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رهبری و مدیریت آموزشی 
 مدیریت و سازمان آموزشی   فصل اول:

 شد. داشته بانهمکاران گرامی این منبع از تجمیع چندین کتاب و جزوه گردآوری شده است بنابراین در برخی صفحات ممکن است پیوستگی مطالب وجود 

گارنده نرورش از نظر موزش و پآموزشی به اداره سازمان های آموزشی می پردازد، تعریف آن ارتباط تنگاتنگی با تعریف آموزش و پرورش دارد. از آنجا که مدیریت آ

نگرش،  انش،ل گیری در شکبه منظو چنین است: فرآیند ایجاد زمینه ها، فرصت ها و انگیزش با بهره گیری از برنامه ها، امکانات و روش های تدریس و قوانین یادگیری

 شخصیت و رفتار مطلوب و باروری توانایی ها و شکوفایی استعدادهای افراد در یک سیستم آموزشی آموزش و پرورش نام دارد. 

یدن ن و وحدت بخشنترل کردککنزویج مدیر آموزشگاهی را چنین تعریف می کند: مدیریت آموزشگاهی فرایند اجتماعی مربوط به هویت دادن، نگهداشتن، برانگیختن، 

ی شده یین شده طراحز پیش تعاتمام نیروهای رسمی و غیر رسمی انسانی و مادی سازمان یافته در یک نظام واحد و یکپارچه می باشد که برای دستیابی به هدف های 

 است. 

ملی که ی است و هر عار آموزشکارت از یاری و مدد به بهبود وایلز مدیریت و رهبری آموزشی را مترادف با تسهیل کنندگی می داند. او می گوید، رهبری آموزشی عب

 ختصاصی وظایفبه های ابتواند معلم را یک قدم پیش تر ببرد رهبری آموزشی خوانده می شود. اگرچه این تعریف در یک حالت کلی بیان شده است و بیانگر جن

دانش  رای معلمین وسب کار بمدیریت آموزشی کمک به فراهم آوردن زمینه ها و شرایط منا مدیریت نمی باشد ولی این نکته مهم را روشن می سازد که وظیفه اساسی

ای تعلیم های بهتر بر جاد فرصتآموزان و در نتیجه پیشرفت امور آموزشی است. به همین دلیل، در جای دیگر نتیجه می گیرد که رهبری آموزشی عبارت از یاری به ای

 و تربیت می باشد.

دیریت آموزشی مده نگارنده: ، به عقیاکنون گفته شد و در نظر گرفتن تعاریف دیگر صاحب نظران که برای پرهیز از اطاله کلام از ذکر نامشان خودداری شدبنا بر آنچه ت

مینه های راهم آوردن زو با ف هفرایندی است اجتماعی که با به کارگیری مهارت های علمی، فنی و هنری کلیه نیروهای انسانی و مادی را سازماندهی و هماهنگ نمود

 د. رورش برسپانگیزش و رشد با تأمین نیازهای منطقی فردی و گروهی معلمان، دانش آموزان و کارکنان به طور صرفه جویانه به هدف های آموزش و 

 در تعریف فوق، فرآیند دارای چهار ویژگی است: 
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 ندهی ها برایا و سازماهیت بدون داشتن هدف انجام نمی گیرد. تمام برنامه ریزی ها، هماهنگی معنی این ویژگی این است که هیچ عملی در مدیر هدفمندی:. 1

 خواهد رفتار ست که میرسیدن به هدف های معین انجام می شود. از همه مهمتر این که هر رفتاری در مدیریت آموزشی مبتنی بر یک هدف آموزشی یا تربیتی ا

 ر دهد. دانش آموزان را به شکل مطلوب تغیی

ازماندهی، سرنامه ریزی، یریت از بمنظور از این بیان این است که مدیریت دارای اجزا و عناصر فراوانی است که یک مجموعه کلی را می سازند. مد کلیت و تمامیت:. 2

 زاعی مدیریتدر حالت انت وجداگانه  از وظایف را به طورهماهنگی، کنترل، روابط انسانی، ایجاد روحیه و کارهای زیاد دیگری به وجود می آید. کسی نمی تواند تعدادی 

 بداند. مدیریت مجموعه این وظایف و در یک حالت جمعی و به شکل یک سیستم یا نظام است.

