ب��رای  گروه��ی، 
مشکلات افزایش می‌یابد. 

پذی��رش تصمیمات و کیفیت 
تصمی��م، دو متغیر کلیدی در 
تش��خیص چگونگی شرکت 
در اتخاذ تصمیم است. سطح 
است،  مهمی  نکتة  س��ازمانی 
مدیران س��طوح پایین معمولاً 

کمتر شرکت داده می‌شوند. 

رهبران تأثیرگذار ق��ادر به ترغیب 
ارتباطات  داش��تن  برای  زیردستان 
آزاد هس��تند و نسبت به زیردستان 

حس اعتماد و احترام دارند. 

نفوذ از پایین به 
بالا و جانبی 

نفوذ از پایین به بالا، با دانش 
و تخص��ص بس��یار، افزایش 
می‌یاب��د. مهارت‌ه��ای فنی و 
روابط انس��انی برای نفوذ از 
پایین به بالا و جانبی مهم‌اند. 

پایی��ن  از  نف��وذ 
قاب��ل  ب��الای  ب��ه 
مناب��ع  ملاحظ��ه، 
ایج��اد  را  لازم 
نف��وذ  و  می‌کن��د 
در  را  رهبر  منزلت 
زیردس��تان بهب��ود 

می‌بخشد. 

رهب��ران زم��ان طولان��ی 
را در تن��ش متقاب��ل ب��ا 
بالادس��تان و هم‌ردیف��ان 
خ��ود در نق��ش نمایندة 
گ��روه خ��ود و همچنین 
در هماهنگ��ی و تس��هیل 
ارتباطات درون‌س��ازمانی 

خود صرف می‌کنند. 

به نسبت درجه اتکای متقابل 
افقی )برای مثال: به‌حدی که 
گ��روه تحت رهب��ری، برای 
عملک��رد مؤثر باید بر س��ایر 

گروه‌ها، اتکا داشته باشد(.  

رهب��ران تأثیرگ��ذار، گرای��ش ب��ه 
دارن��د.  صحی��ح«  »درون‌نگ��ری 
نق��اط ق��وت و محدودیت خود را 
تش��خیص می‌دهن��د درون‌نگ��ری 
بس��یار مطلوب توانایی آنان را در 
ارتب��اط با هم‌ردیفان و بالادس��تان 

خود، افزایش می‌دهد. 

انگیزة مدیریتی 

س��ایر  و  مدیریت��ی  انگی��زه 
احترام  مثال:  )برای  ویژگی‌ها 
به خ��ود و تنش‌زای��ی( برای 
ادارة ش��رایط مبهم و بحرانی 
و فعالیت‌های اداری لازم‌اند. 

رهبران معمولاً نیاز 
قدرت  ب��ه  زیادی 
س��مت‌های  و 

نفوذکننده دارند. 

ابت��کار،  جاه‌طلب��ی، 
بی��ش  ان��رژی  و  دوام 
از ح��د رهب��ران، جمع��اً 
ب��ه رفتاره��ای رهب��ری 
و  )برنامه‌ری��زی  لازم 
سازماندهی( منجر شود. 

مطابق ب��ا نوع کار س��ازمان، 
گس��تردگی گ��روه و می��زان 
نی��از ب��ه  اداری،  مس��ئولیت 

انگیزه و... افزایش می‌یابد. 

به نظر می‌رس��د رهبران تأثیرگذار، 
توانای��ی خاص��ی در به‌کارگی��ری 
رفتارهای مناس��ب، هن��گام بحران 
دارند ک��ه حاکی از علاقه به اقدام، 
شکس��تن ایستایی و آزادی دادن به 
دیگران برای مقابله با خطر اس��ت. 
همچنین با تکیه بر اعتماد به نفس، 
ش��هامت و اعتقاد ب��ه نتایج نهایی، 
تصمیمات ناپسند اتخاذ نمی‌کنند. 



ایجاد ش��ود که به محافظهک‌اری در مقابل دیگر اقدامات 
احتمالی منجر گردد و احیاناً از کارایی بکاهد. 

- بله‌قربان‌گو�یی: لفظ��ی قدیمی و اش��تباه که از 
گذش��ته میان مردم رواج یافته لفظ »بله‌قربان« است. در 
ا��ین صورت، با قرار گرفتن در محیطی دفاعی و وضعیت 
غیرعادی، احتمال خطر و شکس��ت به‌س��رعت افزایش 

میی‌ابد. 
مدیران هوشی��ار با آگاهی از این عوامل خطرآفرین 

می‌توانند از آن‌ها پرهیز کنند. 

