
 بصیرت در عوامل تغییر  سردبير
 نظریه آشوب در مدیریت آموزشی فرانک مختاریان
  زکات تجربه  سمانه آزاد
 کفش کهنة پروصله   محمدرضا حشمتی
 لحظه‌ای که از هیچ‌کس کاری برنمی‌آید  دکتر حیدر تورانی
پیمودن راه تحول بدون همراهی مدیران و معلمان ممکن نیست محمد دشتی
 معاون، سپر یا کلید؟! ناهید پاک‌آیین
 بگذارید همکارانتان بدانند که به آن‌ها نیاز دارید شهلا فهیمی 
  گوش دادن مؤثر مدیران، عامل اثرگذار در ایجاد تعهد معلمان
  حمیده عباس‌زاده، محسن درویش زاده
 ضرورت برنامه‌ریزی مدیران برای ارتقای سلامت روانی دانش‌آموزان سمانه آزاد
 مسئله این است: صبحانه یا ناهار  ناصر نوروزی
 نشاط در مدرسه مونس پازوکی    
 کتاب‌خانة مدیریت مدرسه اصغرندیری
با همراهان 

2
3
4
8
9
10
15
16

18
22
24
28
31
32

 مديرمسئول:
 محمد ناصري

 سردبير:
 حيدر توراني

 شوراي برنامه‌ريزي و كارشناسي:
 داوود محمدي، صادق صادق‌پور
 محرم آقازاده، نوريه شادالويي

مدير داخلي:
 شهلا فهيمي

 ويراستار:
کبری محمودی  
طراح گرافيك: 

سیدحامد الحسینی
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مقاله‌هايي را كه براي درج در مجله مي‌فرستيد، بايد با مديريت آموزشي و آموزشگاهي مرتبط و قبلاً در جاي ديگري چاپ نشده باشد. مقاله‌هاي ترجمه شده بايد با متن اصلي هم‌خواني داشته و متن اصلي نيز همراه آن ها باشد. چنانچه مقاله  ای را 
خلاصه مي‌كنيد، اين موضوع را قيد بفرماييد. رشد مديریت مدرسه از نوشته‌هاي كاربردي و مبتني بر تجربه‌هاي مستندسازي‌شدة  مدرسه‌اي استقبال مي‌كند. مقاله‌ها، بايد يك خط در ميان، بر يك روي كاغذ و با خط خوانا نوشته يا ماشين شود. نثر 
مقاله بايد روان و از نظر دستور زبان فارسي درست باشد و درانتخاب واژه‌هاي علمي و فني دقت لازم مبذول شود. محل قرار دادن جدول‌ها، نمودارها، شكل‌ها و عكس‌ها در متن مشخص شود. شوراي برنامه‌ريزي مجله در رد، قبول، ويرايش و تلخيص 
مقاله‌هاي رسيده مختار است. آراي مندرج در مقاله‌ها، ضرورتاً مبين رأي و نظر مسئولان دفتر انتشارات و تکنولوژی‌آموزشي  و شوراي برنامه‌ريزي رشد مديريت مدرسه نيست و مسئوليت پاسخ گويي به پرسش‌هاي خوانندگان، با پديدآورندگان آثار است.

مطالبي كه براي چاپ مناسب تشخيص داده نمي‌شود، بازگردانده نمی شوند.
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بصیــــرت در 
عوامـــل تغییر
نگاه مدیریت تغییر و تحول در مدرس��ه، به فرایند 
نهاد مدرس��ه است. یعنی از نگاه سنتی دروندادمدار به 
روکیرد فرایندمدار میل دارد. مدیران باید باور کنند که 
ایجاد تغییرات، مستلزم روکیرد فرایندمدار است. اولین 
قدم ب��رای تحول، درک نیاز به تغییر اس��ت. قدم دوم 
بصیرت در خصوص عوامل تغییر است و تلاشی که برای 

رسیدن به آن باید صورت بگیرد.
برخی از مشک��لات ب��ا افزایش امکان��ات و منابع 
فیزکیی و انس��انی هم حل نمی‌شوند؛ مگر آنکه بینش 
و جهت فکری و کاری عوض ش��ود و این امر به وسعت 
یافتن بینش مدیران نیاز دارد. برای مثال، وقتی روشی با 
وجود حمایت‌های فیزکیی و معنوی به نتیجه نمی‌رسد، 
با��ید آن را تغ��ییر داد. تمر��کز اخت��یارات، آن هم در 
سازمان‌های آموزشی، معطوف به نتیجه نخواهد شد، لذا 
باید از آن پرهیز کرد. یا زمانی که دانش‌آموزان نسبت به 
روش‌های سنتی و غیرفعال تدریس عکس‌العمل منفی 
نش��ان می‌دهند، نباید به ادامة آن‌ه��ا اصرار کرد. بلکه 
باید آن‌ها را تغییر داد و از روش‌های فعال و مش��ارکتی 

استفاده کرد.

مدیر مدرسه‌ای نقل میک‌ند:
»پی‌گیری‌های من برای گرفتن کی معاون بیشتر 
برای مدرسه‌ام از سوی منطقة آموزشی، به جایی نرسید. 
مجبور شدم با کی معاون بیش از 250 نفر دانش‌آموز را 
در کی مدرسه اداره کنم. لذا تصمیم گرفتم با مشارکت 
معلمان و دانش‌آم��وزان گروه‌های انتظامات و همی‌اری 
را در مدرس��ه ایجاد کنم؛ به‌ط��وری که معلمان قبل از 
دانش‌آموزان وارد کلاس ش��وند و بعد از آنان کلاس را 
ترک کنند. دانش‌آموزان نیز در قالب گروه‌های همی‌اری 

زیر نظر معاون مدرسه در ادارة مدرسه کمک کنند«.
مدیر دیگری، وضع مش��ابهی را در مورد نیروهای 
خدمتگ��زار )خدمات عمومی( مدرس��ه اعم��ال کرد و 
موفق شد با کمک دانش‌آموزان کمبود خدمتگزار را در 

مدرسه حل کند.
بنابرا��ین، وقت��ی در موقعیت یا ش��رایطی خاص، 
موفق به افزایش ظرفیت ورودی‌های مدرسه نمی‌شویم، 
تصمیم بگیریم روش‌ها را بهبود ببخشیم. ایجاد چنین 
موقعیت‌هایی نیازمند بصیرت و بینش بیشتر در مدیران 

است.
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دانشجوي دكتراي مديريت آموزشي 
دانشگاه تهران 

فرانک   مختاریان

بصیــــرت در 
عوامـــل تغییر

نظـــــــریة آشوب 
در مدیـریت آموزشی

نظریة آشوب1،   مطالعة سیستم‌های پیچیده، غیرخطی 
و پویاست. این حوزه را لورنز )1963( که پویایی‌های جریانات 
آشفته در سیالات را بررس��ی کرد، ابداع کرده است )168: 
levy ،1994(. آشوب فرایندی غیرتصادفی است که تصادفی 
به‌نظر می‌رسد. دلیل اصلی نوسانات خروجی، سازوکارهای 
درونی متعلق به سیستم غیرخطی مولد داده‌هاست )ریاحی 
و س��لطان‌محمدی، 1383: 56(. در س��ال 1972 لورنز در 
س��خنرانی خود این موضوع را مطرح ��کرد که آیا حرکت 
بال‌ه��ای پروانه‌ای در برز��یل می‌تواند طوفانی را در تگزاس 
ایجاد کند. این سخن، نقطة آغازی برای شهرت اثر پروانه‌ای2 
شد )Ghys ،2012(. اثر پروانه‌ای مبین وجود نقاط اهرمی 
در کی س��ازمان است. بر این اساس، هر نارسایی کوچک و 
کم‌اهمیت در سازمان می‌تواند طی گردش کار به معضلی 
کلان تبدیل شود )بیگلر بیگی، 1391: 67(. لذا مدیران باید 
از مسائل و محدودیت‌های موجود در سازمان شناخت دقیقی 
داشته باشند و بتوانند با رفع آن‌ها از بروز مشکلات گستردة‌ 
س��ازمانی جلوگیری کنند. افزون بر این، اثر پروانه‌ای مبین 
وجود نقاط حساسی در سازمان است که رسیدگی به آن‌ها 
می‌تواند تغییرات عمده‌ای را در سطح سازمان‌ها به‌طور عام و 

سازمان‌های آموزشی به‌طور خاص ایجاد کند.
از جمل��ه ویژگی‌ه��ای اصلی نظریة آش��وب چیزی 
اس��ت ��که وارن بن�یس  )1967( آن‌را »جامعة معاصر« 
پیتر دراکر)1969( آن را »عصر انقطاع« و چارلز هندی3 
)1998- 1997( آن‌را »عصر بدون دلیل و ورای قطعیت« 
نام��ید )Farazmand،2003 :340(. گالبرایث )2004( 
نیز کاربرد نظریة آش��وب در مدیریت و رهبری آموزشی 
را بررسی کرده است.  سانگایلا )1990( با طرح مسائلی 
نظیر »خودبازسازی« و »خودسازمان‌دهی«، به موضوع نظم 
درون بی‌نظمی در مدیریت آموزشی اشاره کرد. کونتر)1995( 
معتقد است نمی‌توان مدیریت آموزشی را به‌صورت خطی و 
قابل پیش‌بینی تصور کرد. لذا مدیران آموزشی باید داده‌ها 
و اطلاعات تصمیم‌گیری را بر اساس منطق و شهود تحلیل 
کنند نه رابطة علت و معلولی و مدل‌سازی و پیش‌بینی‌های 
آم��اری )مهرعلی‌زاده، زندوانیان، 1385(. در سیس��تم‌های 
آشوب نظامی‌افته، کنترل پویا به‌جای کنترل سلسله‌مراتبی 
وخود مدیریتی به‌جای مدیریت از بالا قرار می‌گیرد. به‌عبارت 
دیگر، سازمان‌ها نیازمند مهندسی مجدد هستند تا از ویژگی‌ 
سازمان‌های آشوب نظام یافته برخوردار شوند؛ یعنی قدرت و 
کارکرد سازمان در حد اعلای خود توزیع شده باشد. همچنین، 
گوناگونی تغییر باید در سازمان فراگیر باشد. به‌عبارت دیگر، 
سازمان باید از ارزش‌های غالب در نگرش پست مدرنیسم،‌ 
یعنی تکثرگرایی، تنوع و آزادی برخوردار باشد )سید دانش 
و همک��اران،‌1391: 34(. در مجم��وع،‌ پیچیدگ��ی‌ موجود 
در نظام‌های آموزش��ی و عدم قطع��یت مؤلفه‌های دخیل 

در این‌گون��ه نظام‌ها ایجاب میک‌ند که مدیران آموزش��ی 
روکیردهای انعطاف‌پذیر را مورد توجه قرار دهند و تحولات 
س��ازمان‌های آموزشی را در مسیر تغییرات سایر نظام‌های 

اجتماعی سازمان‌دهی کنند.
پی‌نوشت

1. Chaos theory
2. Butterfly effect
3. Charles Handy
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این شماره نیز با چند تجربه گران‌بهای همکارانتان آشنا می‌شوید. تجربه‌های مدیریتی در زمینه‌های گوناگون؛ از تنظیم 
و بهبود روابط انسانی در مدرسه و ایجاد گل‌خانه برای درک بهتر مفاهیم علوم تا برگزاری آزمون‌هایی برای ارتقا سطح 
آگاهی خانواده‌ها.رشد مدیریت مدرسه از شما مدیران عزیز و باتجربه هم دعوت می‌کند تا تجربه‌هایتان را با همکاران 
خود در میان بگذارید چرا که تجربه از آن دسته گنج‌هاست که ارزشش در به اشتراک گذاشتن آن است! دو راه راحت 
برای فرستادن تجربه‌هایتان هم رایانامه و نامه است. پست الکترونیک و نشانی دفتر مجله نیز در شناسنامه مجله درج 

شده است. منتظرتان هستیم!

آزمونی برای مادران و فرزندان 
شاید کیی از دشوار‌ی‌های کار مدیران مدارس، جلب 
توجه خانواده‌ها نسبت به وضعیت درسی دانش‌آموزان، 
به‌و��یژه در مناطق روس��تایی، باش��د. زه�را نوغان‌کار، 
مدیر دبس��تان دخترانة شهید »عبدالمنافی یکاکلا« در 
شهرستان سیمرغ استان مازندران، در طول هشت سال 
س��ابقة‌ مدیریت مدارس،‌ با برگزاری آزمون‌های مادر و 
فرزند کوشی��ده است فاصلة میان مدرس��ه و خانواده را 
کاهش دهد. او درب��ارة هدف از برگزاری چنین آزمونی 

توضیح داد:
»خانواده‌ه��ا هم��واره با��ید در جر��یان تحص��یل 
فرزندانش��ان و میزان قدرت یادگیری آن‌ها قرار بگیرند. 
من در طول هش��ت س��ال مدیریتم، ب��رای در جریان 
گذاش��تن خانواده‌ه��ا و به‌خصوص م��ادران از وضعیت 
تحصیل فرزندانشان، آزمونی به نام آزمون مادر و فرزند 
را طراحی و اجرا کرده‌ام. براساس این طرح، هر سال در 
بهمن یا اسفند ماه برای هر پایه آزمونی برگزار میک‌نیم. 
در واقع آنچه برگزار می‌شود، آزمونی مانند کنکور است 

اما شرکت کنندگان آن تنها دانش‌آموزان نیستند بلکه 
مادران هم در کنار فرزندانشان به سؤالات چهارگزینه‌ای 
این آزمون پاسخ می‌دهند. در آخر هم به پنج نفر نخست 

هر پایه جوایزی اهدا میک‌نیم«.
نتایج برگزاری چنین آزمونی چه بوده است؟

نوغانک‌ار معتقد اس��ت، بهبود عملکرد آموزش��ی 
دانش‌آموزان کیی از مهم‌ترین آثار و نتایج برگزاری این 
آزمون است: »ارتباط تنگاتنگ خانواده‌ها به‌ویژه مادران 
با مدرسه و معلم،‌ افزایش اعتماد به نفس دانش‌آموزان در 
کنار والدینشان،‌ افزایش توانایی حل مسئله و استدلال 
دانش‌آموزان با توجه به سؤالات مفهومی آزمون،‌ آشنایی 
بیشتر مادران با مواد و کتاب‌های درسی، ایجاد صمیمیت 
بیشتر میان دانش‌آموزان با مادرانشان و آگاهی بیشتر و 
عمیق‌ت��ر خانواده از نقاط قوت و ضعف فرزندانش��ان، از 
مهم‌ترین نتایج برگزاری این آزمون اس��ت. البته مهم‌تر 
از هم��ة ‌این‌ها، بهبود عملکرد آموزش��ی دانش‌آموزان و 
مدرسه است که خود ثمرة همکاری بیشتر خانواده‌ها در 

فرایند یادگیری دانش‌آموزان است«.

زهرا نوغان‌کار
مدیر دبستان دخترانة شهید 
عبدالمنافی یکاکلا
شهرستان سیمرغ، استان 
مازندران
دارای 17 سال سابقة خدمت 
در آموزش‌وپرورش

سمــانه آزاد
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گلخانة علوم
عل��وم ��کیی از حوزه‌ه��ای یادگ��یری اس��ت که 
آموزش عمل��ی آن به‌ویژه در دورة ابتدایی در یادگیری 
دانش‌آم��وزان تأث��یر مثب��ت دارد. این ام��ر نه‌تنها بر 
س��رعت و عمق یادگیری می‌افزاید، بلکه زمینة تجربة‌ 
ل��ذت یادگیری را نیز در دانش‌آم��وزان فراهم میک‌ند. 
از این‌رو، نس�رین صانعی‌پور، مدیر »دبس��تان دخترانة 
ش��هید مالجوی« شهر س��اری با ایجاد کی گلخانه در 
مدرسه کوشیده است علاوه بر آشنا کردن دانش‌آموزان 
ب��ا گیاهان و ��یاد دادن بهتر به آن‌ها، ل��ذت باغبانی را 
هم به آن‌ها بچش��اند. او دربارة جزئ��یات این طرح که 
به‌عنوان طرح نمونة ک‌ش��وری نیز انتخاب ش��ده است، 
به رشد مدیریت مدرس�ه گفت: »در سال 1390 ادارة‌ 
آموزش‌وپرورش ناحیة 2 س��اری، طرح��ی را با عنوان 
»پرورش گل و گ��یاه« ابلاغ کرد. با ابلاغ این طرح و با 
توجه به اینکه بخش��ی از حیاط مدرسه جای مناسبی 
ب��رای ایجاد گلخانه بود، تصمیم گرفتم گلخانه‌ای را در 
مدرس��ه ایجاد کنم تا دانش‌آم��وزان و معلمان بتوانند 
ب��رای درس علوم نیز از آن اس��تفاده کنند. بنابراین، با 
هماهنگ��ی و کمی کمک مالی از ادارة‌ آموزش‌وپرورش 
ناحیه،‌ زمینة ایجاد گلخانه فراهم و ساختمان آن ساخته 
ش��د. البته همة‌ گل‌ها و گیاه��ان آن را دانش‌آموزان و 
اول��یا آوردند و گلخانه در اواخر س��ال، به‌طور کامل به 
بهره‌برداری رسی��د. نام آن را »باغچة علوم« گذاشتیم، 
چرا که بیشترین استفادة آن برای درس علوم و بخش 
آشنایی با گیاهان است. در این گلخانه،‌ دانش‌آموزان از 
نزدکی و به‌صورت عملی با گیاهان دارویی و غیر دارویی،‌ 
گیاه��ان مفید و غیرمفید )مثل علف‌های هرز(، مراحل 
رش��د گیاهان، نحوة‌ نگهداری از انواع گیاهان و ... آشنا 
می‌ش��وند. غیر از نگهداری کلی از گلخانه که به عهدة 

نیروهای خدماتی اس��ت، بقیة‌ کارها از کاشت گیاهان 
تا قلم��ه زدن و پرورش دادن،‌ به‌عه��دة‌ دانش‌آموزان و 
معلمانشان اس��ت. به‌طوری که دانش‌آموزان از نزدکی 
شاهد همة‌ مراحل رشد گیاهان هستند و قطعاً آنچه را 

که می‌بینند و یاد می‌گیرند فراموش نمیک‌نند«. 
البته در مدرسة‌ شهید مالجو استفاده از گلخانه تنها 
به زنگ‌های علوم منحصر نیس��ت. به گفتة‌ صانعی‌پور، 
دانش‌آموزان از مهارتی که از کار گلخانه کسب میک‌نند، 
برای مدرس��ه درامد زایی ه��م میک‌نند: »نزدکی عید 
نوروز بچه‌ها برخی گیاهان مثل حس��ن یوس��ف و گل 
ناز را‌ که خواهان بیش��تری دارند، قلم��ه می‌زنند و در 
گلدان‌های کوچک ب��ا قیمت کم به دانش‌آموزان دیگر 
می‌فروش��ند. کاش��تن س��بزه و فروخت��ن آن از دیگر 
کارهایی است که بچه‌ها نزدکی نوروز در گلخانه به آن 
مش��غول‌اند. به این ترتیب،‌ دانش‌آموزان علاوه بر اینکه 
از نزدکی با مراحل رش��د و نمو گیاه آشنا می‌شوند، با 
فروش گیاهان به مدرس��ه کمک�� میک‌نند و مهم‌تر از 

همه از این فرایند لذت می‌برند«.