یست. هیچ نبرای همیشه  و یک بار تا زمانی که نظام تعلیم و تربیت و سیستم مدرسه وجود دارد، وظایف مدیریت نیز ادامهمی یابد. کار مدیریت استمرار و تداوم:. 3

سال پی  دیری برای دومگر فرضا یک از کارها با وظایف مدیریت تعطیل نمی شود .مدیر همیشه در حال برنامه ریزی، تصمیم گیری، کنترل و انجام وظایف دیگر است. ا

رش تمام و نامه ریزی کاز جهت براریخته است، نمی تواند بگوید که  در پی به مسائل برنامه ریزی مدرسه اش توجه خاص داشته و برنامه های دقیق و همه جانبه ای را

 ند.کمه ریزی خیالش راحت شده است. او بدون تردید، چه از نظر تکرار کارهای گذشته و چه از نظر نیازها و موقعیت های جدید باید باز هم برنا

که امری متغیر و ندارد بل (Static)معنی است که مدیریت وضعی ثابت و ایستا مدیریت امری پویا و زنده است. زنده بودن مدیریت به این  پویایی:. 4

یق و ز یک نوع تشوامکان ها  واست که نسبت به زمان و مکان حالت یکسان و ثابتی ندارد. ما نمی توانیم برای همه دانش آموزان در همه زمان ها  (Dynamic)فعال

دارد. به  ی غیر همسانیارزش ها ک دانش آموز و در دو زمان متفاوت و برای دو دانش آموز در یک زمان واحد مفاهیم وتنبیه استفاده کنیم. تشویق های مادی برای ی

 همین دلیل، تنبیه یک شاگرد در موقعیت های مختلف منجر به پاسخ های متفاوتی می شود.

ائل سازمان و در نتیجه مس و، افراد سخه برای او تجویز کند. پویا یعنی این که سازمانمدیریت نمی تواند فرد را با یک وضعیت ثابت در نظر بگیرد و برای همیشه یک ن

ا ،اهمیت و جرد. از همین ود می گیمدیریت از حالتی تا حالت دیگر و از موقعیتی تا موقعیت دیگر تغییر می یابد و قضاوت و تصمیم درباره آنها نیز شکلی دیگر به خ

 می شود.  حساسیت مدیریت آموزشی شناخته
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دیر جود ندارد. مدیریتی ومعبارت فرایندی است اجتماعی یعنی مدیریت جریانی مربوط به جمع انسان هاست. مدیریت مخصوص اجتماع انسانی است و بدون انسان ها 

ازمان و مدیریت به سه نظریه های نی دربارو آثار فراوا آموزشی باید کار خود را در رابطه با انسان ها و فایده هایی که برای آنها دارد توضیح کشف می شوند. اکنون، کتب

 رشته تحریر درآمده است و تحقیقات وسیعی در رابطه با آنها در جریان است. 

جویان انشوزان با ددانش آم مدیریت آموزشی از جنبه آموزشی آن نیز به عنوان یک علم مورد توجه است. آموزش و پرورش یک سیستم تغییر رفتار است که می خواهد

های مداوم  ت و ارزشیابی، تمرینارا از وضع و رفتار موجودی که دارند به موقعیت یا رفتار جدیدی که وضع مطلوب نام دارد، برساند. در این راه، آموزش های مختلف

انشناسی تربیتی و رو وانشناسیل آموزش و پرورش، رموضوعات مهم آموزش و تغییر رفتار هستند .یک مدیر آموزشی باید علوم تربیتی مثل فلسفه تعلیم و تربیت، اصو

روانی و  گناهای جسمی،ائل و تنیادگیری را بداند تا بتواند بر پایه آنها آموزش مطلوب را پیاده کند. مدیر آموزشگاه باید یک مشکل شناس باشد تا با شناخت مس

ارد و دلسفی و علمی یک روح ف دست یافتن و احاطه بر هر یک از مباحث فوق نیاز به داشتناجتماعی دانش آموزان و رفع آنها ،آنان را در جهت مطلوب هدایت کند. 