 موضوعات مشترک 
جدول ش��مارة 2، تلاش��ی فراگیر ب��رای تلخیص و 
جمع‌بندی مباحث مرتبط با رهبری نیست بلکه کوششی 
برای نشان دادن نکات برجستة پنج روش متفاوت است 
که پژوه��ش اصول نظری منش��عب از آن‌ها، حکایت از 

جنبه‌ای مشترک و پشتیبان آن‌ها دارد. 
   

طی سال‌های گذشته مطالعات و تحقیقات متعددی 
در زمینة شناس��ایی رهبری، رهبری موفق و اثربخش و 
عوام��ل مؤثر در رهبری صورت گرفته اس��ت که هرکی 
به‌نوعی عامل یا عوامل خاصی را معرفی میک‌رد که برای 
همة موقعیت‌های رهبری به کی شک��ل ب��هک‌ار گرفته 
می‌شد. از این‌رو از دیدگاه صاحبان هر کی از این نظریه‌ها، 
رهبرانی موفق به‌حساب می‌آمدند که نتایج و پیشنهادات 
نهایی نظریه‌های مربوط را در همة موقعیت‌ها به کار ببرند 

)هاول6، 1986(. 
مدیر��یت،  رفت��اری  و  کلاسکی��  مکت��ب  دو 
دس��تورالعمل‌های متفاوتی دربارة مفه��وم رهبری صادر 
کرده‌ان��د. کلاس‌کی��ها مجموعه اصول��ی را وضع کردند 
که رهبران را ملزم می‌س��اخت که به جنبه‌های ماشینی 
س��ازمان و بالا بردن بازدهی توجه کنند )عباس‌زادگان، 
1372(. از سوی دیگر، پیروان مکتب رفتاری به جنبه‌های 
انس��انی س��ازمان‌ها و حفظ انعطاف گروه، توجه کردند 

)هکیس و گولیت7، 1372(. 
با این حال امروزه اعتقاد بر این است که هر دو مکتب 
مص��داق دارند، ام��ا هرکدام در ش��رایطی کاملاً متفاوت 
می‌توانند کاربرد داشته باشند )مقدس و کاشفی، 1368(. 
به‌عبارتی، نظریة رهبری وضعی به ما کمک میک‌ند که از 
عقاید کلاسکی و رفتاری در موقعیت‌های صحیح استفاده 

کنیم. 
بررس��ی‌های افرادی چون »وود وارد، اس��تاکر، برنز، 
لارنس و لورچ«8 به‌وضوح نش��ان می‌دهد که بهترین نوع 
سازمان بس��ته به موقعیت تغییر میک‌ند. در کی قطب، 
س��ازمان‌های ماشی��نی قرار دارند که برای فعالیت‌های 
تکراری، کینواخت و قابل پیش‌بین��ی مانند کتاب‌داری 
و مشاغلی همانند آن مناس��ب‌اند که در این مورد توجه 
بیش��تر بر کارایی اس��ت و در قطب دیگر، س��ازمان‌های 
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موضوعات 
مشترک 

شیوه‌ها

شبیه‌سازیموقعیترفتارقدرت و نفوذ ویژگی‌ها

خبرگ��ی مرتبط 
با کار 

مهارت‌ه��ای فن��ی و ادراکی 
ب��رای اکث��ر رهبری‌ه��ا لازم 

است.

مهارت  و  ق��درت 
و لازم ب��رای نفوذ 
داش��تن در دیگران 
متقاع��د  )مث��ل 

کردن( 

مهارت‌ه��ای  و  دان��ش 
ب��رای  ادراک��ی  و  فن��ی 
بیش��تر رفتارهای رهبری 
تأثیرگ��ذار و ارائة بیرونی 

آن، لازم است. 

دس��تاوردهای پژوهش‌ه��ای 
معم��ولاً  ذات��ی  و  رفت��اری 
ارائ��ه  موقعی��ت،  براس��اس 

می‌شوند. 

رهبران تأثیرگذار قادر به شناخت، 
انتخاب و تمرکزاند. 