نسرین صانعی‌پور
مدیر دبستان دخترانة شهید مالجو‌ 

ناحیة 2 ساری
دارای 18 سال سابقة خدمت در 

آموزش‌وپرورش و
10 سال سابقة مدیریت
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مدرسة ما،‌ خانة ما
وقتی ��کیی از مهم‌تر��ین دغدغه‌ه��ای کی مدیر 
محیط‌زیست باشد و از آلودگی شهر و مدرسه رنج بکشد،‌ 
با ابتکاری س��عی در برطرف کردن آن خواهد داش��ت. 
وجیهه رئوفی‌فرد، مدیر دبیرستان دخترانة‌ اکبر صبوری، 
کیی از مدیرانی اس��ت که کوشیده‌ دغدغة ذهنی‌اش را 
در ح��وزة‌ مدیریتی خود برطرف کند؛‌ به‌طوری که دیگر 
هیچک‌س کلاس‌های مدرسة او را کثیف نبیند. او دربارة 
تجربه‌اش با رشد مدیریت مدرسه گفت‌وگو کرده است.

»محیط‌زیست و پایکزگی آن همیشه از مهم‌ترین 
دغدغه‌های من بوده است. متأسفانه با اینکه شعار دین 
ما »النظافة من الایمان« است و ما در این زمینه پیشینة 
فرهنگی بسی��ار غنی داریم، ام��ا عملکردمان در حفظ 
محیط‌زیس��ت با آن مطابق نیس��ت. این موضوع دربارة 
نظافت مدرس��ه‌های ما هم دیده می‌ش��ود. طی دوران 
مدیریت��ی‌ام همواره به فکر چاره‌ای بودم تا دانش‌آموزان 
مسئولیت پایکزگی محیط تحصیلشان را برعهده بگیرند؛ 
چرا که مس��ائلی از این دس��ت با��ید از دورة کودکی و 
نوجوان��ی در ذه��ن دانش‌آم��وزان حک ش��ود تا دیگر 
معضلی به‌نام آلودگی محیط‌زیس��ت نداشته باشیم. این 
دغدغه همواره با من ب��ود تا اینکه طی تحقیقی دربارة 
نظام آموزش‌وپرورش کش��ور ژاپن متوجه شدم در این 
کش��ور نظافت مدرس��ه‌ها به‌ عهدة‌ دانش‌آموزان است. 
حتی در راه رفت و آمد به مدرس��ه هم این مس��ئولیت 
برعهدة آن‌هاست وخود دانش‌آموزان باید مراقب نظافت 
و پایکزگی محیط اطرافشان باشند. پس از آن بود که در 

شورای دبیران، انجمن اولیا و مربیان مدرسه و سپس با 
خود دانش‌آموزان طرحی را مطرح کردیم که با استقبال 

هم روبه‌رو شد«.
براساس طرح این مدیر، دانش‌آموزان باید خودشان 
عهده‌دار نظافت کلاس‌های درس باشند: »براساس این 
طرح، هر کلاس نماینده‌ای را به عنوان شهردار انتخاب و 
به معاون مدرسه معرفی میک‌ند. معاون هم در جلسه‌ای 
کارهایی را که شهردار و بقیة دانش‌آموزان برعهده دارند 
برایشان شرح می‌دهد. از جملة این فعالیت‌ها تهیة تقویم 
اجرایی برای هر دانش‌آموز است. به این ترتیب، نماینده 
یا همان شهردار کلاس باید بر اساس کی تقویم مشخص 
کند که هر دانش‌آموز در چه روزی مسئول تمیز کردن 
کلاس است. بنابر این طرح،‌هر دانش‌آموز چندین بار در 
سال وظیفة‌ تمیز کردن کلاس را بر عهده دارد. شهردار 
کلاس هم هر روز بر کار دانش‌آموزان نظارت میک‌ند تا 

کار به‌خوبی انجام گیرد«.
ب��ه گفت��ة‌ این مدیر، ح��الا دیگر در مدرس��ة اکبر 
صبوری، پس از اتمام س��اعت رسمی مدرسه، کلاس‌ها 
مانند اول صبح تمیز و عاری از هر نوع آلودگی هستند: 
»بعد از اجراشدن این طرح، کلاس‌ها همواره تمیزند، و 
البته،‌ احساس مسئولیت دانش‌آموزان نسبت به پایکزگی 
محیط اطرافشان از آن مهم تر است. طی دو سالی که از 
اجرای این طرح می‌گذرد، دانش‌آموزان به‌طور محسوسی 
نسبت به این موضوع حساس شده‌اند که مصداق آن را 
می‌توان در تمیز ماندن حیاط مدرسه هم مشاهده کرد«.

وجیهه رئوفی‌فرد
مدیر دبیرستان دخترانة‌ اکبر 
صبوری
منطقة‌ 7 تهران
دارای 24 سال سابقة‌ خدمت در 
آموزش‌وپرورش و
11 سال سابقة مدیریتی

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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هنر انتقال تجربه‌ها
گاهی تجربه‌های پیشک‌س��وتان بهتر از هر کلاس 
ضمن خدمتی می‌‌‌‌توان��د به معلمان و مد��یران تازهک‌ار 
کمک کند. به همین دلیل هم احسان‌الله جمالی، مدیر 
هنرستان سپاه تهران،‌ هر سال پیشک‌سوتان این مدرسه 
را گ��رد هم جمع میک‌ند تا تجربه‌هایش��ان را در اختیار 
معلمان جوان‌تر بگذارند. این مدیر دربارة این گردهمایی 
که »همایش ب��زرگ پیشک‌س��وتان و فارغ‌التحصیلان 

احسان‌الله جمالی
مدیر هنرستان سپاه 
منطقة 13 تهران

دارای 28 سال سابقة خدمت در 
آموزش وپرورش و
17 سال سابقة مدیریت

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

هنرستان سپاه تهران« نام دارد، با رشد مدیریت مدرسه 
گفت‌وگو کرده است:

»ب��ا توجه ب��ه اهمیت تعم��یق روابط انس��انی در 
محیط‌های آموزشگاهی،‌ هشت سال است برای برقراری 
ارتباط با معلمان و مدیرانی که از بدو تأسیس این مدرسه 
)س��ال 1353( در اینجا خدمت کرده‌اند، برنامه‌هایی را 
برگزار میک‌نیم. هدف اصلی از برگزاری چنین همایشی، 
برق��راری ارتباط میان نس��ل جد��ید  و قدیم معلمان و 
مدیران، تبادل تجربه‌ میان آن‌ها و نیز قدردانی از زحمات 
این پیشک‌سوتان است. در طول این برنامه‌، پیشک‌سوتان 
تجربه‌های خود را در اختیار معلمان جوان‌‌تر قرار می‌دهند: 
نح��وة کلاس‌داری، تعامل با دانش‌آموزان، چگونگی حل 

مشکلات دانش‌آموزان، روش‌های تدریس و ...
از آنجا که ممکن اس��ت برخ��ی از نیروهای جوان 
دوره‌ه��ای تربیت‌معلم را نگذرانده باش��ند،‌این تجربه‌ها 
ممکن است برایشان بسیار مفید باشد. مثلاً در همایش 
امس��ال که نزدکی 200 نفر از معلمان و مدیران قدیمی 
مدرسه در آن شرکت کردند،‌ معلمان در گروه‌های چند 
نفری جمع شدند و از معلمان قدیمی دربارة موضوعات 
گوناگون هم‌فکری خواس��تند. به گفتة خودشان جلسه 

پربار و مفید بوده‌ است.
البت��ه‌ برنامه‌ه��ای این همایش ب��ه همین موضوع 
خت��م نمی‌ش��ود. ما از نیروه��ای توانمن��د و خوش‌فکر 
قدیم��ی در زمینة فعالیت‌های پژوهش��ی و تحقیقاتی و 
نیز برنامه‌ریزی استفاده میک‌نیم. مثلاً دربارة فعالیت‌های 
گروه‌های آموزشی از آن‌ها دعوت میک‌نیم تا تجربه‌ها و 
راهکارهایش��ان را بیان و ما را در برنامه‌ریزی هرچه بهتر 

یاری کنند«.
دعوت از فارغ‌التحصیلان موفق و کارآفرین‌ سال‌های 
گذشتة‌  این مدرسه ‌ از دیگر برنامه‌هایی است که احسان‌الله 
جمالی اجرا میک‌ند: »علاوه بر مدیران و معلمان قدیمی 
مدرسه،‌ هرسال از فارغ‌التحصیلان سال‌های گذشته هم 
دع��وت میک‌نیم تا تجربه‌های خود را برای دانش‌آموزان 
بازگو کنند. بسی��اری از دانش‌آموزان سال‌های گذشته 
امروز به کارآفرینانی موفق تبدیل ش��ده‌اند که می‌توانند 
عملکرد و تجربه‌های خود را در اختیار نس��ل جدید قرار 

دهند و آن‌ها را در این ‌راه یاری کنند«.



پیامبران به رس��الت برانگیخته شدند تا با مدیریت 
خود استعدادهای معنوی و نیروهای بالقوة انسان‌ها را در 

جهت رشد و کمال هدایت کنند.
امام عل�ی)ع( در خطبة اول نهج‌البلاغه می‌فرماید: 
»انب��یای الهی به ا��ین دلیل مبعوث ش��دند تا ذخایر و 
زمینه‌های وجود انسان را استخراج و او را در فضای سالم 
بر مرکب عقل و اندیشه سوار کنند و به سعادت رهنمون 

شوند«.
مطالع��ه در تاریخ زندگی انس��ان‌ها در جوامع 
گوناگون نشان می‌دهد هیچ‌ گروه و ملتی را نمی‌‌توان 

یافت که در زندگی موفق و پایدار باشند، مگر به 
وجود مدیر و سرپرستی که امور مادی و 
معنوی آنان را مدیریت کند. جنگ‌های 
زیادی هم که در طول تاریخ بشر بر سر 
مدیریت جامعه به‌وقوع پیوس��ته،‌ برای 

نفی مدیریت و سرپرس��تی نبوده، بلکه به 
این جهت بوده که هر گروه یا جناحی خود 
را برای مدیریت و رهبری جامعه شایسته‌تر 

می‌دانسته است. جنگ‌های گروه‌های 
مختلف انسان‌ها برای تصدی منصب 
مدیر��یت، جن��گ و رقابت بر س��ر 
معیارها بوده اس��ت نه بر س��ر اصل 
مدیریت؛ چرا که اصل مدیریت اصلی 

طبیعی در زندگی اجتماعی است.
حض��رت عل��ی)ع( در خطب��ة‌ 173 

می‌فرمایند: »پرچم مدیریت را باید به کسی 
��که دارای بصیرت، مقاوم��ت و آگاه به 

مواضع و مس��ائل است سپرد؛ چرا 
که هدف مدیریت در جامعه،‌ مانند 
هر س��ازمانی، تعالی و رشد جامعه 

است.

علی)ع( ه��دف از ادارة‌ امور جامع��ه را اجرای حق 
و همچن��ین مدیریت را خدمت می‌داند. ازنظر ایش��ان، 
مدیریت به‌عنوان مس��ئولیتی سنگین، همراه با خدمتی 
وسی��ع طرح می‌ش��ود و مدیر هرگز مدیر��یت را برای 

حاکمیت خویش نمی‌خواهد.
مدیر باید مدیریت را برای خدمت بخواهد. چنانکه 
امام علی)ع( به هنگام آمادگی برای جنگ با آش��وبگران 
بصره فرمودند. عب�دالله بن عباس می‌گوید: »در منزلی 
نزدک��ی بصره به‌نام »ذی قار« ب��ر امیر‌المؤمنین)ع(،‌ در 
حالیک‌ه کفش پ��ارة خویش را می‌دوخت،‌ وارد ش��دم. 
متوجه من شد و گفت: قیمت این کفش چقدر است؟ 
در پاسخ آن حضرت عرض کردم: این کفش کهنة‌ 
وصله‌دار ارزش��ی ندارد. او فرمود: به خدا سوگند 
این کفش کهنة پروصله در نزد من از حکومت بر 
شما محبوب‌تر است، ولی من که این حکومت را 
پذیرفته‌ام،‌ به‌خاطر این است که حقی را ثابت کنم 
و باطلی را از میان بردارم«. )نهج‌البلاغه،‌ خطبة 33(.
کیی از مشکلات امروز مدیران، جدایی از مردم 
است. گاهی مدیر مدرسة‌ ما از وضعیت زندگی 
همک��اران معلم خود اطلاعی ن��دارد. هرگاه 
مقام و جایگاه مدیریت به‌صورت حصاری بین 
مد��یر و مردم درآمد، آفت��ی بزرگ دامن‌گیر 
سازمان خواهد شد. در دیدگاه مدیریتی امام 
علی)ع( به مدیر اجازة ایجاد چنین حصاری داده 
نمی‌شود و با توصیه‌های مکرر و مراقبت‌های ایمانی 
و اخلاقی سعی بر این است که مدیر را خدمتگزاری 
برای افراد و س��ازمان قرار دهد و رابطة نزدکی 
مدیر با افراد سازمان و افراد سازمان با مدیر 
به‌عنوان کی »حق« و »وظیفه« مدنظر 
ق��رار گیرد. امام عل��ی)ع( در خطبة 34 
نهج‌البلاغه این رابطة متقابل را به زیبایی 

ت
ــ

بـ
اس

 من
به

دیر
ــ

ــ
د غ

عی

محمدرضا  حشمتی
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ترسیم کرده‌اند: 
»ای مردم، مرا بر ش��ما حقی و شما را بر من حقی 
اس��ت، اما حق ش��ما بر من آن اس��ت که از نصیحت و 
خیرخواهی نسبت به ش��ما دریغ نورزم و حقوق شما را 
از بیت‌المال به ش��ما بپردازم و ش��ما را تحت تعلیم قرار 
ده��م تا در جهل و نادانی نمان��ید و تربیتتان کنم تا به 
دانش و آگاهی دس��ت یابید. و اما حقی که من بر ش��ما 
دارم این است که در بیعت و تعهد خویش وفادار باشید 
و خیرخواهی و دوستی را در آشکار و نهان نسبت به من 
از دست ندهید و چون شما را برای کاری خواندم اجابت 

کنید و آن‌گاه که فرمانتان دادم اطاعت کنید«.
کیی از راه‌های این پیوند )ارتباط اثربخش بین مدیر 
و همکاران( آگاهی از وضعیت زندگی، مسائل و مشکلات 
معلمان در محیط مدرسه است و دومین راه نیز فرصتی 
ب��رای ارزیاب��ی رفتارهای مدیر از دید معلم��ان در ابعاد 

گوناگون مدیریتی است.
چه زیباس��ت که مدیران ما گاهی هم به این جنبه 
از ارتباط با همکاران خود فکر کنند که باید پاس��خگوی 
رفتارهای خود با همکاران باش��ند! ما در بدنة‌ مدیریتی 
خود عادت کرده‌ایم که فقط پاسخگوی مدیران بالادست 
باشیم و این را از معلمانمان دریغ کرده‌ایم که زمینه‌های 
پاس��خگویی به رفتارهای خود و رش��د و ارتقای آن‌ها را 

فراهم سازیم.
امام علی)ع( در باب محاس��بة نف��س می‌فرمایند: 
»هرکس از نفس خود حسابک‌شی کند )محاسبة‌ نفس(:

1. به عیب‌های خود آگاهی پیدا میک‌ند؛
2. به کمک‌اری‌های خود احاطه میی‌ابد؛

3. میک‌وشد از کمک‌اری رها شود.
4. عیب‌های خود را اصلاح میک‌ند.

پس بر ما لازم و ضروری اس��ت که گاهی از منش و 
روش مدیریتی خویش محاسبة‌ نفس داشته باشیم.

دكتر حيدر توراني

یک نکته از این معنی

کهـــنــــــــــــــــة‌ پــــر وصلهکفـــش                                    

   

وقتی در ش��رایط عادی هستیم، همه را دور برمان 
احس��اس میک‌نیم. با هم هستیم، دور هم هستیم، سر 
کی سفره می‌نشینیم، به سفر می‌رویم، به کیدیگر تلفن 
می‌زنیم، پیامک می‌فرستیم، به منزل کیدیگر می‌رویم، 
مهمانی می‌دهیم، مهمانی می‌رویم، در سر کلاس، محل 
کار، جلس��ات و کنفرانس‌ها کنار هم هستیم و خلاصه 
تنها نیس��تیم و احساس تنهایی نمیک‌نیم. به همدیگر 

کمک میک‌نیم و از هم کمک می‌گیریم.
چنانچه این‌هایی که مثال زدم و س��ایر مثال‌هایی 
از این قبیل را »تنها نبودن« تصور کنیم در اشتباهیم. 

ماجرا از آنجا آغاز ش��د که صبح روز پنجشنبه‌ای، 
کیب��اره پهلوی چپ��م درد گرفت و ا��ین درد به‌تدریج 
زیاد ش��د. آن‌قدر ش��دید که هیچ کاری نمی‌توانس��تم 
انجام دهم؛ حتی نمی‌توانس��تم فکر کنم. فریاد می‌زدم 
و ب��الا و پایین می‌پریدم. همة نزدکیان��م دورم بودند و 
دوست داشتند برایم کاری بکنند اما به واقع همه کاری 
میک‌ردند جز اینکه دردم را مداوا کنند! من بودم و دردم 
و لاغ��یر؛ تنهای تنها. این درد نتیجة عارضة بدن خودم 
بود و باید آن را میک‌شیدم. قابل انتقال به غیر هم نبود و 
هیچک‌س دیگری جز خودم را نمی‌توانستم متهم کنم و 
مسبب درد بدانم. در آن لحظات سخت بود که به‌خوبی 
فهمیدم زمانی که مرا وارد قبر میک‌نند، خودم هستم و 
اعمالم، یعنی چه! و اینکه به واقع به‌رغم خواستة افراد، 
از هیچ��ک‌س کاری برنمی‌آید، یعنی چه! آنجا بود که از 
ته قلبم داد می‌زدم: خدایا مرا ببخش، خدایا غلط کردم! 
درس‌ خوب��ی  بود. از ا��ین درس‌ها قبلًا نیز به من داده 

شده بود ولی هیچ وقت آن را ‌چنین فرا نگرفته بودم.
همان‌ط��ور که درد نتیجة عارضة بدن من اس��ت، 
فش��ار قبر هم نتیجة اعمال من خواهد بود. اگر اعمالم 
خوب باشد به مثابه مسک��ن پزشک عمل خواهد کرد 

و‌گرنه من می‌مانم و اعمال بدم و عذاب الهی!
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دکتر حیـدر تورانی

لحظه‌ای که 
از هیچ‌کس 

کاری برنمی‌آید!
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و  اطلاع‌رسانی  امر  راستای  در 
گشودن فضای تعامل و هم‌اندیشی 
تحول  اسناد  خصوص  در  بیشتر 
بنیادین آموزش‌وپرورش،  میزگردی 
از  جمعی  و  سردبیر  حضور  با 
و  پژوهش  سازمان  کارشناسان 
مدیران  و  آموزشی  برنامه‌ریزی 
مدارس برگزار شد. دراین میزگرد 
دو ساعته و در گفت‌وگوهای انجام 
شده، دربارة »راه‌های تسهیل اجرای 
آموزش‌وپرورش  تحولی  اسناد 
بنیادین  تحول  سند  جمله  از 
درسی  برنامة  و  آموزش‌وپرورش 
شده   نظر  تبادل  و  بررسی  ملی« 
در  را  گزارش  این  مشروح  است. 

ادامه می‌خوانید. 

دکتر حیدر تورانی: س��ردبیر مجلة رش��دمدیریت 
مدرسه

هیچگاه از تحول غافل نبوده ایم!
  کیی از رسالت‌هایی که برای این مجله قائل بوده‌ایم، 
بحث اشاعه و ترویج اسناد تحول بنیادین آموزش‌وپرورش 
بوده اس��ت تا بتوانیم آن‌ها را به معلمان عزیز و مدیران 
مدارس و دیگر مخاطبان معرفی کنیم و اتفاقات مربوط 
به این اس��ناد را به اطلاع ایش��ان برس��انیم. همواره این 
موض��وع را با نگاه نقادانه و کارشناس��ی تعقیب کرده‌ایم 
و خوشبختانه دفتر انتش��ارات و تکنولوژی آموزشی هم 
هم��واره حامی و پش��تیبان ما بوده‌ و از این جلس��ات و 

هم‌نشینی‌ها استقبال کرده‌ است. 