 بدون به کارگیری علوم مختلف، موفقیت در مدیریت آموزشی امکان پذیر نیست.  

انش دلومی است که عریه ها و موعه اصول، نظتوانایی های کاربردی است. هر شغل یا حرفه ای فنون مخصوص به خود را می طلبد. علم مدیریت یعنی مج منظور از فن،

 مدیر هر ردد.گغل برمی کلی مدیریت را به ما یاد می دهد و معمولا برای مدیریت های مختلف یکسان است، اما فنون بیشتر به جنبه های محیطی و اختصاصی ش

رار می گیرد را هره برداری قی مورد بت و تکنولوژی خاص آموزشی که در محیط آموزشمدرسه علاوه بر آن که علم مدیریت آموزشی را می آموزد، باید بتواند ابزار، امکانا

باشد، مدیر  نها با اطلاعآکاربرد  وبشناسد و به کار گیرد. همان گونه که مدیریت یک بیمارستان، در کنار دانش اصول مدیریت، باید از ابزار، تکنولوژی و تکنیک ها 

.. آشنایی کارگاهی و . یشگاهی وید با دستگاه های مختلف و مکانیزم عمل وسایل آموزشی و کمک آموزشی مثل پروژکتور، وسایل آزمامدرسه یا هر مدیر آموزشی نیز با

طح عادی شدن.  شعاری نژاد از قول صاحب نظران س -5حرکات  سطح هماهنگی -4سطح دقت  -3ستقل سطح اجرای م -2سطح تقلید -1داشته باشد. او باید فنون 

 ذیرش مسئولیت اجتماعی تقسیم می کند.  پ -4ارایی اقتصادی ک -3اسی روابط اس -2خود شناسی  -1های آموزش و پرورش را به چهار دسته هدف های هدف 

از خود  وتوجه کنند ، ایت گرددلازم است همه مدیران آموزشی و حتی آنها که خود را موفق می دانند، به دقت به اهداف کلی زیر که باید در یک سازمان آموزشی رع

   .بپرسند که در محیط آموزشی خودشان تا چه حد در رسیدن به آنها موفق هستند
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رشد  ود. منظور ازبوا خواهد رشد خود رهبری دانش آموز: اولین هدف هر سازمان آموزشی، رشد خود رهبری دانش آموزان است که بدون آن تعلیم و تربیت بی محت. 1

ان باید ت. دانش آموزتماعی اسآماده کردن آنها برای کسب توانایی های لازم به منظور هدایت و اداره زندگی فردی خود در مسیر حیات اج خود رهبری دانش آموزان

ائه راه حل قدرت ارفراد امساعد،  وبتوانند به کمک آگاهی هایی که به آنها داده می شود، به تجزیه و تحلیل مسائل زندگی خود بپردازند. در یک محیط آموزشی مناسب 

 های مناسب برای حل مسائل را کسب می کنند. 

ا در آورد ظیم و به اجرطوری تن به طور خلاصه، خود رهبری یعنی رهبری و پیشبرد نسبتا مستقل زندگی و فائق آمدن بر مشکلات آن. مدیر باید فعالیت های مدرسه را

ای لازم در وردن مهارت هآبه دست  ومسائل آن را داشته باشد و هر فرد باید برای انتخاب یک شغل و یا حرفه  که نهایتا فرد آمادگی های ورود به زندگی و برخورد با

مناسب را  وتفاده مشروع داکثر اسحیک رشته کاری، تعلیم و تربیت لازم را کسب کند. به همین منظور، دانش آموزان افرادی وظیفه شناس بار می آیند و از اوقات خود 

 یرد.  کرد. تقسیم زندگی شخصی به کار ،تفریح، استراحت ورزش و عبادت که مورد توجه اسلام نیز می باشد در همین هدف قرار می گخواهند 