روابط 
احترام‌انگیز 
و همکارانه 
بین رهبر و 
زیردستان 

مهارت‌ه��ای روابط انس��انی 
)نزاک��ت و گ��وش دادن( و 
تس��هیل‌کنندة  مهارت‌ه��ای 
ایفای  بی��ان و  جذبه )قدرت 
نق��ش( ب��رای ایج��اد روابط 

مطلوب.  

منبع��ی  ق��درت، 
مهم ب��رای نفوذ بر 

زیردستان است. 

توج��ه رهب��ری، عام��ل 
تعیین‌کننده و مهمی برای 
زیردستان  رضایت  جلب 
است که به روابط بهتر دو 

طرف کمک می‌کند. 

این قبیل، برای  از  متغیرهایی 
رواب��ط رهب��ر و زیردس��تان 
مؤثرترند: شایس��تگی، کمال، 
عملک��رد و درجة س��ازمانی 

زیردستان 

»انعطاف‌پذی��ری روش« و توانایی 
انج��ام تعادل��ی ظریف بی��ن ابعاد 
عوام��ل متناق��ض )ب��رای مث��ال: 
استراتژیک  مرجعی  چارچوب‌های 
و تاکتیکی( قدر و منزلت و کارایی 

رهبر را افزایش می‌دهد. 

در  مش��ارکت 
اتخاذ تصمیم 

از ویژگی‌های رهبر،  برخ��ی 
زمینه را برای اس��تفادة بیشتر 
از شرکت زیردستان در اتخاذ 
تصمی��م، مس��تعد می‌س��ازد. 
رهب��ری جلس��ات، نیازمن��د 

مهارت‌های ادراکی است.  

اتخاذ  در  ش��رکت 
می��زان  تصمی��م، 
نفوذ دوجانبه را در 
رهبرانی  با  مقایسه 
تنهای��ی  ب��ه  ک��ه 
تصمی��م می‌گیرند، 

افزایش می‌دهد. 

رویه‌ه��ای  رهب��ر  اگ��ر 
مناسبی برای از بین بردن 
در تشکل‌های  مشکلات، 
گروه��ی، ب��ه کار ب��رد، 
توانایی وی در جلس��ات 
ح��ل  ب��رای  گروه��ی، 
مشکلات افزایش می‌یابد. 

پذی��رش تصمیمات و کیفیت 
تصمی��م، دو متغیر کلیدی در 
تش��خیص چگونگی شرکت 
در اتخاذ تصمیم است. سطح 
است،  مهمی  نکتة  س��ازمانی 
مدیران س��طوح پایین معمولاً 

کمتر شرکت داده می‌شوند. 

رهبران تأثیرگذار ق��ادر به ترغیب 
ارتباطات  داش��تن  برای  زیردستان 
آزاد هس��تند و نسبت به زیردستان 

حس اعتماد و احترام دارند. 

نفوذ از پایین به 
بالا و جانبی 

نفوذ از پایین به بالا، با دانش 
و تخص��ص بس��یار، افزایش 
می‌یاب��د. مهارت‌ه��ای فنی و 
روابط انس��انی برای نفوذ از 
پایین به بالا و جانبی مهم‌اند. 

پایی��ن  از  نف��وذ 
قاب��ل  ب��الای  ب��ه 
مناب��ع  ملاحظ��ه، 
ایج��اد  را  لازم 
نف��وذ  و  می‌کن��د 
در  را  رهبر  منزلت 
زیردس��تان بهب��ود 

می‌بخشد. 

رهب��ران زم��ان طولان��ی 
را در تن��ش متقاب��ل ب��ا 
بالادس��تان و هم‌ردیف��ان 
خ��ود در نق��ش نمایندة 
گ��روه خ��ود و همچنین 
در هماهنگ��ی و تس��هیل 
ارتباطات درون‌س��ازمانی 

خود صرف می‌کنند. 

به نسبت درجه اتکای متقابل 
افقی )برای مثال: به‌حدی که 
گ��روه تحت رهب��ری، برای 
عملک��رد مؤثر باید بر س��ایر 

گروه‌ها، اتکا داشته باشد(.  

رهب��ران تأثیرگ��ذار، گرای��ش ب��ه 
دارن��د.  صحی��ح«  »درون‌نگ��ری 
نق��اط ق��وت و محدودیت خود را 
تش��خیص می‌دهن��د درون‌نگ��ری 
بس��یار مطلوب توانایی آنان را در 
ارتب��اط با هم‌ردیفان و بالادس��تان 

خود، افزایش می‌دهد. 