در جلس��ات گذشته ما بیش��تر به نقد طرح تحول 
بنیادین آموزش‌وپرورش پرداختیم تا ببینیم چالش‌های 
فراروی اجرای این طرح و اس��ناد مرتبط با آن چیس��ت 
و احیاناً برای اجرای آن با چه مشکلاتی روبه‌رو هستیم. 
گرچه ما همچنان این نگاه نقادانه را داریم و به بررس��ی 
کارشناسی این اسناد هم ادامه خواهیم داد، اما چون این 
اسناد وارد فاز اجرایی و عملیاتی شده‌اند، مقداری جهت  
نگاهمان را تغییر داده‌ایم تا ببینیم در این مرحله چگونه 
می‌توانیم اجرای آن‌ها را تسهیل کنیم. دلیل این نوع نگاه 
و زاویة جدید نگاه به موضوع این اس��ت که بالاخره این 
اس��ناد باید در قالب برنامه‌هایی مانند برنامة درسی ملی 
عملیاتی شوند و اگر قرار باشد ما همیشه در موضع نقد 
بمانیم، نخواهیم توانست تس��هیل‌گر اجرای کار باشیم. 

البت��ه عکس موضوع نیز می‌تواند اتفاق بیفتد. یعنی اگر 
ما در مرحلة اجرا به‌عنوان معلم، مدیر، کارش��ناس یا هر 
سمت دیگری بهک‌مک بیاییم، نقد و موشکافی و تحلیل 
مشکلات و موانع هم صورت خواهد گرفت و در عین حال 

کار هم متوقف نخواهد شد. 
با توجه به این مقدم��ه و با عنایت به این نوع نگاه، 
موضوع میزگرد امروز ما »بررسی عوامل تسهیل‌کنندة 
اج�رای اس�ناد تحولی از جمل�ه طرح تح�ول بنیادین 
آموزش‌وپرورش و برنامة درسی ملی جمهوری اسلامی 

ایران« است. 

توانمن�د س�اختن مدی�ر و معل�م اساس�ی‌ترین 
کاراست 

اگر از من بپرس��ند ما باید به معلم��ان  و کارکنان 
آموزش��ی چ��ه آموزش‌هایی بدهیم تا آن‌ه��ا بتوانند در 
اجرای این اس��ناد موفق عمل کنند، نظر من این است 
که ما باید این همکاران را توانمند کنیم. توانمندی یعنی 
برخ��ورداری از ظرفیت علمی ب��الا. به این ترتیب، آن‌ها 
می‌توانند مأموریت‌هایی را که به ایشان سپرده می‌شود، 

به‌خوبی، به‌موقع و با سرعت و صحت انجام دهند. 
این مهم هم در گرو آن است که توانایی‌های نگرشی، 
مهارتی و رفتاری همکاران ما در سطح بالایی قرار داشته 
باشد و آن‌ها بتوانند از همة ظرفیت و توانایی خود استفاده 

کنند. 
ش��ما در عرص��ة عمل هم ب��ا این معلم��ان روبه‌رو 
هستید. زمانی که گفته می‌شود این معلم توانمند است، 

ــــــــــــول پیمودن راه تحـــــــــ
ــــدیران و معلمان   بدون همراهی مــــــ
ممــــــکن نــــــــــــــــــــیست

رد
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تا دیر نشــده کـــاری باید کرد!

واکاوی نقش مدیران مدارس و معلمان در 
تسهیل اجرای اسناد تحولی آموزش و پرورش
)قسمت اول(
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قسمت اول

م��راد همین کارایی و ظرفیت  انج��ام کارهای متنوع و 
مهم است. خردورزی، عقلانیت، بهره‌گیری از تجربه‌ها و 

نوآفرینی، از خصلت‌های چنین افرادی است. 
همین است که این‌گونه معلمان و کارکنان آموزشی 
در برابر تغییر واکنش‌های مثبت و سازنده نشان می‌دهند 
و می‌توانند در بستر تغییرات انجام شده حرکت کنند و 
با استفاده از توانمندی خود با تغییرات و تحولات همراه 
و همگام ش��وند. این افراد شاید در جریان جزئیات کی 
تغییر و تحول هم نباشند، اما چون زمینه و ظرفیت لازم 
را دارن��د، در کمترین مدت ممکن با تغییرات و تحولات 
جاری همراه می‌شوند. پس مهم‌ترین کار و مأموریت ما 
و ش��ما در هر نقش��ی که بر عهده داریم، توانمند کردن 
همکارانی اس��ت که در نقش معلم، کارکنان آموزش��ی، 
مربی، معاون یا هر سمت دیگری با ما همکاری میک‌نند.  

دکتر محمود امانی طهرانی: دبیرشورای هماهنگی 
علمی س��ازمان پژوهش و برنامه‌ریزی آموزشی و مؤلف 

کتاب‌های درسی
محل اجرا وعملیاتی شدن همة تغییرات و تحولات 

مدرسه است
انتخ��اب موض��وع ا��ین جلس��ه، انتخ��اب لازم و 
هوش��مندانه‌ای است که نشان می‌دهد اسناد تحولی در 
آموزش‌وپرورش تا حد زیادی آن‌گونه که شایس��ته است 
از س��وی همکاران ما، به‌خصوص در مجلات رشد، مورد 
توجه قرار دارند و یقیناً باید چنین حمایت‌هایی صورت 
گیرد تا ان‌شاءالله هرچه زودتر شاهد تغییر و تحولی باشیم 

که از آن به‌عنوان »تحول بنیادین« یاد میک‌نیم. 
 به‌خوب��ی می‌دانید که محل اجرا وعملیاتی ش��دن 
همة این تغییرات و تحولات مدرس��ه است و هنر ما باید 
این باشد که تلاش کنیم محتوای این اسناد را به فضای 
واقعی مدرسه نزدکی کنیم. توفیقی که نصیب بنده شده 
این اس��ت که تقریباً هر روز در مدرس��ه حض��ور دارم و 
ارتباطم همواره با آن برقرار بوده است. این چند سال هم 
در هر موقعیت مناسبی، از مدیران مدارس پرسیده‌ام که 
آیا دوره‌های مرتبط با این اسناد را گذرانده و اسناد تحول 
را مطالعه کرده‌اند؟ همچنین پرسیده‌ام که این اسناد قرار 

است در مدرسه چه تغییراتی ایجاد کنند؟ 

متأسفانه باید عرض کنم، در مقابل چنین سؤالاتی، 
با پاسخ‌های غیر عملیاتی و پراکنده‌ای مواجه بوده‌ام. چند 
سال پیش مقاله‌ای را با عنوان »مدیران مدرسه، رهبران 
کارامد« ترجمه کردم که در همین مجله به چاپ رسید. 
در آن مقاله  و در کشور آمرکیا، محقق با این سنجه که 
آیا این مدارس کارامد هستند یا نه، چند مدرسه را مورد 
مطالعه قرار داده بود. ملا‌کهایی مانند میزان قبولی) البته 
با معیارهای یکفی و دقیق(هم ملاک تشخیص کارامدی 
یا ناکارامدی مدارس بودند. محقق از آن‌ها پرسی��ده بود 

شما در مدرسة خود چه مأموریتی را دنبال میک‌نید؟
مشاهدات وی و بررسی نشانه‌های مورد نظر او حاکی 
از این بود ��که در مدارس کارامد، مدیران از مأموریت‌ها 
و اهداف خود ب��ا حرارت، علاقه‌مندی، انگیزه و باواژگان 

روشن و خیلی صریح صحبت میک‌نند. 

ــــــــــــول پیمودن راه تحـــــــــ
ــــدیران و معلمان   بدون همراهی مــــــ
ممــــــکن نــــــــــــــــــــیست

ـــتی محمد دشــ

تا دیر نشــده کـــاری باید کرد!
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متقابلاً مدیران مدارس ناکارامد، با کلی‌گویی و ابهام 
صحب��ت میک‌ردند و وقتی در خصوص اس��تانداردهای 
مدرسه از آن‌ها سؤال می‌شد، در اسناد و مدارک مدرسه 
به دنبال آن می‌گشتند و در ذهن خود تصویر روشنی از 

آن اسناد نداشتند. 
مش��خصة دوم مدارس ناکارامد که از اولی جالب‌تر 
است، این بودکه وقتی محقق به سراغ معلمان و معاونان 
و کارکنان آموزشی می‌رفت، آن‌ها هم با ابهام و کلی‌گویی 
صحب��ت میک‌ردن��د و تصویر روش��نی از این اس��ناد و 
شاخص‌ها نداشتند و برعکس و متقابلاً در مدارس کارامد، 
رده‌های بعد از مدیریت، یعنی معلمان، معاونان و کارکنان 
آموزش��ی هم تقریباً با همان وضوح و به همان روش��نی 
مدیر از این اس��ناد س��خن می‌گفتند و با آن‌ها همراه و 

هماهنگ بودند. 
این موضوع نشانگر آن بود که مدیر علاوه بر تسلط 
و همراهی با این اس��ناد شاخص و مهم، ادبیات و واژگان 
خ��اص آن را هم در مدرس��ه نهادینه ��کرده بود و همة 

اعضای مدرسه با این ادبیات مشترک آشنا بودند. 

یادمان باشد برای اجرای هر کار مهمی به شناخت و 
معرفت نسبت بدان نیازمندیم

در خصوص اسناد تحولی، یعنی سند تحول بنیادین 
آموزش‌وپرورش و سند برنامة درسی ملی، بنده به‌خاطر 
اینکه باید برای معلمان و مدیران سخنرانی و اطلاعاتی 
ارائه کنم، چندب��ار آن‌ها را دقیق مطالعه کرده‌ام. ‌کیبار 
هم آن‌ها را از دید و زاویة نگاه مدیران مدارس خوانده‌ام 
تا ببینم این اسناد چه نگاهی به مدیر و معلم و کارکنان 

آموزشی دارند.  
با خواندن اس��ناد، حدیث ش��ریف امام علی )ع( در 
ذهنم تداعی شد که می‌فرمایند: »یا کمیل! ما من حرکه 
الا و ان��ت فیها محتاج الی معرفه«: ای کمیل از تو هیچ 
حرکتی س��رنمی‌زند، مگر اینکه برای انجام آن نیازمند 

شناخت و معرفت نسبت به آن هستی!«
  در عل��م مدیریت هم می‌گویند: مدیریت ش��امل 
چهار مرحله اس��ت: شناخت، برنامه‌ریزی ، سازمان‌دهی 
و ارزشیابی. ش��ناخت اولین مرحله است و امام متقیان  
حضرت علی )ع( هم به همین معنا اشاره کرده‌اند. ما الان 
باید ببینیم سیمای ترسیم شدة مدرسه در اسناد تحولی 
چیس��ت و مدرسة مورد نظر آن‌ها با مدرسه‌های موجود 
چه تفاوت‌هایی دارد و تفاوت اساس��ی آن‌ها با مدرس��ة 

سنتی ما چیست؟
از خودمان بپرسیم و ببینیم که با اجرای این اسناد 
قرار است چه تغییر و تحولی در مدرسه اتفاق بیفتد. بعد 
از این ش��ناخت کلی باید به سراغ جنبه‌های ملموس و 
عینی اسناد در مدرسه برویم و ببینیم برای بهبود، ترمیم 
و اصلاح وضعیت موجود در این اس��ناد چه برنامه‌هایی 

تصویر شده است! 

سید امیر رون: کارشناس مسئول دفتر برنامه‌ریزی و 
تألیف کتاب‌های درسی

اولین مرحلة تحول اشتراک در فهم تحول است.
در کنار این اسناد، محتواهای دیگر هم تولید شده‌اند 
که در آن‌ها مبانی و اصول ناظر بر این اسنادبیان شده‌اند. 
این مبانی و اصول به دنبال آن هس��تند که به س��ؤالات 
بنیادین ما درخصوص هس��تی،  انس��ان، معرفت، علم، 
ارزش‌ها و دیگر مفاهیم اساس��ی پاسخ دهند. به عبارت 
دیگ��ر، آن مفاه��یم  می‌خواهند به چگونگی،چیس��تی 
و چرایی این اس��ناد پاس��خ دهند. ما اکن��ون در مرحلة 
آماده‌سازی هستیم و خیلی نباید نگران باشیم. در واقع، 
مرحلة آماده‌سازی مرحلة فهم مشترک این اسناد است 
و همکاران خوب ما باید متوجه این موضوع مهم باشند. 
برداش��ت من از صحبت‌های دوستان در این جلسه آن 
اس��ت که همکاران خوب و دلسوز ما از جوانب و زوایای 
مختلف و به تناسب مسئولیت خود به این اسناد می‌نگرند 
و به همین دلیل برداشت‌ها و به تبع آن نظرات مختلف 
و متنوعی دارند. باید عرض کنم که اولین مرحلة تحول، 
اشتراک در فهم تحول است. اگر ما گمان کنیم یا بگوییم 
این آشی است که پخته شده و همه موظف هستند آن 
را بخورند، واقعیت این اس��ت که چنین نگاهی خسرانی 

بزرگ است.  

نگاه ما به این اسناد باید منطبق بر واقعیت باشد
واقعیت این اس��ت که این اسناد حاصل تجربه‌های 
چندین سالة همة دست‌اندرکاران یا به نوعی نمایندگان 
همة اعضای این خانوادة بزرگ است که به شکل مدون 
و حقوقی در آمده اس��ت. یعنی آن‌جا که شما از آموزش 
دوسویه و تعاملی یاد میک‌نید، بند قانونی و حقوقی آن در 
این اسناد مدون وتثبیت شده و تلاش شده است که این 
بند حقوقی دست شما را باز بگذارد تا بتوانید با استناد به 
آن برنامه‌ریزی، اقدام و هزینه کنید و به تغییر مورد نظر 
دست یابید. پس خیلی مهم است که در ابتدا زاویة نگاه 
و منظر دید ما نس��بت به این اسناد صحیح و بر واقعیت 

منطبق باشد. 
م��ن به ش��ما اطمین��ان می‌دهم، جمع��ی که این 
اسناد را تولید کرده‌اند از میان بهترین معلمان، مدیران، 
کارشناس��ان و صاحب‌نظران حوزه و دانشگاه بوده‌اند که 
س��الیان متمادی روی این ط��رح کار کرده‌اند و حاصل 
آن اینک در اختیار ما و شماست تا کمک کنیم که این 
اسناد اجرایی و عملیاتی شوند. شاید به‌نظر برسد جملات 
بیان شده در این اسناد ثقیل است و البته همین‌گونه هم 
هست، چون جملات بار حقوقی دارند و ادبیات آن برای 

عامه کمی سخت و غیرقابل فهم است. 

دکتر محمود امانی طهرانی

من به شما اطمینان 
می‌دهم، جمعی که این 
اسناد را تولید کرده‌اند 
از میان بهترین معلمان، 
مدیران، کارشناسان 
و صاحب‌نظران حوزه 
و دانشگاه بوده‌اند که 
سالیان متمادی روی این 
طرح کار کرده‌اند

سید امیر رون

در مدارس 
کارامد، مدیران 
از مأموریت‌ها 
و اهداف خود 
با حرارت، 
علاقه‌مندی، 
انگیزه و باواژگان 
روشن و خیلی 
صریح صحبت 
می‌کنند
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مدرسه محل تحقق اهداف آموزش‌وپرورش است
در دومین گام و پس از ایجاد فهم مش��ترک از این 
اس��ناد، باید راهکارهای عملیاتی اجرا را مشخص کنیم. 
تلقی تمام این اس��ناد آن است که مدرسه محل تحقق 
اهداف آموزش‌وپرورش است. یعنی هیچگاه عنوان نشده 
است که قرار است معجزه‌ای صورت بگیرد، بلکه همیشه 
بر این تأیکد ش��ده است که این اسناد فقط با همراهی 
اعضای مدرسه و خانواده و در محل مدرسه نه در فضایی 
آرمانی و ذهنی قابلیت اجرا دارند. اصلًا چشم‌انداز برنامة 
درس��ی ملی هم همین است و می‌گوید: »کانون اصلی 
تحقق اهداف آموزش‌وپرورش مدرس��ه اس��ت؛ آن هم 
مدرس��ه‌ای که بهترین یکفیت زندگی مطلوب را برای 
دانش‌آموز فراهم کند«. معنای این جمله این اس��ت که 
مدرس��ه خانة دوم دانش‌آموز است، پس اگرهمین الان 
هم  ما نگاه دقیق و مبتنی‌بر واقعیت‌های بیان ش��ده در 
این اس��ناد  به مدرسه داشته باشی��م، خواهیم دید که 
بدون نیاز به هیچ اعتبار خاصی می‌توان به اجرایی شدن 
اس��ناد تحول اندیشی��د. البته در ادامه و در جاهایی به 
اعتبار هم نیاز داریم ��که حتماً در جای خودش تأمین 

خواهد شد. 
تصویر ذهنی من این اس��ت که این اسناد از سطح 
ستاد تا س��طح مدرس��ه قابلیت اجرا دارند و اگر اغراق 
نکرده باش��م، اعتبار خاصی هم نمی‌خواهد. برای مثال، 
م��ن به عنوان مدیر باید نگاه خودم را به مس��ائل عوض 
کن��م و چنین امری قبل از هر اعتبار و بودجه‌ای همت، 
انگیزه، تلاش و همراهی با این اسناد را می‌خواهد. وقتی 
که معلم در کلاس حضور دارد و زمان در اختیار خودش 
را سپری میک‌ند، اگر این توانمندی و هنر را داشته باشد 
که بتواند از همین امکانات موجود استفادة بهینه به‌عمل 
آورد، ا��ین به همت، علاقه، پش��تکار و نگرش او مربوط 
اس��ت که خیلی هم در گرو اعتبار و بودجه نیست. پس 
این اسناد در قدم اول به دنبال آن هستند که نگاه ما را 
نس��بت به کار و مسئولیتی که داریم عوض کنند و این 
موضوع قبل ا زهر کاری، به مفاهمه، هم‌رأیی و هم‌سویی 
بین اجزای این نظام نیاز دارد که الزامات خاص خود را 

داراست و باید به آن‌ها توجه شود. 

س�هیلا کس�مایی: مدیر مجتمع آموزشی نرگس 
منطقة 1 تهران 

برداش�ت من و تعداد زیادی از همکاران از س�ند 
تحول بنیادی�ن آموزش‌و‌پرورش،  همان نظام 6-3-3  

است
آنچه در مدارس می‌گ��ذرد با آن اهداف آرمانی که 
آقای دکتر امانی به درستی تبیین کردند، متفاوت است.
من فقط کی سؤال از سؤالات آزمون سند راهبردی 
را که ب��رای همکاران خودمان در منطق��ه اجرا کردیم 

می‌خوانم تا ببینید روح این س��ؤال چگونه بوده است؟  
س��ؤال این اس��ت: ارزیابی از برنامه‌های عملیاتی سند 
به چ��ه صورت اجرا می‌گ��ردد؟ متمرکز/ متمرکز- غیر 

متمرکز/ کمی و یکفی یا یکفی.
برداش��ت م��ن و تعداد زیادی از همکاران از س��ند 
تح��ول بنیاد��ین آموزش‌وپرورش همان نظ��ام 6-3-3 
اس��ت و الان هم به‌عنوان مص��داق تحول درگیر اجرای 
همین نظام هستیم. آنچه دکتر امانی گفتند، گرچه به 
آرمان‌های سند تحول نزد‌کیتر است، اما در عمل اجرا 
نمی‌ش��ود. جالب اس��ت بدانید موضوع به گونه‌ای طرح 
ش��ده و ادامه یافته اس��ت که بنده هم به‌عنوان مدیری 
علاقه‌مند و جویای تحول، چیزی فراتر از نظام 3-3-6 را 

در این سند دنبال نکرده‌ام. 