اد یه دانش آموز بشیدن را خود رهبری بدون داشتن روح تعقل، تفکر و قدرت شناخت و تحلیل مسائل غیر ممکن است. مدرسه باید قبل از هر چیز روش تفکر و اندی

انش و دنتقال دهنده انوان یک دهد. بسیاری از مدارس ما به جنبه های حفظی انجام تکالیف به همان شکل و قالبی که تعیین شده است اهتمام می ورزند. معلم به ع

ر نین روشی، اگچست. با امان مطالب کتاب چون یک مرجع معتبر که باید بی چون و چرا تبعیت کرد به حساب می آید. کار اساسی دانش آموز حفظ و بازگو کردن ه

 ود.آن نخواهد ب دادن به معلمی سؤالات خود را با اندکی تغییر که جنبه کاربرد در جامعه و مسائل واقعی داشته باشد، بیان کند، دانش آموز قادر به پاسخ

انش آموز دروبه روست.  لی واقعیکه گویی یک فرد در زندگی خود با مشک ر و تجزیه و تحلیل کندکمدرسه باید دانش آموز را آن گونه وادار به حل مسائل از طریق تف

ی ای مناسب براهدن فرصت باید با تمام قوای فکری و ذهنی خود به حل مشکلات و بیرون آوردن پاسخ های مناسب اقدام کند تا فردی مجرب و کار کشته شود. دا

 ست.الیت و اختیارات لازم برای مشارکت در کارها ازشرایط رسیدن به این هدف بیان عقاید، قرار دادن فرد در معرض مسائل و دادن مسئو

است. برای رشد شناختی دانش آموزان در زمینه های مختلف  رشد شناختی دانش آموزان: دومین هدف تعلیم و تربیت، دادن شناخت های گوناگون به دانش آموزان. 2

عظمت و  متفاوت آشنا ساخت. آشنایی با علوم مختلف، آن آنها را با پدیده ها، مسائل و ابعاد گوناگون جهان هستی و لومباید آنها را در حد سن و توانایی هایشان با ع

ه خت و برخورد با مسائل بدامنه آن آشنا می سازد. آنجا که علوم چه از نظر موضوع و چه از نظر روش باهم تفاوت دارند، دانش آموزان کم کم تسلط لازم را برای شنا

پذیرش رفتار اجتماعی، دست می آورند. از مطالعه علوم خالص تجربی، آنها به ترکیب، ساخت و خواص اشیا پی می برند. علوم دینی و اجتماعی آنها را آماده درک و 
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و بر پایه همین شناخت باید بتوانند روابط نقش و مسئولیت های خود می سازد. آنها می توانند از این طریق خود و دیگران و همین طور نیازهای انسانی را بشناسند 

در جامعه تحصیلکرده انسانی و همزیستی مطلوبی با دیگران داشته باشند. رشد شناختی دانش آموزان موجب تأمین پایه های ادراک عمیق تر و مفاهیم عمومی بیشتر 

 می شود.

اخت هاست. اگر شنیک بین آنو سیستم های وجود در جهان و سلسله مراتب و ارتباط ارگانمهمترین هدف رشد شناختی، توانمند ساختن دانش آموز در درک پدیده ها 

ک کند، کلی جهان در ر مجموعهدیک پدیده در رابطه با سایر پدیده ها و گل نظام هستی نباشد و یاد گیرنده نتواند جایگاه و نقش خود، دیگران و سایر پدیده ها 

اده آن یعنی سه مفهوم شد و به همین شکل، هدف از این شناخت، به دست آوردن یک جهان بینی درست است. جهان بینی ب صاحب فکر نظام یافته و خلاق نخواهد

و قانون  هان هستیجدرک هدف اساسی و کلیت جهان هستی و تطبیق خود با واقعیت های آن، بهترین جهان بینی، جهان بینی است که فرد قادر به درک حرکت 

 ازد.  های حاکم بر آن س

رشته های  بنای ورود بهمی تواند علاوه بر آنچه پیش از این مثل آشنایی با علوم، تقویت تعقل و ادراک، تفاهم و به دست آوردن جهان بینی گفته شد، همین شناخت م