انگیزة مدیریتی 

س��ایر  و  مدیریت��ی  انگی��زه 
احترام  مثال:  )برای  ویژگی‌ها 
به خ��ود و تنش‌زای��ی( برای 
ادارة ش��رایط مبهم و بحرانی 
و فعالیت‌های اداری لازم‌اند. 

رهبران معمولاً نیاز 
قدرت  ب��ه  زیادی 
س��مت‌های  و 

نفوذکننده دارند. 

ابت��کار،  جاه‌طلب��ی، 
بی��ش  ان��رژی  و  دوام 
از ح��د رهب��ران، جمع��اً 
ب��ه رفتاره��ای رهب��ری 
و  )برنامه‌ری��زی  لازم 
سازماندهی( منجر شود. 

مطابق ب��ا نوع کار س��ازمان، 
گس��تردگی گ��روه و می��زان 
نی��از ب��ه  اداری،  مس��ئولیت 

انگیزه و... افزایش می‌یابد. 

به نظر می‌رس��د رهبران تأثیرگذار، 
توانای��ی خاص��ی در به‌کارگی��ری 
رفتارهای مناس��ب، هن��گام بحران 
دارند ک��ه حاکی از علاقه به اقدام، 
شکس��تن ایستایی و آزادی دادن به 
دیگران برای مقابله با خطر اس��ت. 
همچنین با تکیه بر اعتماد به نفس، 
ش��هامت و اعتقاد ب��ه نتایج نهایی، 
تصمیمات ناپسند اتخاذ نمی‌کنند. 
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زنده قرار دارند که مناس��ب فعالیت‌های خلاق و ابداعی 
هستند و در واحدهای کاری مانند مراکز ورزشی، هنری 
یا آزمایش��گاه‌های تحقیقی یافت می‌شوند. )گوئل کهن، 

 .)1372
در سال‌های اولیة 1990 میلادی، فردرکی تیلور9، 
از بنیان‌گذاران اصلی مدیریت علمی، معتقد بود بهترین 
راه برای افزایش بازدهی در سازمان این است که رموز یا 
فنون در روش‌های مورد استفادة کارکنان بهبود یابد. لذا 
کارکنان همچون ماشین‌هایی تصور می‌شدند که می‌باید 
اطاعتک‌نندة بی‌چون و چرای دس��تورات رهبر باشند و 
رهب��ر را نیز فردی معرفی می��ک‌رد که باید وظیفه‌اش را 
به‌صورت برقرار کردن روند اجرای معیار ش��خصی خود 
برای دستیابی به اهداف سازمان و همین‌طور مورد توجه 
قرار دادن صرف نیازهای سازمان انجام دهد )بیان، 1372(. 
در سال‌های بعد - یعنی دهة 1920 و اوایل 1930 - 
نهضت روابط انسانی توسط »التون مایو«10 با دیدگاه‌هایی 
کاملاً مخالف با مکتب مدیریت علمی پایه‌گذاری شد. البته 
ایشان معتقد بودند که باید در کنار توجه به افزایش بازدهی 
و کارایی س��ازمانی، اثربخشی س��ازمان افزایش یابد. در 
نتیجه، وظیفة رهبر از دیدگاه این نظریه تسهیل دستیابی 
به اهداف مش��ترک در میان کارکنان ضمن فراهم کردن 
فرصت‌هایی برای رشد و پیشرفت شخصی پیروان در نظر 
گرفته می‌شد )عباس‌زادگان، 1372(. لازم است بدانیم که 
نظریه‌ها و سب‌کهایی که پیرامون رهبری بیان شده‌اند، 
بسی��ارند، ولی می‌توان آن‌ها را به‌طور کلی در سه دستة 
نظریه‌های خصوصیات ف��ردی رهبری، نظریه‌های رفتار 
رهبری و س��ب‌کهای رهبری غالب خلاصه کرد. مدیران 
آش��نا به چالش‌های مفهومی و خصوصات و ویژگی‌های 
رهبری سازمانی، مدیرانی هستند که مدرسه‌محوری را با 

ویژگی‌های خاص خود رهبری میک‌نند. 
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