محس�ن باهو: مش��اور رئیس س��ازمان پژوهش و 
برنامه‌ریزی آموزشی

برای رسیدن به هدف، تنها داشتن نیت‌های خوب 
کافی نیست

گاهی اوقات ما نیت‌های خوبی برای برآوردن اهداف 
خود داریم که تنها داش��تن آن‌ها برای رسیدن به هدف 
وافی و کافی نیست و باید گام‌های خود را منسجم کنیم 
ت��ا در عرصة عمل هم این ن��یات به‌خوبی عملی و اجرا 

شوند.
خوب می‌دانید که بحث سند تحول موضوعی کلان 
و ک��ی ادبیات با نگاه راهبردی اس��ت که خود نیازمند 
طرح اجرایی و عملیاتی است. از سویی دیگر نیاز دارد که 
به‌خوبی در سطوح مختلف تبیین و توجیه شود تا همة 
مخاطبان و اجراکنندگان آن برداشت واحد و مشترکی 
از این نگاه و ادبیات خاص داشته باشند. تا وقتی کسانی 
که قرار اس��ت وارد اجرای این اسناد شوند اعتماد و باور 
پیدا نکنند، کار آن‌گونه که شایسته است پیش نخواهد 
رفت. آن‌ها باید مطمئن شوند که این کار هم کی نیاز و 
ضرورت است و هم دربرگیرندة اهداف و نیازها و منافع 

جامعه و خودشان. 

ش�تابزدگی و عدم انج�ام عمل�یات هماهنگ در 
اجرای یک طرح، اصل موضوع را تغییر می‌دهد

واقع��یت این اس��ت ��که گه‌گاهی ش��تابزدگی و 
ناهماهنگی عملیات درخصوص کی طرح، اصل موضوع 
را تغییر می‌دهد و نگاه را متوجه نقطه‌های کم‌ارزش��ی 
میک‌ند که دکتر امانی به برخی مصداق‌های آن اش��اره 

کردند. 
واقع��یت در مورد کاری بزرگ مانند تحول  هم این 
اس��ت که باید به محتوای آن توجه بیش��تری شود و به 
دلایل مختلف، ساختار جایگزین محتوا و ماهیت نشود. 
آیا می‌شود بدون توجه به کالبد و جان جاری در ساختار 
مدرس��ه به تحول مورد نظر رسی��د؟ قطعاً چنین کاری 

سهیلا کسمایی

محسن باهو

برداشت من و 
تعداد زیادی از 

همکاران از سند 
تحول بنیادین 

آموزش‌وپرورش 
همان نظام 6-3-3 

است و الان هم 
به‌عنوان مصداق 

تحول درگیر اجرای 
همین نظام هستیم

کسانی که قرار است 
وارد اجرای این 

اسناد شوند باید 
مطمئن شوند که این 

کار هم یک نیاز و 
ضرورت است و هم 
دربرگیرندة اهداف 

و نیازها و منافع 
جامعه و خودشان
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ممکن نیس��ت یا حداقل محص��ول آن تحول بنیادین 
نخواهد بود.

ام��روزه ��که ن��گاه ب��ه مس��ائل آموزش‌وپرورش 
تغییرکرده اس��ت و به قول دکت��ر امانی همة مؤلفه‌ها، 
زمین��ه و بس��تر یادگیری هس��تند، آیا نبا��ید مفاهیم 
اساسی در مورد دانش‌آموز و مدرسه در نزد همة عوامل 
آموزشی وتربیتی کیسان شوند وآیا انجام چنین کاری 
جز با تحولی بنیادین و عمیق در نظام آموزشی ممکن 

و میسر است؟ 
حالا اگر به درس��تی ب��ه این معنا معتقد باشی��م 
که در مدرس��ه دانش‌آموز قرار اس��ت دست‌ورزی کند 
و مهارت‌ه��ای زندگ��ی و کی عمر حیات خ��ود را نیز 
فراگیرد، آیا این کار س��خت‌تر و در عین حال دلپذیرتر 
نخواهد بود!؟ به هم��ین دلیل عرض میک‌نم، با چنین 
نگاهی که منتج از اس��ناد تحولی مورد اشاره است نوع 
نگاه و ورود ما به مباحث مربوط به مدرسه و دانش‌آموز 
متفاوت از آن چیزی خواهد شد که امروز وجود دارد و 
همین نقطة مهم عزیمت از وضعیت موجود به وضعیت 
مطلوبی است که در اسناد تحولی بدان اشاره شده است. 

انتخاب عنوانی مانند تحول حاکی از آن است که 
تغییراتی اساسی و عمیق در راه  است

موض��وع  پ��یش روی ما در اس��ناد تحولی، مهم‌تر 
از اصال�ح ظاهری اس��ت، چون اگر قرار باش��د ما فقط 
بخش‌هایی  از وضعیت موجود را اصلاح کنیم این فقط 
تغییری ظاهری است و نمی‌توان از آن به عنوان تحول 
بنیادین آموزش‌وپرورش یاد کرد. انتخاب عنوانی مانند 
تحول حاکی از آن اس��ت که تغییراتی اساسی و عمیق 
مورد نظر است که برای تحقق آن‌ها باید قدم‌ها و گام‌های 
عملی ما هم نش��انی از چنان عزمی داشته باشند و اگر 
قرار اس��ت توصیه و تقاضا��یی از همکاران مدیر و معلم 
خود داش��ته باشیم این است که بدون خواندن، آشنایی 
و فهم اس��ناد تحولی نمی‌توان با آن همگام ش��د. البته 
همان‌طور که آقای دکتر تورانی اشاره کردند، می‌توان با 
تفسیر و آسان کردن مفاهیم ثقیل و فلسفی طرح، آن را 
برای فهم واحد و مشترک همة مخاطبان آماده کرد و با 
درکی عمیق و واحد برای اجرای اسناد تحولی گام‌هایی 

هماهنگ برداشت. 
 

رویا ش�هنازی: کارشناس مس��ئول آموزش نیروی 
انسانی منطقة 4

مدیران باید برای ایجاد تحول جس�ارت و پشتکار 
داشته باشند  

س��ال‌های اولیه‌ای که نسخه‌های اولیة سند تحول 
بنیادین به مدارس ابلاغ ش��ده بود، من مدیر دبیرستان 
دخترانه‌ای بودم. این اسناد را به‌طور کامل خواندم. آقای 
امانی اش��اره کردند که ادبیات و کلمات اس��تفاده شده 

در این اس��ناد مقداری ثقیل اس��ت و نمی‌توان با عجله 
و ش��تابزدگی موضوع را برای م��ردم به کی باور تبدیل 
��کرد. بنده هم اعتقاد دارم که ما باید ابتدا این بینش را 
در افراد به وجود بیاوریم و آن‌ها باور کنند که قرار است 
تغییر و تحولی اتفاق بیفتد. بعد از آن باید مشخص کنیم 
که این تغییر از کجا ش��روع شود تا برای تغییرات مورد 
نظر برنامه‌ریزی و اقدام کنیم. شما به خوبی می‌دانید که 
امروزه به دلایل و مشک��لات و تنگناهای مالی در امور و 
مقررات اداری، بعد از آنکه دوره‌ای اجرا ش��د و به پایان 
رسی��د، بودجه و هزینة آن پرداخت می‌شود، در چنین 
وضعیتی، کی اصل اساس��ی برنامه‌ریزی زیر پا گذاشته 
می‌ش��ود. با این روش ��که افراد باید برای دس��تمزد و 
حق‌الزحمة خود ماه‌ها انتظار بکشند، نمی‌توان کار جدی 

و مثمر ثمری انجام داد. 
البته من نمی‌خواهم گله و شک��ایت کنم یا با این 
توجیه که پول نداریم، از انجام کاری سرباز بزنم. به نظرم 
رسید در چنین وضعیتی باید تغییر را از مدیران شروع 
کنیم. تحول را آغاز کنیم و وقتی به این باور رسیدیم که 
می‌ش��ود کاری کرد، آن را با نمونه‌های عملی و مؤثر به 
دیگران هم توصیه کنیم. ما در دبیرس��تان درسی به نام 
پرورشی داش��تیم و برای این ساعت کتاب مهارت‌های 
زندگی مش��خص شده بود. اما ما با برداشتی که از تأثیر 
این کار داش��تیم، شی��وة دیگری برای ادارة این ساعات 
پیشنهاد و اجرا کردیم.  به این صورت که ساعت پرورشی 
را به سه بخش آشپزی، ورزش و قرآن تقسیم کردیم.  

برای اینکه بچه‌ها جذب این برنامه ش��وند، آشپزی 
را قس��مت اول کار ق��رار دادیم. س��پس بحث ورزش و 
آموزش قرآن را عملی کردیم. خوش��بختانه در مدرسة 
ما که دخترانه است، شور و نشاط و هیجان زیادی برای 
کی روز آشپزی ایجاد شد و رفت و آمد خانواده‌ها، شوق 
بچه‌ه��ا و همکاری معلمان، روز ش��نبة م��ا را به روزی 
خاطره‌انگیز تبدیل کرد. بچه‌ها از ورزش هم اس��تقبال 
کردند. برای کتاب آس��مانی قرآن ه��م احترام، ارزش و 
اهمیتی بسیار قائلیم و اعتقاد داریم که راهنمای زندگی 
ماست، اما می‌دانید که سرگرم کردن جوان‌ها با قرآن کار 
آسانی نیست. ما برای آموزش قرآن جز سی‌ام را انتخاب 
کردیم و در آن س��ال تحصیلی با وجود همة مخالفت‌ها 
بهترین نتیج��ه را در کار قرآنی گرفتیم، به گونه‌ای که 
همة دانش‌آموزان پایة اول ما جزء س��ی‌ام قرآن را حفظ 
شدند. در عین حال طرز پخت کی یا دونوع غذا را هم یاد 
گرفته بودند. ما توانسته بودیم با مشارکت اولیا و جذب 
کسانی که سررشته‌ای در ورزش دارند دانش‌آموزان را با 
رشته‌های ورزشی مورد علاقه‌شان آشنا و سرگرم کنیم.    
قص��دم از بیان این تجرب��ه آن بود که بگویم، مدیر 
باید ب��رای اجرای برنامه‌ای که به کارایی آن ایمان دارد 
جرئت و جس��ارت داشته باش��د و برخی اوقات هم در 

مقابل برخی برنامه‌های کم‌اثر و یا خنثی بایستد.  
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رویا شهنازی

ما باید ابتدا 
این بینش را 
در افراد به 
وجود بیاوریم 
و آن‌ها باور 
کنند که قرار 
است تغییر و 
تحولی اتفاق 
بیفتد
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معــــــــــــــــــــــاون،
 سپر یــــــــــــــــا کلید؟!

برای  ش��هریور  آخره��ای 
سازمان‌بندی به مقطع رفته بودم. 
مسئول مقطع برای کاری از اتاق 

بیرون رفته بود. دو نفر از همکاران 
مدیر هم منتظر او بودند )خانم فلانی و 

خانم بهمانی(. حدس می زدم خانم فلانی 
برای چه کاری به مقطع مراجعه کرده است! 

او هر سال همین موقع برای گرفتن معاون 
جدید اقدام میک‌رد. توی این چند س��الی که 

او را می‌شناختم نشده بود برای دو سال پشت 
سر هم کی معاون داشته باشد! جلو رفتم. پس 

از سال�م و علکی و احوال‌پرس��ی‌های معمول 
گفت‌وگویی بین ما پیش آمد. دربارة ماحصل این 

گفت‌وگو با هم داوری میک‌نیم. 
پرسی��دم: »خانم فلانی، دوباره دنبال معاونی 

دیگه«؟
گفت: »آره بابا، معاون خوب! خانم بهمانی هم 

دنبال معاون خوب می‌گرده، این‌طور نیست؟«
خانم بهمانی جواب داد: »بله، همین‌طوره«.

 پرسیدم: »مگه از نظر شما معاون خوب چه جوریه؟«
خانم فلانی گفت: »معاون خوب از نظر من مثل کی سپر 
محکمه. اون باید بتونه در مواقع لازم هم حافظ مدیر باشه، 

هم مثل یه مدافع خوب عمل کنه«.
خانم بهمانی گفت: »اما از نظر من معاون باید مثل 
کلید باش��ه تا به موقع بتونه قفل مشکلات مدرسه رو باز 

کنه؛ یعنی مشکل‌گشا باشه«.
بعد خانم فلانی رو به من کرد و پرسی��د: »نظر شما 
چیه؟! مثل اینکه تو از معاون شانس آوردی! چندین ساله 

با همین معاون‌ها کار میک‌نی. کارشان خیلی خوبه!«
جواب دادم: »البته کارشان که خیلی خوبه، اما فکر 

میک‌نم دلیل اصلیش چیز دیگری باشه«.
هر دو با هم پرسی��دند: »چ��ی؟ رازی در 

کاره که ما نمی‌دونیم؟«
ب��ا خنده گفتم: »نه باب��ا، چه رازی! فقط 
یه تفاوت بین من و شما هست و اون متفاوت 

بودن دیدگاه‌هامونه«.
پرسیدند: »مگه نظر تو راجع به معاون خوب 

چیه؟«
گفت��م: »از نظر م��ن، معاون قب��ل از اینکه 
س��پر یا کلید باش��ه، باید  یه یار، مشاور، یه همراه، 
یه همدل و یه دوست باش��ه! وقتی معاون این‌طور 
باشه، در مواقع لازم می‌تونه مدافع خوبی هم باشه 
و در برخی موارد هم حتماً نظراتش راهگشا و کلید 
خوبی خواهد بود. ببینید، ما توی مدرسه با هم کار 
میک‌نیم. گاهی وقت‌ها لازم��ه من از معاونم دفاع 
کنم و گاهی او باید مدافع من باشه. بعضی وقت‌ها 
نظر معاون مثل کلید عمل میک‌نه و در برخی مواقع 
نظر مدیر گشاینده است. اگر بنا رو روی دوستی و وفاق 
بگذاریم و با مشورت و کیدلی دنبال کارها باشیم، متقابلًا 
هم سپرها و هم کلیدهای خوبی برای رسیدن به مقاصد 
و اهداف خواهیم شد. اصلاً معاونی خوبه که بتونه خوب 
مدیریت کنه. شما کتاب »معاون کی مدیر است« )نوشتة 
مرتضی مجدفر( رو حتماً خوندید. معاون‌های من از وقتی 
ا��ین کتاب رو خوندند، هر وق��ت کار مهمی رو راه‌اندازی 
میک‌نند، به من می‌گن: »معاون کی مدیر است« و واقعاً 

هم همین‌طوره«.
با ورود مس��ئول مقطع به اتاق صحبت‌های ما قطع 
ش��د. من کارم را انجام دادم. وقتی می‌خواس��تم از اتاق 
بیرون بروم، شنیدم که خانم فلانی گفت: »باید راجع به 

تغییر معاون کمی بیشتر فکر کنم!!

یـد پاک آیین ناهــ
مدیر دبیرستان فجر اسلام، منطقة 17 تهران

ی 
 ها

ــه
ــ

تـ
نک

تی
یری

ـد
ــ

ــ
م



16 شماره2/     آبـــــان 92 13

بگـــــــــــــــــــــــذارید 
همکارانتــــان بدانند کــه به آن‌ها 
نیــــــــــــــــــــــاز دارید

روزی از صاحب‌نظری پرسیدم راز جلب همکاری و 
همراهی مردم کدام است؟  پاسخ داد که راز را می‌توان 
در جمل��ه‌ای خلاص��ه ��کرد: »این کار بی‌ت��و به جایی 

نمی‌رسد«.
و ادامه داد که رهبران و مدیران بزرگ نمی‌خواهند 
مردم به وجود آنان احساس نیاز کنند، بلکه می‌خواهند 
م��ردم بدانند که خود به ��یاری آنان نیاز دارند. رهبران 
آنگاه به بزرگی دست میی‌ابند که از نیاز خویش به یاری 

مردم آگاه شوند.
روزی که فهمیدم همة کارها را نمی‌توان به تنهایی 
انجام داد گامی بزرگ در راه رشد فکری و توان رهبری 
خود برداشتم. همیشه آرمان و آرزویی با ایده‌های بسیار 
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به انتخاب:شهلا فهیمی
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و انرژی فراوان داشته‌ام، اما وقتی بار آرمان و آرزو آن‌قدر 
س��نگین می‌ش��ود که نمی‌توان بر دوش کشید، دو راه 
پیش پای آدم باقی می‌ماند: یا آرمان و آرزو را رها کنی، 

یا کمک بگیری. من راه دوم را برگزیدم.
هر قدر هم در کار خود موفق باشیم، از مردم بی‌نیاز 
نیس��تیم. به همین دلیل به همک��اران خود بگویید که 
نمی‌توانید بار را بدون آن‌ها به منزل برسانید. ویلسون، 
کیی از رؤس��ای جمهوری آمرکیا، گفته است: »نه فقط 
با��ید از مغزها و آدم‌های باهوش اطراف خود اس��تفاده 
کنیم بلکه باید این نوع آدم‌ها را از هر کجا که می‌توانیم 

قرض بگیریم«.
چرا باید در س��طح مغزها متوقف ش��د؟ دست‌ها و 
دل‌های مردم نیز مهم هس��تند. طلب یاری از دیگران 
باعث می‌شود که احساس وجود کنند و بر خود ببالند.

آدمی نیاز دارد که وجودش مورد نیاز باشد
حتماً اتفاق افتاده است که نشانی جایی را از کسی 
بپرسید؟ در این‌گونه مواقع، شیشه‌های ماشین را پایین 
میک‌شی��م و از عاب��ری می‌پرسی��م: »می‌توانید به من 

بگویید بازار میوه کجاست؟«
تقریب��اً همیش��ه مردم دم��ی از کار خود دس��ت 
میک‌ش��ند و اگر بتوانند کمک�� میک‌نند. حتی ممکن 
است نشانی مسی��ر را تکرار کنند تا اطمینان یابند که 
متوجه آن ش��ده‌ایم. وقتی کس��ی احساس کند چیزی 
را می‌داند که ش��ما نمی‌دانید، غرورش ارضا می‌ش��ود. 
هر ��کس می‌خواهد در امری - ول��و لحظه‌ای - خبره 
باشد. همه وقتی کمک میک‌نند نوعی برتری احساس 
میک‌نند و قدر بیش��تری برای خود قائل می‌شوند. این 

نیاز آدمی است که دیگران به او نیاز داشته باشند.

بدانیم که به مردم نیاز داریم
اندرو کارنگی گفته است: »روزی که بدانیم دیگران 
می‌توانند به ما کمک کنند تا کار خود را بهتر انجام دهیم 

گامی بلند در راه رشد و بالندگی خود برداشته‌ایم«.
شوربختانه بسیاری از مردم به این درجه از بینش 
و بلوغ نمی‌رس��ند. بعضی‌ها بر ا��ین باورند که کی تنه 
می‌توانند کارهای بزرگ انجام دهند. سرنوشت هر کس 
به سرنوشت بسیاری از مردم دیگر گره خورده است. ما 
همان آدمی نیستیم که در این سر کشتی نشسته بود و 
به‌جای اینکه کاری کند، خدا را شکر میک‌رد که آن سر 
کشتی سوراخ شده است! ما به کیدیگر نیاز داریم و اگر 

این را ندانیم گرفتار خواهیم شد.