وی علاقه ریا واقعا از آینید که شد است و باید ببمختلف آموزشی، تخصصی و حرفه ای گردد .مدیریت آموزشی، در همه احوال مسئول ایجاد زمینه های لازم برای این ر

 باطنی به چنین رشد اعتقاد دارد و به طور عملی آن را در مدرسه اش اجرا می کند؟  

ن یکی به عنواورد. ناس بار آشرشد شخصیت دانش آموزان: سومین هدف تعلیم و تربیت رشد شخصیت افراد تحت تعلیم است. مدرسه باید بتواند افرادی آگاه و خود . 3

آن و یاد  و ضرورت های با محیط از هدف های اساسی آموزش و پرورش، دانش آموزان باید با درک نیازها، توانایی ها و استعدادهای خود را بشناسند و با تطبیق خود

 ری بهنجار برسند.گرفتن روش ها و راه های همزیستی با دیگران و استفاده درست از امکانات و منابع به وضعی متعادل و رفتا

های افراد  ت از تواناییثبت و درسمدرسه جای ایجاد باور م آنها باید احساس کنند که در حال حاضر فرد مفیدی هستند و در آینده نیز برای جامعه مفید خواهند بود.

زان باید بدون ند. دانش آمومبرا باش و نخوت و خود خواهی های بیجااست. آنها باید خود را افرادی برارزنده و توانا و دارای قابلیت به حساب آورند و باید از غرور 

 احساس ترس و ناراحتی در حد رشد سنی و نسبت به توانایی ها و استعدادهای خود ابراز وجود نمایند. 

 این احساس ارزش و ابراز وجود بدون داشتن شخصیت بهنجار امکان پذیر نیست.
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ای ائدی برز محدودیت های که مدرسه جای پرورش شخصیت دانش آموزان است، با روش های خودکامه، ترس آور و غیر تربیتی، بسیاری از مدیران بدون توجه به این

زان به آمو رای دانشبودیت را رشد شخصیت دانش آموزان به وجود می آوردند. ازنظر عده ای از مدیران بهترین معلمین کسانی هستند که بیشترین فشار، تحکم و محد

یشتر دانش باستعدادهای  ، علائق ومی شود ارتباط زیادی با نیازها د می آورند. بسیاری از مدارس فاقد محیط مساعد و برانگیزنده هستند و آنچه در مدرسه انجاموجو

وش و یا خیلی ستثنایی کم هاز افراد است. غیر آموزان استعداد ندارند، در دنیای تعلیم و تربیت کنونی مردود و غیر قابل قبول ا آموزان ندارد. این که گفته شود دانش

ریق طناسبی را از نه های مباهوش، اغلب دانش آموزان از هوش و استعداد نسبی متوسط برخوردار هستند. برای دست یافتن به چنین هدفی، مدرسه باید بیشتر زمی

علیم و ین هدف مهم تسیدن به اربالفعل درآمدن نیروهای بالقوه فراهم سازد. برای برخورد منطقی با افراد، دادن شخصیت و ارزش به آنها برای بروز استعدادها و 

 . ینی شده باشدبطفی پیش تربیتی، مدیریت باید رفتار، روابط و محیطی به وجود آورد که در آن امکانات لازم و کافی برای تأمین سلامتی جسمی، روانی و عا

فایی مداوم، خودک ز یادگیرین هدف آموزش و پرورش ایجاد زمینه های یادگیری مداوم در دانش آموزان است. منظور اایجاد زمینه های یادگیری مداوم: چهارمی. 4

ایش گره کار شکل و گشمیادگیری و خودآموزی در طول زندگی فرد و مخصوصا پس از پایان دوران رسمی ضعف ها و مشکلات آنها بپردازد. مدیر باید منبع رفع 

لاعات لازم، راهم کردن اطف، مسئول ها باید با نوعی احساس راحتی، آرامش و امنیت خاطر مشکلات خود را با او در میان بگذارند. مدیر در این مفهوممعلمان باشد. آن

 زمینه های مساعد و فرصت های مناسب برای برطرف کردن مشکلات معلمان است. 

دستور دادن، لیت مشترک در سازمان آموزشی: این تصور که مدیریت آموزشی یعنیردن احساس مسئوفراهم کردن زمینه های شور و تبادل نظر و به وجود آو -5

استه باشد ی نیست که خوان آموزشتعیین تکلیف و وادار کردن افراد به کار است از بزرگترین اشتباهات به شمار می رود. مدیر آموزشی یک فرد خارجی و جدا از سازم

ر عهده دارند ن وظیفه ای بکه در آ از طریق دستورات و صدور فرامین کادر آموزشی را وادار به کار کند. سازمان آموزشی از مجموع افرادی عقاید خود را تحمیل کند و

ی ماهنگ مو و هع را همستشکیل می شود و بدون مشارکت و عضویت افراد موفق نخواهد بود. مدیر آموزشی یک هماهنگ کننده است که همه فعالیت ها و همه مناب

 سازد. او زمینه ساز و فراهم آورنده زمینه های شور و تبادل نظر و ایجاد مسئولیت است. 

در و پ، تجلی وجود د. فرزندمدیر آموزشی می داند، همان طور که انسان ها فرزندان جسمی خود را دوست می دارند، فرزندان روحی و فکری خود را نیز دوست دارن

و باشد را چون اکر متعلق به فاز نظر  د آنهاست، او را دوست می دارند، افکار و اندیشه ها نیز تجلی وجودی انسان ها هستند. هر انسانی، آنچهمادر است و چون او فرزن

 فرزندش دوست می دارد. 
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ه گرفته کس، تصمیماتی پی کنند. سه سرمایه گذاروقتی معلمان را در مسائل مدرسه مشارکت می دهیم، در حقیقت آنها را وادار می سازیم که با فکر خود در امور مدر

 می شود حاصل فکر و اندیشه آنهاست و این فرزندان فکری را دوست می دارند و آنها ... 

 نظام پیشنهادها 

اعی خود شغلی و اجتم در زندگی کهایجاد فرصت و امکان بروز خلاقیت و ابتکار و ایجاد زمینه و تسهیلات برای رشد اعضای سازمان آموزشی:هر انسانی دوست دارد . 7

م انگیزش ایستایی وعد وبب رکود رشد و ترقی کند. روش ها و شغل ها و رفتارهاییکه به طور تکراری انجام می شوند و باعث حرکت، رشد و تغییر نمی شوند، معمولا س

تأثیر  اداش عادلانهپشیابی و ارمعلمین است. توجه درست و به موقع و ارزافراد می گردند. بی تفاوتی و کم تحرکی حاصل عدم توجه مدیریت و محیط آموزشی نسبت ک

 زیادی در رشد و رضایت افراد دارد.

و  کتابخانه ها زمایشگاه ها،آلمین با مدیر باید تا آنجا که می تواند فرصت های مطالعاتی و آموزشی مناسب را برای معلمین خود فراهم کند. باید مدرسه و محیط کار مع

معلمین برای  ارند. چنانچهمایش بگذم وسایل مناسب تجهیز شود تا معلمین بتوانند به تدریس بهتر و متنوع تر بپردازند و خودشان نیز نکات مورد نظرشان را به آزتما

 د.کارهای پژوهش و یا وسایل آموزشی تقاضاهایی داشته باشند، باید مورد توجه قرار گیرد و نسبت به تأمین آنها اقدام گرد

ئل مورد مکانات و مساوش ها، ابه طور خلاصه، معلم باید احساس کند که محیط آموزشی آمادگی پذیرش نظریات و پیشنهادات نو و تازه او را دارد و او می تواند ر

ان از وجود لساتی که بتوججامع و شرکت در م سؤالش را بیازماید. علاوه بر همه این ها باید امکان ارتقای معلمین به شغل ها و نقش های آموزشی بالاتر و همین طور

 آنها استفاده کرد فراهم شود. 