انسان نیاز دارد بداند که منشأ اثر بوده است
هر وقت کس��ی به من می‌گوید که افراد گروهم به 

او کمک کرده‌اند، از او می‌خواهم این موضوع را به خود 
افرادی که کمکش کرده‌اند بگوید. چرا؟ چون انسان‌ها 
مایل‌اند بدانند که کمکشان مؤثر بوده است. وارن بنیس، 
نویسندة کتاب‌های رهبری، می‌گوید: »مدیران و رهبران 
خوب کاری میک‌نند که دیگران احساس کنند در مرکز 
امور قرار دارند نه در حاشی��ة آن. هر کس باید احساس 
کند وجود او برای سازمان نعمتی است. اگر چنین شود 
خودی می‌شوند و کارشان برایشان معنی پیدا میک‌ند«.
مدیر عامل کی بانک می‌گوید: »ما 68 هزار کارمند 
داریم. در ش��رکتی به این بزرگی، من نیستم که کسب 
و کار را می‌چرخانم. کار من این است که فضایی ایجاد 
کنم تا کارمندان زیر بال کیدیگر را بگیرند و آنچه را در 
قوه دارند به فعل آورند. اعتبار رهبری برای آنچه انجام 
شده است به من داده می‌شود، اما کارها را همکاران من 
انجام می‌دهند. این مدیرعامل همان نکته‌ای را می‌داند 
که مدیران و رهبران موفق می‌دانند و آن این است که: 
انس��ان‌ها نیاز دارند بدانند که در تحقق هدف‌ها سهمی 

بزرگ داشته‌اند.
این نش��انة ضعف نیس��ت که به دیگ��ران بگوییم 
برای آن‌ه��ا ارج و قرب قائلیم. برعکس، نش��انة قدرت 
و اعتمادبه‌نفس اس��ت. اگر بدانیم به کمک نیاز داریم، 
ارزش کار هر کس را بشناسی��م و در تشیک��ل گروهی 
کارامد دیگران را به حساب بیاوریم، همه برنده می‌شوند.
پژوهش‌ها نش��ان داده است که اگر آدم‌ها احساس 
کنند به وجودش��ان احتیاج هس��ت، مؤثرتر و خلاق‌تر 
می‌شوند. مطالعاتی که روی دوقلوهایی با ضریب هوشی 
کیس��ان انجام شده است نش��ان می‌دهد که اگر آن دو 
در محیط‌های متفاوت قرار گیرند، عملکردشان متفاوت 
می‌ش��ود )مثلًا ��کیی در محیطی قرار گ��یرد که مورد 
تشویق و تحسین باشد و بداند که به وجود او نیاز دارند 
و دیگری در محیطی قرار گیرد که این‌طور نباشد( کسی 
که فکر کند به وجود او احتیاج هست، عملکرد بهتری 

نشان می‌دهد: بنابراین:
 غروری را که باعث می‌شود ثابت کنید چنان قَدَر 
هستید که از یاری دیگران بی‌نیازید، از سر به در کنید.

 از خود بپرسید چه کسی می‌تواند مرا یاری دهد 
تا کارها را بهتر از زمانی انجام دهم که دست تنها هستم.

 از دیگ��ران ب��ا خلوص نیت مش��ورت یا کمک 
بخواهید و به سخنانشان با دقت گوش دهید.

 کس��انی که دیگران را با خ��ود همراه میک‌نند، 
آن‌هایی هس��تند که کاری میک‌نند تا دیگران احساس 

کنند در مرکز امور هستند، نه در حاشیة آن.

منبع
1. ماكسول، جان )1390(. دلي به‌دست آور، از 25 راه، ترجمة 

عزيز كياوند. سازمان فرهنگي فراتهران.

این نشانة  
ضعف نیست 

که به دیگران 
بگوییم برای 

آن‌ها ارج و قرب 
قائلیم. برعکس، 

نشانة قدرت و 
اعتمادبه‌نفس 

است
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گوش دادن مؤثر مديران،

كليدواژه‌ه�ا: گ��وش دادن مؤثر، تعهد س��ازماني، 
مدير، معلمان. 

اشاره 
مديري��ت به مدير نياز دارد و مدير به فردي اطلاق 
مي‌ش��ود كه در چارچوب مشخصات و شرايط مديريت 
قرار گرفته باشد )احمدي، 1381: 20(. درواقع، مديران 
س��ازمان را نظم و ترتيب مي‌دهند و تصميم مي‌گيرند 
كارها به وس��يلة ديگران چگونه انجام ش��وند. مدیران 
منابع را تخصيص مي‌دهند و كارهاي ديگران را رهبري 
مي‌كنند تا هدف‌هاي س��ازماني محقق ش��وند )رابينز، 
1387: 4(. مدير معمولاً بيش��تر وقت خودش را صرف 
برقرار س��اختن ارتباطات براي ايج��اد هماهنگي بين 
عناصر مادي و  انس��اني س��ازمان به صورت يك شبكه 

 ايجاد تعهّد معلمان عامل اثرگذار در

مي‌كند؛ زيرا وقتي ارتباطات برقرار نش��ود، فعاليت‌هاي 
س��ازماني متوقف مي‌ش��وند. درواقع مي‌توان گفت كه 
مديريت كارساز به برقراري ارتباطات مؤثر بستگي دارد. 
ارتباط تاروپود سازماني است و موجب يكپارچگي و 
وحدت سازماني می‌شود. مسئوليت ايجاد ارتباط صحيح 
در سازمان نيز به عهدة مديريت است. از اين رو مديران 
بايد كم و كيف و نحوة برقراري ارتباطات مؤثر را بدانند 

)الواني، 1379: 167(. 
در گوش‌سپاري فقط گوش سپردن به لغات كافي 
نيس��ت، بلكه قرار دادن لغات در ي��ك متن و توجه به 
مفاهيم آن‌ها بس��يار اهميت دارد. در كنار آن، توجه به 
زبان بدن گوينده، و عجله نكردن در واكنش نشان دادن 
ف��وري ضرورت دارد )ش��يپرد، 1997: 321(. مديريت 
خوب یعنی تأثيرگذاري بر كاركنان براي تغيير رفتار و 

حمــــیده عباس زاده

محســن درویش زاده
كارشناس ارشد مديريت آموزشي 

كارشناس ارشد مديريت آموزشي، مدير مجتمع

ای
ه ه

ــ
ــ

الـ
مق

دی
ـر

کارب
ی- 

لم
ع

چكيده 
مجمــوعة  به  »مــديريت« 
عملكردهاي مثبت برای پيشبرد 
اهداف سازماني به منظور ارتقای 
توليدات و خدمات، ايجاد هم‌خواني 
وفاداري  تقویت  و  موضوعات  در 
می‌شود.  گفته  مجموعه  كي  در 
مديران از طریق ارتباطات نيازهاي 
خود و ديگران را درك و برطرف 

مي‌سازند. 
مطلوب  انساني  رابطة  داشتن 
نه‌تنها جزء اصلي كار مدير  است، 
اصلي  مهارت  سه  از  كيي  بلكه 
مدیریت )ادراكي، فني و انساني( 
جمله  از  مي‌شود.  محسوب 
ارتباط، بخش  جنبه‌هاي اساسي 
شنيداري آن است. گوش كردن 
و كاربرد مهارت خوب گوش دادن، 
با زندگي روزمره ارتباط مستقيم 
كاري،  زندگي  در  ويژه  به  دارد. 
بالا  را  ديگران  با  ارتباط  كيفيت 
مي‌برد و مديران را قادر مي‌سازد 
همكاري  و  همدلي  محبت،  كه 
كاركنان را جلب کنند. از تنش‌ها 
و سوءتفاهمات نیز كاسته مي‌شود. 
ناخواه  خواه  كه  عواملي  از  كيي 
تحت‌تأثير شنيدن مؤثر مديران 
سازماني  تعهد  می‌گیرد،  قرار 
محيط  و  كار  مدرسه،  به  معلم 
»گوش‌سپاري«  است.  آموزشي 
معلمان  براي  مي‌تواند  خوب، 
را  سازمان  به  عاطفي  وابستگي 
به همراه داشته باشد كه در پي 
آن، هم اهداف سازمان به خوبي 
تحقق پيدا ميك‌نند و هم فرد به 
رضايت دروني خواهد رسيد. در 
مقالة حاضر از گوش‌سپاري مؤثر و 
موانع و اثرات گوش‌سپاري بر تعهد 

سازماني سخن به ميان مي‌آيد. 
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گوش دادن مؤثر مديران،

موضع آن‌ها. به‌طور ضمني، مدیریت شامل حفظ رابطه  
با آن‌ها و جلوگيري از آس��يب‌زدن به شخصيتشان نیز 
می‌ش��ود. پس بايد گفت تأييد احساس كارمند پس از 
گوش دادن به گفته‌هاي او و نشان دادن بازتاب گفتاري 
و رفتاري كه نش��ان‌دهندة فهمي��دن درد دل‌ها و درك 
احساس��ات اوس��ت، گوش دادن مؤثر تلقي مي‌ش��ود 

)شاه‌ولي، 1382: 31( 

گوش كردن فعال، بنيان ارتباط خوب 
در »ارتباط ياري‌بخش« شنونده سعي مي‌كند به‌طور 
كامل روی س��خنان گوينده متمركز باش��د و در لحظة 
صحب��ت درك خود را از س��خنان گوينده بازبيني كند. 
گوش فرا دادن فعال بيش از آن اس��ت كه وقتی كس��ي 
صحبت مي‌كند، ساكت در برابرش بنشينيم. گرچه رعايت 
س��كوت و نشان دادن تمايل و توجه به شنیدن، بخشي 
از اين فعاليت اس��ت، اما شنونده بيش از اين‌ها مي‌تواند 
به گوينده كمك كند. با گ��وش كردن فعال مي‌توان به 
ديگران ياري رساند تا انديشه‌هاي خود را شكل و سازمان 
دهند و آن‌ها را به خوبي ارائه كنند. يادگيري اين مهارت 

دشوارتر از آن است كه به نظر مي‌رسد. 

 ايجاد تعهّد معلمان عامل اثرگذار در

گوش كردن فعال در سطح بالاتر، به توجه متمركزي 
نیاز دارد كه صرفاً به واژه‌هاي گوينده مربوط نمي‌شود، 
بلكه رفتارهاي غيركلامي، احساس‌ها و الگوهاي بياني 
ثابت و غيرثابت و س��اير كنش‌هاي او را در بر مي‌گيرد. 
به علاوه، شنوندة فعال بايد به انديشه‌ها و احساس‌هاي 
خود نيز توجه كند. متأس��فانه اكثر كساني كه خواهان 
بهبود مهارت‌هاي خود هس��تند، بيشتر به مهارت‌هاي 
گفت��اري توجه مي‌كنند و مهارت‌هاي ش��نود را ناديده 
مي‌گيرن��د؛ درحالي‌كه ع��ده‌اي از صاحب‌نظران گوش 
دادن مؤثر را زيربن��اي مهارت‌هاي ارتباطي مي‌دانند و 
اهميت فوق‌الع��اده‌اي براي آن قائل‌اند. برقراری ارتباط 
فعال مس��تلزم ش��ناخت نگرش‌هاي مثب��ت در زمينة 
همدلي1، اعتماد متقابل2، تأخير در قضاوت3 و تفس��ير، 

همراهي با گوينده و نيز صبر و بردباري است. 
هنوز بس��ياري از انس��ان‌ها »گ��وش دادن مؤثر« 
را مهارت نمي‌دانند، بلكه آن را مس��اوي با »ش��نيدن« 
مي‌پندارن��د. در‌حالي‌كه »گ��وش دادن« عملي ارادي 
است كه به دقت و توجه نياز دارد، اما »شنيدن« عملي 
غيرارادي اس��ت كه به دقت نياز ندارد. اگر شما در يك 
تحقيق س��اده از اطرافيان خود بپرسيد كه: »آيا خوب 
گوش مي‌دهيد؟« در بيش��تر لحظه‌ه��ا قاطعانه جواب 
مي‌دهن��د: ‌»بلي« و حتي قادرند همة آنچه را كه طرف 
مقاب��ل مي‌گويد، بگوين��د. اما متأس��فانه پژوهش‌‌هاي 
متع��ددي عكس اي��ن موضوع را نش��ان مي‌دهند. اين 
پژوهش‌ه��ای مذکور بر اين واقعيت تلخ اس��توارند كه 
بيش��تر ما گوش‌دهندگان خوبي نيس��تيم، بلكه اصلًا 

گوش شنوايي نداريم )كريمي، 1384: 113(. 

موانع گوش‌سپاري  
• داشتن مشغلة ذهني: داشتن مشغلة ذهني يكي 
از عوامل گوش ندادن به س��خن ش��خص مقابل است. 
بارها برايمان پيش آمده اس��ت كه ذهنمان درگير يك 
مطلب علمي يا مشكلي است. در اين زمان اگر ما مورد 
خطاب كس��ي واقع شويم، غالباً یا متوجه نمي‌شويم يا 

میزان دقت و گوش كردن ما بسيار پايين مي‌آيد. 
• بي‌رغبت�ي4: بي‌رغبتي نيز موجب گوش نكردن 
مي‌ش��ود. از علل بي‌رغبتي می‌ت��وان به تنفر از ظاهر و 
قيافة ش��خص گوينده، تنفر از ص��داي او، دائمي بودن 
محرك، يكنواختي صداي گوینده، استفاده از كلمات و 
لغات نامأنوس، و بي‌علاقگي به موضوع بحث اشاره کرد. 
• توج�ه به آينده: گاهي قرار اس��ت ش��ما پس از 
گوينده س��خنراني كنيد يا نيمة پايان��ي كلاس، نوبت 
كنفرانس شماس��ت. در تمام مدتی که منتظر هستید 
تا نوبت به ش��ما برس��د و بحثتان را آغاز کنید، مدام به 
سخنان خود و نحوة ارائة سخنرانی مي‌انديشيد و ديگر 
توجهي به سخنان ديگران نداريد. اين بی‌توجهی باعث 
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مي‌ش��ود فرايند گوش‌دهي شما بس��يار پايين بیاید يا 
حتي به صفر برسد. 

• پيشداوري‌هاي غلط: گاهی ما نسبت به اشخاص 
پيش��داوري‌هايي داريم که ممکن اس��ت به بی‌توجهی 
به س��خنان آن‌ها منجر مي‌ش��ود. مثلًا ممکن است به 
سخنان شخصی گوش ندهیم چرا که او غالباً حرف‌های 
سياس��ي مي‌زند، يا س��خنانش تكراري‌اند يا اينكه اين 
حرف‌ها از خودش نيست. درحالي‌كه  امکان دارد تمام 
اين‌ها پيش��داوري‌ باش��ند. شايد ش��خص مزبور در آن 
جلس��ه سخن غيرسياسي و جديد بزند. اين پيشداوري 
علاوه‌بر اشخاص، ممكن است درخصوص موضوعات هم 

اتفاق بيفتد. 
• ارزيابي نکردن در حين گوش دادن: گاهي اتفاق 
مي‌افت��د پيش از آنكه طرف مقابل حرف‌هايش را تمام 
كند، هم‌زمان به بررس��ي و ارزيابي سخنانش بپردازیم. 
ي��ا حین صحبت‌ه��ای او، پاس��خ‌هايمان را طرح‌ريزي 
و طرح‌هايم��ان را م��رور كني��م. اين موارد ب��ه فرايند 

گوش‌دهي لطمه می‌زنند. 

مزاياي گوش دادن مؤثر براي مديران 
 گوش دادن س�ازندة روابط است: با تبديل شدن 
به يك شنوندة خوب، مديران قادر هستند كه در سطوح 
بيشتري با زيردستان ارتباط برقرار کنند و روابطي قوي‌تر 
و عميق‌تر بگیرند. سي.نيل استريت مي‌گويد: هر كسي 
به فردي نياز دارد كه احس��اس ‌كند واقعاً به حرف‌هايش 
گوش مي‌دهد. وقتي شما آن شنوندة مهم باشيد، به فرد 

كمك كرده‌ايد. 
 گوش دادن دانش را زياد ميك‌ند: وقتي ش��روع 
به گ��وش دادن مي‌كنيد، مي‌بينيد كه چقدر مي‌توانيد 
درمورد دوس��تانتان، خانواده‌تان، شغلتان، سازماني كه 
در آن كار مي‌كني��د و خودت��ان چيز ي��اد بگيريد. يك 
مشكل عمومي در ميان كساني كه مقام بالاتري كسب 
مي‌كنند، اين اس��ت كه غالباً كمت��ر و كمتر به افراد و 
به‌خص��وص افرادي كه به آن‌ها گزارش مي‌دهند گوش 
مي‌كنند. تنها درصورتي كه شما به سرعت مهارت‌هاي 
شنيداري خود را توسعه بدهيد و به‌طور مستمر از آن‌ها 
استفاده کنید، قادر خواهيد بود اطلاعات مورد نياز براي 

موقعيتتان را جمع‌آوري کنید. 
 گوش دادن موجب خلق ايده مي‌شود: تا وقتي 
ب��ه معلمان گ��وش مي‌دهيد، هرگز از باب��ت ايده ضرر 
نخواهيد كرد. اگر به كاركنان فرصت بدهيد كه شما را 
در تفكرشان سهيم سازند و با ذهني باز به آن‌ها گوش 
فرا دهيد، جرياني از ايده‌هاي جديد به سوي شما روانه 
خواهند ش��د. از طريق گ��وش دادن به آن‌ها مي‌توانيد 
جرقه‌هاي��ي از افكار خلاقانه را در خود يا در ديگران به 

وجود بياوريد. 
  گوش دادن باعث ايجاد وفاداري مي‌شود: وقتي 

ش��ما به معلمان گوش نمي‌دهيد، آن‌ها كساني ديگر را 
براي اين كار پيدا خواهند كرد. از س��وي ديگر، مهارت 
خوب گ��وش دادن كاركن��ان را به طرف ش��ما جذب 
مي‌كند، حتي اگر قدرتي كه روي آن‌ها داريد غيررسمي 

باشد )ماكسول، 1385: 95(. 
مديران براي تبديل شدن به يك مدير بي‌همتا بايد 
مهارت‌هاي شنيداري خود را افزايش دهند. هنگامي كه 
به س��خنان کارکنان خود گوش مي‌كنند، باید با تأييد 
اظهاراتشان نش��ان دهند كه كاملًا به آنچه مي‌شنوند، 
توجه مي‌كنند و به شنيدن ادامة صحبت‌هايشان تمايل 
دارن��د. در اي��ن صورت اس��ت كه كاركنان خ��ود را به 
صحبت بيشتر ترغيب میک‌نند و به اطلاعات بيشتري 

دست میی‌ابند )ماس جوي، 1385: 193(. 

تأثیر گوش دادن مؤثر مديران بر تعهد معلمان 
ب��دون ش��ك در وزارت آموزش‌وپ��رورش نق��ش 
مدير بس��يار حساس‌ اس��ت و اوست كه سنگيني همة 
مس��ئوليت‌ها را ب��راي ب��ه چرخ��ش در آوردن نظ��ام 
مدرس��ه به نحو احس��ن به عهده دارد. كاركنان در بدو 
ورود به س��ازمان انتظار دارند با جو سازماني مطلوب و 
حمايت‌آميزي مواجه شوند تا در لواي آن، نيازهاي خود 
را رفع کنند. ايجاد چنين جوي از وظايف مديران است 
)زينل��ي، 1378: 53(. گوش دادن مؤثر درواقع مجرای 
ارتباطي مديران با زيردس��تان محسوب مي‌شود. آن‌ها 
از اين طريق با خواس��ته‌ها و مس��ائل سازمان و اعضاي 
آن آشنا می‌شوند و به وجود چالش‌ها پي خواهند برد. 

ب��ا اين مهارت، مدي��ر مي‌تواند ب��ه تقویت روابط، 
تفوي��ض اختي��ار به افراد متناس��ب با ظرفي��ت آن‌ها، 
مشكل‌شناسي، مبادلة اطلاعات، ايجاد تعهد سازماني، 
پدید آوردن رضايت ش��غلي و ايجاد دلبستگي شخصي 
در معلم��ان به محيط مدرس��ه بپردازد. مدارس��ي كه 
مدي��ران آن ش��نوند‌گاني خ��وب و فعال هس��تند، به 
حرف‌هاي ديگران گوش مي‌دهند و در مقابل س��خنان 
دیگران بازتاب گفتاري و رفتاري مناسب از خود نشان 

مي‌دهند، محيط آموزشي موفق‌تري خواهند داشت. 
درواقع ريشة بسياري از مشكلات در كمبود ارتباط 
مؤثر معلمان و مديران با يكديگر است. چنانچه در كنار 
گوش دادن مؤثر فرهنگ تعهدپذيري بر س��ازمان غلبه 
یابد، ش��اهد آن خواهيم بود كه افراد مسئوليت‌پذيري 
بيشتري از خود نشان می‌دهند و در قبال انجام تعهدات 
از رضاي��ت و تعلق‌خاطر افزون‌ت��ري برخوردارند. تعهد 
س��ازماني درواقع نوعي وابستگي عاطفي و تعصب‌آميز 
به ارزش‌ها و اهداف سازمان است )ابطحي، 1385: 57(. 
براي ايجاد حالتي از داشتن تعلق خاطر به سازمان 
در كاركنان، باید وضعيتي را براي آنان به وجود آورد كه 
با نام و ياد س��ازمان احساس هويت كنند و به این باور 
برس��ند كه براي امر مقدس و با ارزش��ي كار مي‌كنند. 

گوش دادن مؤثر درواقع 
مجرای ارتباطي مديران 
با زيردستان محسوب 
مي‌شود. آن‌ها از اين 
طريق با خواسته‌ها و 
مسائل سازمان و اعضاي 
آن آشنا می‌شوند و 
به وجود چالش‌ها پي 
خواهند برد
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در كار احس��اس راحتي داش��ته باش��ند و در نتيجه از 
رسالت سازمان و ارزش‌ها و هنجارهايش حمايت كنند 
)آرمسترانگ، 1377: 48(. درواقع تعهد سازماني عامل 
مؤثری در رفتار سازماني كاركنان و بازده سازمان‌هاست.  
هيچ نوع سازماني موفق نمي‌شود، مگر اينكه اعضايش 

نسبت به آن نوعي تعهد سازماني داشته باشند. 
در م��دارس و س��ازمان‌ها بس��ياري از درگيري‌ها 
و س��وءتفاهمات ناش��ي از درك غلط افراد از س��خنان 
يكديگر و نداش��تن رابطة مطلوب است. در این شرایط 
مدیر می‌تواند با گفت‌و‌ش��نود دوطرفه به راحتي چنين 
مشكلاتي را از بين ببرد. او می‌تواند با ایجاد جوی آرام، 
از طرف معلمان اطلاعات قابل توجهي به‌دست آورد و از 
آن در راه ايجاد تعهد سازماني در افراد براي ماندگاري 

در سازمان استفاده کند. 
تعه��د معلم��ان در س��ازمان به دلايل زي��ر داراي 

اهميت است: 
 ميزان غيبت و ترك ش��غل اشخاصي كه داراي 

تعهد هستند، كمتر است. 
 تعهد س��ازماني با تلاش و عملكرد افراد ارتباط 
دارد و هرچه تعهد بيشتر باشد، عملكرد افراد بهتر است. 

 تعهد در بهبود بازده كاري مؤثر است. 
تحقيقات نشان می‌دهند، تعهد سازماني با رضايت 
ش��غلي، حضور مؤثر، رفتار سازماني مطلوب و عملكرد 
ش��غلي بالا رابطة مثبت دارد )فرهنگ��ي، 1384: 14(. 
در نتيجه مي‌توان گفت، تعه��د بالاي معلمان بازدهي 
آموزش��ي بهتري را به همراه خواهد داش��ت و اين امر 
در بهبود س��طح كيفي آموزش‌وپ��رورش تأثير مثبتي 
مي‌گذارد. براي اجراي موفقيت‌آميز هر فعاليت آموزشي، 
در كنار منابع مادي و فيزيكي و ابزار و وسايل مورد نياز، 
به نيروي كار متخصص و متعهد نيز بس��يار احس��اس 
نياز است. درواقع این نیرو نقش اساسي را ايفا مي‌كند. 
حتی در صورتي‌كه منابع مادي و فيزيكي به حد كفايت 
در سازمان نباش��د، نيروهاي انساني با عشق و علاقه و 
داشتن تعهد بالا مي‌توانند كمبودها را تا حدي كاهش 
دهند و تا حد امكان از افت تحصيلي كه مي‌تواند يكي 
از پيامد‌هاي منفي نبود امكانات باشد، جلوگیری کنند. 
��کیی از م��واردی ��که در ايجاد تعه��د و وفاداري 
معلمان تأثير مستقيم دارد، نوع برخورد مدير به عنوان 
اداره‌كنندة اصلي مدرس��ه و فراهم‌كنندة جوي مطلوب 
براي آموزش و يادگيري است. مدير با برداشت صحيح 
از نيازهاي معلمان و گوش س��پردن همه‌جانبه به آن‌ها 
مي‌تواند اهداف برش��مرده شده فوق را عملي سازد. در 
زمینة برقراري ارتباط مؤثر در مديريت رعايت چند نكته 

ضروري است تا بتوان تعهد معلمان را بالا برد: 
- ه��ر مديري در درجة اول بايد بداند كه با ارتباط 
به چه چيزي مي‌خواهد دست يابد )هدف و منظور پيام 

براي او دقيقاً روشن باشد(. 

- پي��ام را ب��دون هي��چ ابهامي در قال��ب علائم و 
نشانه‌هاي قابل تشخيص و درك ارسال کند. 

- قابليت پذيرش پيام از سوي مخاطبان را بررسي 
كند. 

- مجرا يا رس��انة انتقال پيام را طوری انتخاب کند 
که با توجه به شرايط مكاني و زماني مناسب باشد. 

- به تأثي��ر دريافت و درك پيام توس��ط مخاطب 
توجه كند )خورشيدي و همكاران، 1379: 30(. 

همان‌طور كه مديران از كاركنان خود انتظار دارند 
به آن‌ها گوش كنند، معلمان نيز از رهبران خود انتظار 
دارند به آن‌ها گوش دهند. به همين دليل، بس��ياري از 
مديران پذيرفته‌اند كه بايد ابتدا توان فهم داشته باشند 

تا فهميده شوند. 
مقالة حاضر، به روشن‌س��ازي رابط��ة گوش دادن 
مؤثر با تعهد س��ازماني پرداخت كه مي‌تواند راهي براي 
از بين‌ب��ردن كاس��تي‌هاي س��ازمان آموزش‌وپرورش، 
ايجاد اعتقاد راسخ در معلمان نسبت به عقايد سازمان، 
جلوگي��ري از انحرافات تحصيلي وحف��ظ عضويت در 
س��ازمان باشد كه در نهايت بازده نظام آموزشي را ارتقا 

می‌دهد. 
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در همایش تبیین رویکردها و برنامه‌های مشاوره‌ای مدارس مطرح شد:

در ابتدای همایش که در تالار فرهنگ ش��هر تهران 
برگزار ش��د، رضا امانی، معاون پرورشی آموزش‌وپرورش 
شهر تهران، برگزاری آزمون‌های مشاوره‌ای دانش‌آموزان 
را کیی از مهم‌ترین برنامه‌ها در حوزة سلامت روان دانست 
و گفت: »اجرای آزمون‌های مشاوره‌ای دانش‌آموزان که از 
رهگذر مطالعات و تحقیقات ف��راوان صورت گرفت، کار 
حجیم و س��نگینی بود که مش��اوران مدارس به اجرای 
آن همت کردند. مش��اوران با کمک استادان در اقدامی 
هماهنگ برای تبیین ارتقای سلامت روانی و رفتاری همة 
دانش‌آموزان اول متوس��طه و 40 درصد از دانش‌آموزان 
دورة راهنما��یی این آزمون‌ها را برگ��زار کردند، چرا که 
برای هدف بلند ارتقای سطح سال�مت روانی و رفتاری 
دانش‌آموزان، ابتدا باید نس��بت به وضع موجود شناخت 

داشت«.
وی در ادام��ه ب��ه ض��رورت طراح��ی آزمون‌ه��ای 
مشاوره‌ای دانش‌آموزان اشاره کرد و گفت: »باید ابتدا به 

این سؤالات پاسخ داد که دانش‌آموزان ما از نظر سلامت 
روانی و رفتاری در چه سطحی قرار دارند، چه تهدیدات 
و مخاطرات��ی در کمین آن‌ها قرار دارد، وضعیت مطلوب 
سلامت روانی و رفتاری در دانش‌آموزان چیست و چگونه 

باید به آن رسید؟
باید ابتدا به س��ؤالاتی از این دس��ت پاسخ دهیم تا 
بتوانیم نقشة راه رسیدن به وضعیت مطلوب سلامت روانی 
و رفتاری دانش‌آموزان را ترسیم کنیم. به همین منظور 
و برای شناخت هر چه بهتر وضعیت موجود، آزمون‌های 

مشاوره‌ای دانش‌‌آموزان طراحی و تدوین شد«.
در ادامة این همایش ابوالفضل رحمانی، رئیس ادارة 
مش��اورة تربیتی ادارة کل آموزش‌وپرورش ش��هر تهران، 
به تش��ریح مراحل برگزاری این آزمون‌ها اش��اره کرد و 
گف��ت: »طی آزمون‌های مش��اوره‌‌ای دانش‌آموزان، 126 
هزار دانش‌آموز از 1247 مدرس��ة راهنمایی و متوسطه 
ارزیابی شدند و در نهایت برای همة آن‌ها نیم‌رخ روانی و 

ضرورت برنامه‌ریزی مدیران 
برای ارتقای سلامت روانی 
دانش‌آموزان

و  رویکردها  تبیین  همایش 
مدارس  مشاوره‌ای  برنامه‌های 
راه  نقشة  تبیین  زیرعنوان  با 
ارتقای سلامت روانی - رفتاری 
دانش‌آموزان، با حضور مشاوران 
مدارس تهران برگزار شد. در این 
همایش موضوعاتی چون تشریح 
آزمون‌های  برگزاری  مراحل 
ارائة  دانش‌آموزان،  مشاوره‌ای 
مشاوران  موفق  تجربه‌های 
مدارس، تفسیر و تحلیل نتایج 
نیز  و  مشاوره‌ای  آزمون‌های 
روانی -  شیوه‌های مداخله‌های 

رفتاری مطرح شد.

ــــانه آزاد سمـــــ

ش
زار

ــ
گ
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رفتاری طراحی شد. این آزمون‌ها را ادارة کل امور تربیتی 
و مشاورة وزارت آموزش‌وپرورش استاندارد و هنجاریابی 
کرده بود. اگر تاکنون ابزار دقیق، علمی، هنجاریابی شده و 
کارشناسانه‌ای، ویژة دانش‌آموزان ایرانی، تدوین نشده بود، 

امروز این ابزار در اختیار ماست«.
رحمانی دربارة گروه‌های برگزار کنندة این آزمون‌ها 
افزود: »س��ه گ��روه در برگزاری آزمون‌های مش��اوره‌ای 
دانش‌آموزان فعالیت داش��تند. نخس��تین گ��روه، گروه 
آماده‌سازی بود که پس از تحقیقات و بررسی‌های بسیار، 
س��ؤالات آزمون‌ها را طراحی کرد و به مدارس فرس��تاد. 
پس از آن گروه تصحیح فعالیت خود را آغاز کرد. ارزیابی 
و تصحیح همة پاسخ‌های آزمون‌ها به‌عهدة این افراد بود. 
گروه سوم، گروه تفسیر آزمون‌ها، از استادان، درمانگران و 

مشاوران تشیکل شده بود«.
رئیس ادارة مشاورة تربیتی ادارة کل آموزش‌وپرورش 
تهران،  از ارائة نیم‌رخ روانی دانش‌آموزی و مدرسه‌ای به 
مش��اوران و مدیران خبر داد و گفت: »پس از استخراج، 
تصحیح و تحلیل پاسخ‌نامه‌ها، برای هر دانش‌آموز نیم رخ 
روانی ترسیم کردیم و آن را در اختیار مشاوران مدارس 
قرار دادیم تا به حل مشک��لات احتمال��ی بپردازند. در 
س��طح بعدی، برای هر مدرس��ه نیم‌رخ روانی و رفتاری 
ترسی��م کردیم؛ چرا که اعتقاد دار��یم مدیران مدارس 
باید از چگونگی وضعیت سلامت روانی دانش‌آموزانشان 
مطلع باشند. این نیم‌رخ به‌صورت محرمانه برای مدیران 
و مشاوران ارسال شد تا اصل رازداری که از اصول مسلّم 
مشاوره است رعایت شده باشد. علاوه بر مدیران مدارس، 
نتایج در س��طح منطقه‌ای نیز تحلیل و ب��رای مدیران 
مناطق ارس��ال ش��د، چرا که اطلاع مد��یران مناطق از 
این نتایج باعث همکاری و هم‌فکری بیش��تر در ارتقای 

سلامت روانی و رفتاری دانش‌آموزان خواهد شد«.
ابوالفضل رحمانی در ادامه به موضوع ضرورت ارائة 
برنامه‌ها و راهبردهای مدیران به‌منظور ارتقای سلامت 
روانی و رفتاری دانش‌آموزان پرداخت و گفت: »نتایج این 
آزمون و تفسی��رهای آن و همچنین راهبردهای ارتقای 

سال�مت روانی و رفتاری دانش‌آموزان در اختیار مدیران 
قرار گرفته اس��ت و مدیران 1247 مدرس��ة راهنمایی و 
متوسطة ش��هر تهران موظف‌اند برنامه‌های خود را برای 
ارتقای سلامت روانی - رفتاری دانش‌آموزانشان ارائه کنند. 
این بدان معناس��ت که هر کی از مد��یران ملزم‌اند برای 
ارتقای س��طح سلامت روانی در مدرسة خود برنامه‌هایی 

داشته باشند«.
وی هس��ته‌های مش��اوران را از جمل��ه گروه‌هایی 
دانست که می‌توانند در این راه یاری‌گر مدارس باشند: 
»ممکن است بسیاری از مدیران در ارائة برنامه به‌منظور 
ارتقای سال�مت روانی و رفت��اری دانش‌آموزان دانش و 
تخصص لازم را نداش��ته باشند. از این‌ رو، برای مدیران 
مدرسه‌ها جلسات توجیهی برگزار خواهیم کرد تا به‌طور 
کل��ی هدف از این برنامه‌ها و نح��وة برنامه‌ریزی در این 
زمینه برایشان تبیین ش��ود. همچنین، همکارانمان در 
هس��ته‌های مشاوره باید در این زمینه به مدیران کمک 
کنند. آموزش‌های ویژه‌ای برای این مش��اوران خواهیم 
داش��ت تا بتوانند یاری‌گر مدیران در این زمینه باشند. 
علاوه بر این، پیش��نهاد دادیم که در هر منطقه شورای 
ارتقای سلامت روانی و رفتاری تشیکل شود تا برنامه‌های 
مدیران مدارس و نحوة عملکرد آن‌ها را به‌صورت ماهانه 

رصد کند«.
رئیس ادارة مشاورة تربیتی ادارة کل آموزش‌وپرورش 
ته��ران در آخر بر برنامه‌ریزی ب��رای نوجوانان و جوانان 
تأیکد کرد و گفت: »دش��من ب��رای نوجوانان و جوانان 
ما نقش��ه و طرح دارد. اگر ما ب��رای جوانانمان برنامه و 
هدف نداشته باشیم، دیگران برایشان برنامه می‌ریزند و 
طرح‌هایش��ان را اجرا میک‌نند. این مهم، وظیفة خطیر 
مش��اوران اس��ت که از نتا��یج این آزمون‌ه��ا به‌صورت 
کاربردی در مدارس اس��تفاده کنن��د و برنامه‌ریزی‌های 

لازم را برای دانش‌آموزانمان داشته باشند«.
در ادامة این همایش، پس از ارائة تفسی��ر و تحلیل 
نتایج آزمون‌های مشاوره‌ای، از چند مشاور نمونة هر کی 

از مناطق تهران تجلیل به‌عمل آمد.  
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مروری بر مسائل مثلًا پیش‌پا افتاده 

در مدیریت آموزشگاهی

مسئله این است:
 صبحـانه یا نــاهار!

به ظاهر ساده، اما مهم - بخش دوم

ناصـــــــر نوروزی
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در بررس��ی‌های ب��ه عمل آم��ده از مدرس��ه‌های 
کش��ورمان، ش��اهد راه‌های گوناگونی از حل و فصل یا 
ایج��اد چالش در م��ورد این موضوع به ظاهر س��اده و 

پیش‌پا افتاده بودیم:
 برخی از مدرس��ه‌ها، اساس��اً خوردن صبحانه 
در مدرس��ه را البته نه به شک��ل رسمی، بلکه تلویحی، 
ممنوع کرده‌اند. به اعتقاد مدیران این مدرس��ه‌ها، چه 
معنی دارد که در زنگ‌های تفریح اول یا دوم، سفره‌ای 
گشوده و دفتر مدرسه به سالن غذاخوری تبدیل شود. 
در این مدرس��ه‌ها، همک��اران، لقمه‌های کوچک نان و 
پنیر، ساندویچ‌های س��اده، بیسکویت و کیک مختصر 
و چیزهایی از این دس��ت تهیه میک‌نند و در یکف‌ها و 
جیب‌هایشان به مدرس��ه می‌آورند. تحمل گرسنگی تا 
ظهر، زود بیدار ش��دن صبحگاه��ی و صرف صبحانه با 
دهانی نیمه‌باز در منزل نیز از جمله راهکارهای شناخته 

شده است. 
  در برخی از مدرس��ه‌ها - عمدت��اً ابتدایی - به 
توصیة مدیران مدارس و همراهی آموزگاران، ده دقیقة 
آخر س��اعت اول کلاس که به زنگ تفریح اول منتهی 
می‌ش��ود، برنامة ساده‌ای با عنوان‌های »زنگ سلامت«، 
»وقت صبحانه«، »لقمة صبحگاهی« و... برگزار می‌شود 
که در آن آموزگار و دانش‌آموزان به خوردن صبحانه‌ای 
س��اده و کیس��ان که همه  از قبل و به سفارش آموزگار 

خود آورده‌اند، مشغول می‌شوند. در برخی از مدرسه‌ها 
هم، تهیه صبحانة ساده به‌صورت گردشی به اولیا سپرده 
می‌ش��ود و والدین هر ک��ی از دانش‌آم��وزان در طول 
س��ال به‌جای تهیة انواع صبحانه‌های ساده برای فرزند 
خ��ود، هر ماه ‌کیبار صبحانه هم��ة بچه‌های کلاس را 
تهیه میک‌نند. همچن��ین، در بازدیدهایی که از برخی 
مدرس��ه‌ها داشتم، مش��اهده کردم که این کار را خود 
مدرس��ه بر عهده گرفته اس��ت. در هر صورت، دو اقدام 
اخیر )تهیة صبحانه توس��ط کیی از اولیا یا مدرسه( به 

هماهنگی‌هایی نیاز دارد که به هر حال وقت‌گیر است.
 در خیلی از مدرس��ه‌ها، در زنگ‌های تفریح اول 
یا دوم )بسته به ساعت شروع کار مدرسه و مدت زمانی 
که تا پایان کار مدرسه باقی مانده است( سفرة صبحانه 
گشوده می‌ش��ود. معمولاً محتوای این سفره به کیی از 

شکل‌های زیر تأمین می‌شود:
 معلمان مواد سفره را تأمین میک‌نند و هر کی 
با خود چیزی )نان و پنیر و شامی و کتلتی( به مدرسه 
می‌آورند. البته تهیة چای )با کیی از ش��ق‌هایی که در 
ش��مارة قبل ذکر آن رفت( بر عهدة مدرس��ه است. در 
برخی از مدرسه‌های کم‌جمعیت، در این شیوه، آوردن 

نوبتی اقلام صبحانه هم مشاهده شده است.
  مدرس��ه محتوای س��فره را تأمین میک‌ند )با 
دریافت یا بدون دریافت وجه از معلمان وسایر کارکنان(.

  گردانن��دگان بوف��ه ��یا تعاونی مدرس��ه )چه 
دانش‌آم��وزان باش��ند، چه بوف��ه( به اف��رادی خارج از 
مدرس��ه اجاره داده شده باش��د و چه توسط نیروهای 
خدماتی مدرس��ه اداره شود(، موظف‌اند محتوای سفره 
را تأمین کنند. این مورد اگر چه نادرس��ت اس��ت، ولی 
در مدرس��ه‌هایی که بوفه‌های پررونقی دارند، به‌ویژه در 
مدرس��ه‌های دورة متوسطة پرجمعیت و دولتی تهران، 

شایع است.
 در تع��داد محدودی از مدرس��ه‌ها، که غالباً نیز 
غیردولتی هس��تند، شاهد شیوة دیگری هستیم که در 
نوع خود جالب اس��ت. در این مدرس��ه‌ها - که حداقل 
پنج شش مورد آن‌ها را از نزدکی دیده‌ام، دفتر معلمان 
و همکاران، کی اتاق پش��تی هم دارد که در آنجا علاوه 
بر یخچال، س��ماور و فلاس‌ک��های چ��ای، ظرف‌های 
پلاستکیی خیلی تمیزی هم قرار دارد که نان‌ها‌ی تازة 
بریده ش��ده و مرتب داخل آن‌ها جای گرفته‌اند. علاوه 
بر س��رو چای دسته‌جمعی، هر کدام از همکاران که به 
چای بیشتر یا صرف لقمه‌ای نان و پنیر یا چیزهای دیگر 
نیاز داشته باشد، به اتاق پشتی می‌رود و صبحانه‌اش را 
می‌خ��ورد. این مورد به کی زنگ ه��م اختصاص ندارد 
و همک��اران می‌توانند هر وقت ��که اراده کردند، از نان 
و پن��یر و خوردنی‌های دیگر آنجا اس��تفاده کنند. البته 
مس��ئولیت‌پذیری و حف��ظ نظ��م و انضباط وس��ایل و 
ملزومات اتاق پش��تی و رعایت نظافت موردی است که 

اشاره
اما  نخستین بخش از سلسله مطالب »به ظاهر ساده 
مهم« را که مروری است بر مسائل مثلاً پیش‌پا افتاده 
چگونگی  یا  چایی  پول  به  آموزشگاهی،  مدیریت  در 
سرو و مصرف چایی در مدرسه اختصاص دادیم. در این 
شماره، موضوع دیگری را مطرح خواهیم کرد که به نوعی 
با موضوع شمارة قبل نزدیک است و آن مسئلة به ظاهر 
سادة صبحانه و ناهار خوردن در مدرسه است. امیدواریم 
این مسائل ساده، پیش پا افتاده تلقی نشوند و مدیران 

مدارس برای برخورد مناسب با آن‌ها چاره‌جویی کنند.
زندگی پرشتاب امروزی چنان شرایطی ایجاد کرده است 
که افراد، به‌ویژه کسانی که مشاغل اداری و مبتنی بر 
ساعت کاری مشخص دارند و نیز بیشتر در شهرهای 
شلوغ‌تر و صنعتی‌تر ساکن هستند، بدون آنکه صبحانه 
به  افراد  این  واقع،  را ترک می‌کنند. در  بخورند منزل 
دنبال آن‌اند که به موقع سر کار خود حاضر شوند و بدون 
هیچ‌گونه توبیخ، سرزنش و بازخواستی کارشان را شروع 
کنند. بسیاری از فرهنگیان، از جمله معلمان و کارکنان 
از  این دسته  از مدیران و معاونان هم جزو  اعم  اداری 
افرادند. آن‌ها مجبورند صبحانه نخورند یا صبحانة خود را 
سر کار بخورند. البته در مورد دسته‌ای از همین افراد که 
به اقتضای محل کار خود، ساعات کار آن‌ها تا ساعاتی بعد 
از ظهر و بعضی‌ها تا عصر به طول می‌انجامد، صرف نهار 
در مدرسه نیز به دغدغه‌های کاری آن‌ها تبدیل می‌شود. 
در واقع مسئله این است: »صبحانه یا ناهار در مدرسه، 

آری یا نه؟«
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همة همکاران به شدت رعایت میک‌نند.
 در برخی از مدرس��ه‌ها عملًا صبحانه‌ای س��رو 
نمی‌ش��ود ولی شی��رینی‌هایی که اولیا یا مس��ئولان و 
همکاران، به مناسبت‌های گوناگون، به مدرسه می‌آورند، 
در زنگ‌های تفریح همراه با چای سرو می‌شود. البته در 
بعضی مدرسه‌ها، که سفرة صبحانه دارند، در روزهایی که 
شی��رینی جزو بساط صبحانه و همراه چای است، نان و 

پنیر حذف می‌شود.
 از همة این‌ها که بگذریم، روش بسیار دلچسب، 
باصف��ا و زیبایی نیز وج��ود دارد که هن��وز در مدارس 
روستاهای کشورمان و نیز میان عشایر رایج است. اهالی 
روس��تا به نوبت یا براس��اس علاقة خود سینی صبحانة 
چشم‌نوازی ش��امل نان و پنیر، گردو، تخم‌مرغ و چایی 
را آم��اده کرده و اول صبح یا بع��د از زنگ اول به مدیر 
آموزگار روس��تا پیشک‌ش میک‌نند. در کیی از مدارس 
روستایی آذربایجان غربی در هنگام بازدید از کی مدرسه 
چند پایه، روی دیوار فهرستی دیدم که معلوم بود خط 
و کار خود بچه‌هاست. در فهرست اسامی روزهای هفته 
نوشته شده و اسامی بچه‌ها مقابل هر روز قید شده بود. 
بچه‌ها این اطلاعیه را »صبحانة آقا معلم« نام نهاده بودند.
 از توضیح دربارة ش��ق‌های گوناگون صرف نهار 
به‌دلیل محدود بودن تعداد مدرس��ه‌هایی که همکاران 
آن‌ها نهار خود را در مدرسه صرف میک‌نند، درمی‌گذریم. 
البته بدیهی است که صرف این وعدة غذایی در مدرسه‌ها 
هم خود آداب و آیین‌هایی دارد که فعلًا از حوصلة بحث 

ما بیرون است.
حال با توضیحاتی که دادیم ممکن اس��ت بگویید 
حالا همة مشکلات مدرس��ه‌ها حل شده و تنها مسئلة 
باقی‌مان��ده صبحانه خ��وردن همکاران اس��ت؟ گفتیم 
که داریم از مس��ائل به ظاهر ساده و تأثیرگذار صحبت 
میک‌نیم و طبیعی اس��ت معلمی که بنیة کافی نداشته 

باشد، از عهدة تدریس بر نخواهد آمد.

به این چند نکته توجه کنید
چالش‌ها

• بسیاری از افراد به درستی روی حلال و حرام‌بودن 
لقمه‌هایی که می‌خورند، حساس‌اند. باید به‌طور شفاف 
برای معلم��ان خود توضیح دهید بودجة صبحانه‌ای که 
ب��رای آن‌ها تهیه میک‌نید، از کجا تأمین ش��ده اس��ت. 
س��ال‌ها پیش کیی از همکاران مرد در دبیرس��تانی که 
صبحانة آن را گردانندگان بوفة مدرسه تأمین میک‌ردند، 
از صرف صبحانه خودداری کرده بود. من آن سال‌ها در 
کیی از ادارات آموزش‌وپرورش تهران مسئولیتی داشتم. 
گفت‌وگوی مدیر و همکار مذکور در مورد راضی بودن یا 
راضی نبودن گردانندگان بوفه از اینکه به رایگان صبحانة 
همکاران را تأمین کنند، ب��الا گرفته و ماجرا برای حل 
و فصل به اداره کشی��ده شده بود. آن همکار محترم به 

صراحت می‌گفت خدمتگزاران ادارهک‌نندة بوفه از مدیر 
مدرسه خوف دارند و تأمین صبحانة همکاران، نوعی باج 
سبیل است که آن‌ها به مدرسه می‌دهند. پس، این لقمه 

شبهه‌ناک است.
 • در مدرس��ه‌هایی که والدین تهیة صبحانة همة 
دانش‌آموزان را نوبتی عهده‌دار می‌شوند، نارضایتی‌هایی 
دیده شده اس��ت ولی معمولاً اولیا از بیان اعتراض‌های 

خود خودداری کرده و دم فرو بسته‌اند.
 • در مدرس��ه‌هایی که والدین تهیة صبحانة همة 
دانش‌آم��وزان را نوبت��ی عهده‌دار می‌ش��وند، چش��م و 
هم‌چش��می‌هایی دیده شده اس��ت و صبحانة ساده به 

صبحانه‌هایی تجملاتی تبدیل شده است.
 • در مدرس��ه‌هایی ��که تهیة م��واد صبحانه )و در 
برخی موارد نهار( به‌صورت نوبتی به عهدة همکاران بوده، 
مسائلی بروز کرده است. از جمله اینکه برخی عملًا خود 
را کنار میک‌شند و بدون آنکه چیزی بیاورند، همیشه جزو 
مصرفک‌نندگان‌اند. بعضی‌ها نیز به تجملات و تشریفات 
ماجرا می‌افزایند و عملًا دیگ��ران را در محظوریت قرار 

می‌دهند.
 • در برخی از مدرس��ه‌ها طبق رس��م و رس��ومی 
نانوش��ته، از همکاران بنا به دلایلی خواس��ته می‌ش��ود 
صبحانه یا حتی نهار بدهند. قبول شدن در کارشناسی 
ارش��د، ازدواج فرزندان، تولد نوزادی جدید، سفر مکه و 
کربلا، خرید خانه، برنده ش��دن در مسابقه‌ای کشوری، 
معل��م نمون��ه ش��دن و... از جمله بهانه‌هایی اس��ت که 
اگ��ر نه ه��ر روز، بالاخره در هر هفت��ه می‌توان کیی دو 
موردش را مش��اهده کرد. کیی از همکاران فرهنگی که 
بدون رودربایس��تی اجازه داده است اسمش را بنویسم 
)آقای پوراسک��ندر از تهران(، می‌گف��ت: »در جایی کار 
میک‌ردیم. ش��وخی شوخی برای تمامی ماه‌های اسفند، 
فروردین و اردیبهشت کی سال تحصیلی مناسبت راست 
و ریستک‌ردیم و از همکاران صبحانه گرفتیم. البته خودم 
هم مجبور شدم به‌خاطر سالروز تولدم، قبول شدن پسرم 
در آزمون مدرسة تیزهوشان و نیز انتخابم به‌عنوان معلم 

نمونة مدرسه، سه بار صبحانه بدهم«.
 • از دیگر چالش‌های موجود در این زمینه، تمیزی 
ظ��رف و ظروف، چگونگی آماده ش��دن وس��ایل و مواد 
صبحان��ه و قرار داده ش��دن آن‌ه��ا روی میز صبحانه و 
مسائلی از این دست است. بارها دیده شده است همکار 
محترم خدمتگزار، وس��ایل نظافت و دس��تمال خود را 
گوشه‌ای گذاشته و به‌صورت غیربهداشتی به بریدن نان 
و گوجه و خیار مشغول شده است. برخی از همکارانی که 
اساساً چیزی در مدرسه نمی‌خورند، جزو افرادی هستند 
که به این مس��ائل حساسیت بیشتری دارند و باید این 
حساسی��ت بهداشتی - نظافتی آن‌ها را به‌شدت در نظر 

گرفت.
 • از چالش‌ه��ای دیگری ��که در این زمینه وجود 

در برخی از 
مدرسه‌ها طبق 
رسم و رسومی 
نانوشته، از 
همکاران بنا به 
دلایلی خواسته 
می‌شود صبحانه یا 
حتی نهار بدهند



27 شماره 2/     آبـــــان 92 13

دارد، کوت��اه بودن دس��ت معاونان آموزش��ی، برخی از 
مربیان پرورشی و دست‌اندرکاران امور اجرایی مدرسه‌ها 
از صبحانه‌های آماده شده است. چرا که در اغلب مواقع 
این اف��راد در هنگام صبحانه خوردن بقیة همکاران، در 
حال حضور در جمع دانش‌آموزان و رتق‌وفتق کردن امور 
انضباطی هستند و وقتی سر سفره برمی‌گردند که تقریباً 
همه چیز خورده شده یا به هم ریخته است. تعیین زمان 
صبحانه برای این افراد و یا جدا کردن س��هم آنان پیش 
از آغاز صبحانة بقیة همکاران شاید کیی از راه‌های رفع 

این چالش باشد. 

یک مطایبة صبحانه‌ای
کیی از دوستانم می‌گوید: »سال‌های 74 و 1375، 
مدتی س��ردبیر هفته‌نامة ن��گاه وزارت آموزش‌وپرورش 
بودم. قبل از من نگاه در هش��ت صفحة سیاه‌وس��فید و 
به‌صورت ماهانه چاپ می‌ش��د. من که س��ردبیر شدم، 
مس��ئولان وقت را مجاب کردم که نگاه رنگی و هفتگی 
ش��ود و تعداد صفحات آن به 16 صفح��ه افزایش یابد. 
اس��تقبال از نگاه خیلی خوب شد و علاوه بر وزیر وقت 
و مسئولان مربوطه، فرهنگیان هم از محتوای آن راضی 
بودند. روزی تلفنی به دفتر نش��ریه شد. کسی که پشت 
خط بود، از افزا��یش صفحات نگاه ابراز رضایت میک‌رد 
و می‌گفت با افزایش صفحات نگاه و هفتگی ش��دن آن، 
مشکل اساسی ما در مدرسه تقریباً حل شده است، ولی 
اگر تعداد صفحات را به 24 برس��انید، مشک��ل ما کاملًا 

حل خواهد شد.
نمی‌فهمیدم چه می‌گوید و منظورش از حل شدن 
تقریبی مشکلش��ان چیس��ت. ذوق‌زده گفتم: »می‌شود 

مقداری بیشتر توصیح دهید؟«
آقای محترمی که پشت خط بود گفت: »کاغذ نگاه 
خیلی خوب اس��ت. ما صبح‌ها که در مدرس��ه صبحانه 
می‌خور��یم، ه��ر روز از کی ورق چه��ار صفحه‌ای نگاه 
برای قرار دادن نان و پنیرمان اس��تفاده میک‌نیم. با 16 
صفحه‌ای و هفتگی ش��دن نگاه مشکل چهار روز ما حل 
شده اس��ت. اگر آن را 24 صفحه‌ای کنید، برای دو روز 

دیگر هفته هم زیرانداز خواهیم داشت!«1
مطایبة لطیفی بود ولی نکتة تلخی را در خود نهفته 
داشت: هر نش��ریه‌ای که از طرف آموزش‌وپرورش برای 
معلمان و مدارس منتش��ر می‌شود، در وهلة اول باید به 
نیازهای مخاطبانش توجه داشته باشد؛ در غیر این‌صورت 

ممکن است استفاده‌های دیگری از آن به‌عمل آید. 

یک نکتة ظریف
و  مدرس��ه‌ها  در  مذهب��ی  آیین‌ه��ای  برگ��زاری 
نهادینهک‌ردن ارزش‌های دینی کیی از اولویت‌های اصلی 
ماست. در بسیاری از مدرسه‌ها، در صبح‌های خاصی از 
ایام هفته، مراس��م زیارت عاش��ورا، قرائت دعای توسل، 

ختم انعام و... برگزار می‌ش��ود. بسیاری از این برنامه‌ها، 
با صرف صبحانه یا توزیع ش��ربت و شیرینی یا خوراکی‌ 
خاص همراه است که علاوه بر دانش‌آموزان، ممکن است 
معلمان هم از آن صرف کنند. تمام حساسیت‌های قبلی 
که ذکر ش��د، در مورد این قبیل صبحانه‌ها، صد چندان 

می‌شود.
در این قبیل موارد، باید دقت کرد هیچکی‌ از کارهای 
ما )از برگزاری مراس��م ت��ا توزیع صبحانه( کوچ‌کترین 
ایرادی نداشته باشد تا خدای نکرده کاری شبه‌ناک انجام 

نداده باشیم.2

پرسش‌هایی برای بحث، گفت‌وگو و تبادل نظر
1. شی��وة صبحانه خوردن همکاران و دانش‌آموزان 
در مدرسة شما چگونه است؟ آیا تاکنون در این زمینه با 
مشکلی روبه‌رو نبوده‌اید؟ به نظر شما بهترین روش کدام 

است؟ توضیح دهید.
2. عده‌ای می‌گویند: »انرژی و توانی که کی تدریس 
درست و اصولی به مدت 90 دقیقه لازم دارد، درست به 
اندازة صعود کی کوه‌نورد به قله‌ای 1500 متری است«. 
به نظر شما اگر تغذیة صحیح میان روزی همکاران دچار 
اختلال شود، آن‌ها در صعود خود با چه مشکلاتی روبه‌رو 

خواهند شد؟
آ��یا موافق��ید صبحان��ه خ��وردن همک��اران را در 
طبقه‌بندی نظریه‌های مدیریتی، در ذیل نظریة انگیزشی 
- بهداش��تی »هرزبرگ« ق��رار دهیم؟ در ا��ین مورد با 

مراجعه به کتاب‌های مدیریتی3 تحقیق کنید.
3. هفت چالش ذکر شده در متن مطالعة موردی را 
بار دیگر بخوانید و راه‌حل‌های اصلاحی خودتان را برای 

رفع این چالش‌ها ارائه دهید.
4. به نظر ش��ما گسترده شدن بس��اط صبحانه )و 
ایضاً نهار( در مدرس��ه، تا چه اندازه می‌تواند موجب بروز 
همدلی و انس��جام سازمانی یا برعکس ایجاد اختلال در 
کار مدیریت مدرسه و حتی جابه‌جایی نیروها شود؟ هر 
کی را با فرضیات و احتمالات ممکن بشکافید و تحلیل 

کنید .
خب، خس��ته نباشی��د. با کی کاس��ه عدس��ی داغ 
چطورید؟ رو��یش دارچین و گل‌پر بریزیم یا همین‌طور 
خال��ی می‌خورید؟ البته لیمو هم داریم. عدس��ی‌هایتان 
را که خورد��ید، کلاس‌ها آماده اس��ت؛ لطفاً کی مقدار 

سریع‌تر.

پی‌نوشت‌
1. برای آشنایی با ویژگی‌های هفته‌نامة نگاه در این برهة زمانی 
ن��گاه کنید به: نگاه و تفاوت در نوع نگاه. هفته‌نامة نگاه پنج‌ش��نبه، 

شمارة 30، تهران، 1391.
2. برای برپایی کی مراسم مذهبی شاداب نگاه کنید به: محرم 
در بابا باغی. ماهنامة رشد معلم، تهران، دفتر انتشارات و تکنولوژی 

آموزشی، آذر ماه 1390.
3. ��کیی از جامع‌ترین کتاب‌ها در این زمینه کتاب مدیریت 
اس�تراتژیک منابع انسانی و روابط کار نوشتة ناصر میرسپاسی 

است. 
   

شیوة صبحانه 
خوردن همکاران 

و دانش‌آموزان در 
مدرسة شما چگونه 

است؟ آیا تاکنون 
در این زمینه با 
مشکلی روبه‌رو 

نبوده‌اید؟
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نشــــــــــــــــــــاط در 
مدرســــــــــــــــــــه

مونــــــس پازوکی

ت و 
ــ

ــ
اش

هد
ب

ان
 رو

ت
ــ

لام
س

روز اول مهر بچه‌ها، همکاران، مدیر 
همه  و  همه  مدرسه  مستخدم  و 
مضاعفی  انرژی  انگار  بودند.  شاد 
خندة  از  مدرسه  معاون  داشتند. 
بچه‌ها ناراحت نبود. بچه‌ها دور مدیر 
حلقه زده بودند. همکاران از تابستان 
بودند،  کرده  که  مسافرت‌هایی  و 
حرف می‌زدند. مدرسه نشاط خاصی 

داشت. 



29 شماره 2/     آبـــــان 92 13

آن‌روز گذشت. داشتم فکر میک‌ردم چه تفاوتی بین 
روز اول مهر و بقیة روزهای س��ال تحصیلی وجود دارد. 
چرا این ش��ادی، انرژی و نش��اط تا پایان سال همراه ما 
نیست؟ آیا مدیر مدرسه نقش مهم‌تری برای حفظ این 
س��رزندگی و طراوت روزهای اول سال تحصیلی ندارد؟ 
روش��ن اس��ت که هدف مدیر هر مجموع��ه‌ای افزایش 

بهره‌وری و یکفیت برای پیشرفت آن مجموعه است.
همة ما می‌دانیم مدیران در سازمان مدرسه وظایفی 
چون برنامه‌ریزی، سازمان‌دهی، نظارت و کنترل، برقراری 
ارتباط، هدایت و تصمیم‌گیری دارند. البته در سال‌های 
اخیر اصطلاح‌ها و مفاهیم جدیدی در مدیریت متداول 
ش��ده‌اند که از جملة آن‌ها »ابزارهای مدیریتی« است. 
کیی از ابزارهایی که می‌توان آن را هم ابزار ش��خصی و 
هم ابزار سازمانی تلقی کرد، موضوع »نشاط« و »روحیة« 

معلمان و شاگردان است.
»محیط کار در س��ازمان‌های امروزی انس��ان را به 
س��وی فقر روانی س��وق می‌دهد. به‌منظور مقابله با این 
روند، انسان‌ها از حضور عش�ق در کار و روح در فضای 
کاری س��خن می‌گویند. هر کسی عمیقاً دوست دارد به 
کاری بپردازد که ش��اد، پرمفه��وم و برخوردار از مهارت 
باش��د. هر کسی دوست دارد که به بخشی تعلق داشته 
باش��د، سهیم شود، با اهمیت باش��د و تمایزی به‌وجود 

آورد« )کانفیلد و میلر، 1999(.
در کتابخانة ش��خصی‌ام کتاب‌هایی را که در مورد 
نشاط، روحیه و عوامل مؤثر بر موفقیت بود، ورق می‌زدم. 
نتیجه گرفتم اکثر منابع بر این باورند که ایجاد نش��اط 
عبارت‌ اس��ت از پدید آوردن بستر و فضایی که به تولید 
انرژی، طراوت و ش��ادمانی در خود و دیگران بینجامد؛ 
به‌نحوی که بتوان با س��بکی، چالاکی و احساس انرژی 
برای دس��تیابی به اهداف و نتایج مورد نظر تلاش کرد. 
به‌وج��ودآوردن این فضا متأثر از رعایت عوامل ش��غلی، 

سازمانی، مدیریتی و رفاهی است.
»از جمله وظا��یف مدیریت، پدید آوردن فضا برای 
فعالیت و بسترس��ازی به‌منظور شکوفایی استعدادهای 
انسان به‌منظور تحقق اهداف است. در این راستا، دیدگاه 
تولید نش��اط در نیروها بر این اس��توار است که فرد می 
تواند با موفقیت ش��غلی، اجتماعی، خانوادگی، مادی و 
معنوی خود با انتخ��اب بهترین نگرش، لذت معنوی - 
عرفانی کافی ببرد و در ابعاد متفاوت به‌نحوی مؤثر رشد 
کند؛ یعنی اگر تفکرات و اندیش��ه‌ها مثبت ش��وند، آن 
وقت زندگی برای انس��ان معنای دیگری پیدا میک‌ند« 
)پورجعفری، 1379(. نظام آموزشی ما چند سالی است 
که اس��تانداردهایی را به اشکال مختلف تجربه میک‌ند 
و برای جهش بزرگ به‌س��وی نشاط، روحیه، بهره‌وری، 
خلاق��یت و کارآفرینی که ضرورت‌های ش��رایط خاص 
زمانی هستند، آماده می‌شود. این مفاهیم برای مدیران 
ایرانی ناشناخته نیس��تند، لکین آشنایی دقیق با آن‌ها 

مقدمه و لازمة پیشرفت عمیق و ساختاری در نظام‌های 
مدیریتی اس��ت. در واقع با پذیرش نظام نشاط، جامعه 
به مرحله‌ای وارد می‌ش��ود که می‌باید فاصلة کشور را با 
دنیای پیش��رفته به حداقل ممکن کاهش دهد و تلاش 
کند در مدت زمان معقولی این فاصله را نیز از بین ببرد 
تا بتوان��د از اصیل‌ترین منبع در دس��ترس خود، یعنی 

»منابع انسانی«، استفادة مطلوب‌تری کند.
بسی��اری از اصولی ��که امروز در قالب شی��وه‌های 
جدید برای ایجاد و مدیریت س��ازمان )مدرسه( خلاق و 
پویا توصیه می‌ش��وند، یعنی جلب مشتری )شاگردان(، 
به حداقل رساندن مشکلات، مدیریت کارآفرینی، نشاط 
و روحیه در محیط کاری و...(، در فرهنگ ایران س��ابقه 
دارند؛ که باید برای احیای این ارزش‌ها به‌گونه‌ای علمی 

و روشمند کوشید.
»ه��ر منبع ان��رژی به م��رور زمان رو ب��ه کاهش 
می‌گذارد و گرایش به ضعف دارد. این کی اصل و قانون 
در طبیعت اس��ت. انس��ان هم کی منبع انرژی روانی، 
فکری و جس��می است، یعنی قانون کاهش انرژی برای 
او هم صادق است. اما در مقابل کاهش انرژی، بازیابی و 
تولید مجدد آن امکان‌پذیر است که در ادبیات مدیریت و 
نظریة سیستم‌ها به آن آنتروپی منفی )مقابله با انهدام 

و بی‌نظمی و کاهش انرژی( گفته می‌شود‌« )همان(.
»فش��ارهای عصب��ی و روان��ی ��که ب��ه اصطلاح 
تنش نام��یده می‌ش��وند، در زندگی روزان��ة ما به‌طور 
فراوان مشاهده می‌ش��وند. دنیای صنعتی و فراصنعتی 
گرفتاری‌ه��ای فراوانی به بار آورده اس��ت. نگرانی افراد 
نس��بت به کار، مشک��لات اجتماعی، وض��ع اقتصادی 
و نیازه��ای گوناگون، انتظ��ارات و توقعات س��ازمان از 
کارمن��دان، پیش��رفت فناوری و نگران��ی و بیم از کهنه 
شدن معلومات و اطلاعات، مشکلات مدیریت و توقعات 
کارکنان، همگی سبب می‌شوند که فرد از لحظة بیداری 
در بام��داد تا هنگام آرمیدن در ش��امگاه، همواره دچار 
فشارها، نگرانی‌ها، بیم‌ها و امیدهای گوناگونی باشد که 
گاه با ظرفیت بدنی، عصبی و روانی وی متناس��ب است 
و گاه با آن س��ازگار نیس��ت. مجموعة چنین حالت‌ها و 
فش��ارهای ناش��ی از آن‌ه��ا در اصطلاح تن��ش نامیده 

می‌شود« )دقیقی و فرهنگی، 1379(.
مناب��ع علم��ی سلس��له عوامل��ی را در زمینه‌های 
متعددی مطرح کرده‌اند که می‌توانند در ایجاد نش��اط 
افراد دخالت داش��ته باش��ند. عوامل مزب��ور را می‌توان 

به‌صورت زیر طبقه‌بندی کرد:

 عوامل شغلی
سلسله عواملی هستند که در شیوه یا روند اجرای 
کارها اثر می‌گذارند و به ایجاد ویژگی‌های خاص در شغل 
فرد منجر می‌ش��وند. این عوامل میزان رضایت فرد را از 
شغل تغییر می‌دهند، در ایجاد احساس امنیت یا نبود آن 
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نسبت به شغل نقش دارند، و به غنی شدن یا کم‌ارزش 
جلوه یافتن شغل از نظر شاغل منجر می‌شوند که آن‌ها 
را می‌توان در قالب »رضایت«، »امنیت« و »غنی‌سازی« 
شغلی مشاهده کرد. شغل معلمی یا به‌عبارتی دقیق‌تر، 
»هنر معلمی« فن و مهارتی است که به آرامش و امنیت 
روانی نیاز دارد. مدیر می‌تواند از طریق تعامل، جوانب و 
ویژگی‌های خاص معلمی را به نمایش بگذارد و به‌صورت 
رفتاره��ای کلامی و غیرکلامی )که معمولاً شی��وه‌های 
غیرمستقیم از اثربخشی بیش��تری برخوردار است(، به 

امنیت و آرامش معلمان کمک کند.

 عوامل سازمانی
بیش��تر کارها در بافت س��ازمان انجام می‌ش��وند. 
کارشناسان »رفتار س��ازمانی« و »توسعة سازمانی« نیز 
برای دریافتن تأثیرهایی که س��ازمان در کار دارد، نقش 
س��ازمان را در کانون توجه خود قرار داده‌اند. از س��وی 
دیگر، استرس شغلی با شماری از ویژگی‌های مربوط به 

سازمان نیز بستگی دارد )راس و آلتمایر، 1997(.
عوامل سازمانی آن‌دس��ته از عواملی هستند که با 
دخالت خویش باعث پیشرفت روزافزون سازمان توسط 
کارکنان می‌شوند. این عوامل دارای ابعاد مالی، آموزشی 
و محیطی هستند. مدیر می‌تواند با توجه به ظرفیت‌ها و 
اختیارات برای هر کی از ابعاد مالی، آموزشی و محیطی 
برنام��ه‌ای اجرا��یی تدوین کند. تش��ویق‌ها، آموزش‌ها، 
کنفرانس‌های درون مدرس��ه‌ای، نشست‌های تخصصی، 
رنگ‌آمیزی مدرسه و مشارکت دانش‌آموزان در نظافت و 

ادارة مدرسه از جمله راهکارهای اجرایی هستند.

 عوامل مدیریتی
»مدیریت میک‌وشد رفتار کارکنان را بهبود بخشد. 
این کار در اثربخش��ی مدیریت اهمیت بس��زایی دارد. 
اگر مدیران بتوانند به‌گونه‌ای مثبت با نیروهای انس��انی 
برخ��ورد کنند، موج��ب خلاقیت و نوآوری بیش��تر در 
سازمان خواهند شد و با استفاده از دیدگاه‌های متفاوت 
کارکنان، فرایند تصمیم‌گیری‌ها را بهبود می‌بخش��ند« 

)رابینز، 1998(.
عوامل مدیریتی دخیل در هدایت و بسیج معلمان 
برای تغییر در اثربخش��ی تلاش‌ه��ا و نیز تحقق اهداف 
برنامه‌ریزی ش��دة مدرس��ه، از جمله عوام��ل مرتبط با 
مدیریت مدرسه هستند. چگونگی به مشارکت طلبیدن 
معلمان، تبعاتی که در اثر ویژگی‌های شخصیتی مدیر در 
فضای کاری به‌جا می‌ماند، گونه‌های متفاوت حمایت‌های 
مدیریتی که به اشک��ال متفاوت باعث تغییر در آهنگ 
و یکفیت کار معلمان و حتی دانش‌آموزان می‌ش��وند، و 
اینکه مدیر فردی خودمحور اس��ت یا کارها را براساس 
اصول مدیریت مش��ارکتی و رهبری، هدایت میک‌ند و 
انجام می‌دهد، عواملی مدیریتی هس��تند که در نشاط 

سازمانی مدرسه مؤثرند.

 عوامل رفاهی
آن سلس��له از عواملی را گوین��د که توجه به آن‌ها 
باعث تأم��ین رفاه فرد و خانواده، و بهبود در بهداش��ت 
جس��می و روحی افراد می‌ش��ود و متأثر از ویژگی‌های 
فرهنگی هستند؛ »ایجاد شرایطی که کارکنان سازمان 
ب��ا اعتقاد قلبی و ب��ا صمیمیت برای خ��ود و همکاران 
خویش احترام قائل باشند و این‌گونه احساس احترام به 
خویش��تن و دیگران را در رفتار و اعمال خود نیز آشکار 

سازند« )دقیقی و فرهنگی، 1379(.
هر کسی که کار میک‌ند، حق دارد مزد منصفانه و 
رضایت‌بخش��ی دریافت کند که زندگی او و خانواده‌اش 
را موافق ش��أن و کرامت انس��انی تأمین کند و رفاه وی 
در صورت لزوم با دیگر وس��ایل حمایت اجتماعی کامل 
ش��ود اما مشک��لات اقتصادی و مالی معلمان همیش��ه 
همراه آن‌ها بوده است. وقتی به گذشتة تحولات رفاهی 
و حقوقی معلمان ن��گاه میک‌نیم، درمیی‌ابیم که وزرای 
آموزش‌وپرورش همگی برای افزایش حقوق و امور رفاهی 
کوشی��ده‌اند اما تنها عاملی که می‌تواند در این زمینه به 
معلمان کمک کند، مدیریت صحیح مالی از سوی خود 
معلمان است. معلمان ژاپنی با داشتن حقوق‌های مکفی 
با دوچرخه به مدرس��ه می‌روند اما اغلب همکاران ما با 
خریدن ماشین اقساطی ذهن خود را مشغول میک‌نند 
یا با خریدن لوازم غیرضروری نشان می‌دهند که برنامة 

مالی مشخصی ندارند. 
ش��اید مدیر مدرس��ه نتواند به‌طور مستقیم در این 
زمینه نقشی داشته باشد، اما با ارائة الگوی موفق می‌تواند 
نشاط را تا پایان سال تحصیلی حفظ کند. به‌هرحال، این 
موضوع که اول مهرماه همه بانش��اط، سرزنده و پرانرژی 
هستند، اما به مرور زمان انرژی‌شان کاهش میی‌ابد، در 
هر مدرسه از ریشه‌ها و عوامل گوناگونی نشئت می‌گیرد 

که می‌تواند موضوع بحثی برای شورای دبیران باشد.

پی‌نوشت‌
1. Delight
2. Moral
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اينكه در آينده ساختن مدرسه‌هاي امروزي متوقف 
مي‌شود يا نه، بستگي به گذشت زمان و مطالعات بسيار دارد 
اما تا همين‌جا نيز روشن است كه شكل معمول مدرسه‌ها، 
با توجه به شرايط آموزشي، روزبه‌روز تغيير مي‌كند. امروزه 
ديگر مدرسه‌ها به مكان‌هايي با تشخص و سرشار از معنا 
تبديل شده‌اند و معلمان و مربيان نمي‌توانند در آن‌ها صرفاً 
به اهميت برنامه‌هاي آموزشي تكيه كنند. به‌عبارت ديگر، 
امروزه حتي طراحي ساختمان و شاخصه‌هاي فيزيكي و 

محيطي مدرسه هم به كمك‌آموزش شتافته است.
در اين مس��ير طراحان و معماران نوگرا وارد عرصه 
شده‌اند تا با استفاده از عناصر گرافيكي و طراحي سازه‌هاي 
بديع، آموزش��گاه را به محلي روح‌انگيز و فضايي جان‌افزا 

بدل كنند.
الگوهاي طراحي براي مدرسه‌هاي قرن 21 در قالب 
كتاب »زبان طراحي مدرسه« به اين موضوع مي‌پردازد كه 
در محيط‌هاي جديد آموزشي، روش يادگيري متفاوت و 
اثرگذارتر خواهد شد. در اين محيط‌ها به وجود فضاهاي 
دن��ج و ف��راخ، اس��تفاده از نور طبيع��ي، تهوية طبيعي، 
نشانه‌هاي محلي، صندلي يا نيمكت‌هاي نرم،‌ ارتباطات و 
محيط‌هاي غيررس��مي و... اصرار شده و به احساس خانه 
بودن مدرس��ه و فراگيري مهارت‌هاي اساسي زندگي در 
عرصه‌هاي آزمايشگاهي و ميداني توجه خاص شده است.

مترجم كتاب كه دانش‌آموختة ارشد رشتة معماري 
و نمايندة ش��ركت بين‌المللي FNI در طراحي و ساخت 
مدارس خلاق اس��ت، در مقدمة كتاب، نظرات بس��ياري 
از معماران و طراحان برتر را به‌عنوان نمونه آورده اس��ت. 
او مي‌گويد: جهان واقعي آدم‌ها را بايد با س��اختمان‌ها و 
فضاهاي��ي كه در آن‌ها زندگي مي‌كنند، يكجا ديد. توجه 
به نشانه‌هاي معماري و چشم‌اندازها مي‌گويد كه انسان در 
چه مكان‌هايي احساسي خوشايند دارد و از نظر معنوي در 
آن‌ها ارتقا مي‌يابد. در نهايت، معماري مدرسه يا ساختار 
كالبدي آن بايد طوري باش��د كه بتواند امكان يادگيري 
را در ابعاد مطالعة مستقل، كار گروهي، آموزش انفرادي، 
آموزش پروژه‌محور و از راه دور، تحقيق از طريق شبكه‌هاي 
ارتباطي پرسرعت و نمايش كارهاي دانش‌آموزي و با تأكيد 

بر دوستي با طبيعت و خدمت‌رساني و... نشان دهد.
ثمانه ايرواني تاكنون مقالاتي به زبان‌هاي فارس��ي و 
انگليسي در زمينة مدارس ايران و مشكلات معماري آن 

به چاپ رسانده است.
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ــــــانــــــــــــــــــبا همراهـ
با چند شماره تأخير، با بخش باهمراهان در خدمت 
شما هس�تيم. خوش�بختانه دردورة جديد بسياري 
از نامه‌ها و نوش�ته‌ها از طريق پس�ت الكترونيكي به 
دس�تمان رس�يد كه مزيت‌هاي زيادي دارد، از جمله 
صرفه‌جو�يي در وقت، امكان اعالم وصول نامه‌هاي 
رسيده، تس�ريع در داوري مقالات و اعلام نتيجه و ... 
.كه از اين بابت از ش�ما سپاسگزاريم. از همة كساني 
كه مايل‌اند نوش�ته‌ها و آثار خود را براي مجله ارسال 
كنند خواهشمنديم، حتماً شرايط ارسال مقاله را كه در 
شناسنامه )ستون افقي زير فهرست( مجله آمده است 
به‌طور دقيق مطالعه كنند. همچنين مشخصات كامل و 

شماره تماس خود را نیز حتماً قيد نمايند.
مقالات و نوش�ته‌هاي دوس�تاني كه نام آن‌ها را 
مي‌آوريم، به دستمان رسيد. متأسفانه به علت حجم 
كم مجله، مي�زان، تنوع و حجم ب�الاي آثار دريافتي 
از همك�اران محترم، امكان چاپ همة آن‌ها نيس�ت 
و مجب�ور به گزينش هس�تيم. با پ�وزش از همة اين 
دوستان، كماكان منتظر ساير آثار آنان باقي مي‌مانيم.
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