کار  وه برنامه ها ست. چنانچشناخت نیازها و حل مشکلات دانش آموزان به منظور دستیابی به اهداف آموزش و پرورش: محور اساسی تعلیم و تربیت دانش آموز ا. 8

علم ت در گذشته مم و تربیرورش دانش آموزان مؤثر نباشد، نمی توان برای آنها ارزش قائل شد. نظام های تعلیدستگاه های مختلف آموزش و پرورش در ساخت و پ

 آنچه می تواند بشود، می سازد .یک نفر استعداد نقاش شدن، فرد دیگر استعداد فنی و بالاخره فرد دیگر استعداد الهیئت دارد. 

لمان ید با کمک معموزشی باآبا استعدادهای خاص هر فرد از وظایف اساسی هر مدرسه و مدیریت آموزشی است. مدیر  جستجو و کند و کاو برای کشف نیروهای بالقوه

ه کارگیری ی و همچنین بلی و شغلو مشاوران با یکایک دانش آموزان کار کند تا استعدادهای آنها را بشناسد. استفاده از تست ها و آزمون های هوش و استعداد تحصی

 لوازم آزمایشگاهی، کارگاهی و سمعی و بصری می تواند در شناخت استعدادها موثر باشد.   ابزار و
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 ویژگی های مدیریت آموزشی در عصر حاضر  

ر این زمینه دکردهایی که بع و رویدر انتهای این فصل مجموعه ای از ویژگی های مدیریت آموزشی در قرن حاضر به منظور بحث و تفکر درباره آن با توجه به آثار، منا

 وجود دارد به شرح زیر ارائه می شود:  

شورهایی به کی دهد که مدیریت و سازمان آموزشی به عنوان کلید توسعه: مجموعه پژوهش هایی که درباره کشورهای توسعه یافته به عمل آمده است نشان م. 1

 لمان،آورهای ژاپن، وضعیت کش در آموزش و پرورش خود به وجود آورده اند. نگاهی به تغییر یا تحولی را درجات بالای پیشرفت دسترسی پیدا کرده اند که انقلاب،

 انگلستان، چین، کره و آمریکا و تحولات آموزش و پرورش آنها ما را به چنین نتیجه بزرگی می رساند. 

ظر می باشد. بری مورد ننظران، نوع خاص آن یعنی ره صاحب عصر رهبری به جای مدیریت: در زمان کنونی، وقتی از مفهوم مدیریت استفاده می شود، از دید. 2

اه، آنچنان مورد گاه یا دانشگدیر آموزشمدانش آموزان نفوذ کند و تبعیت داوطلبانه آنها را برانگیزد. در چنین حالتی،  رهبری یعنی داشتن قدرتی که بتواند در معلمان و

 در عین حال، ه کار بندند.ت او را بدوست می دارند که نظرها و دستورا لمان، اساتید، دانش آموزان و دانشجویاناعتماد دیگران می باشد و اعتماد سازی می کند که مع

ود، شفوذاو در پیروان می ناست. این رهبری علاوه بر داشتن ویژگی ها و توانمندی های فردی که سبب  (Transformational)سبک مدیریت این رهبر از نوع تحولی

 ینه های تحول و ارتقای آنها را نیز فراهم سازد. می تواند زم

ن آن تی صاحب نظرامردم و ح مدیریت به عنوان یک علم اکتسابی، تخصصی و حرفه ای: در اوایل قرن بیستم که مدیریت دوران کودکی خود را می گذراند، اکثریت. 3

عه علم مدیریت سبا رشد و تو ور زمان،د مدیریت دارند می توانند در مدیریت موفق شوند .به مررا امری ذاتی می دانستند و معتقد بودند که فقط افرادی که ذاتا استعدا

. در ای است هتخصصی و حرف به طور عام و علم مدیریت آموزشی به طور خاص و با توجه به پژوهش های فراوان، چنین نتیجه گیری شد که مدیریت یک علم اکتسابی،

 یل سخن خواهیم گفت.  این رابطه، در فصل دوم به تفص

 ورکب از اجزا میده هایی تفکر سیستمی: تفکر سیستمی در مدیریت آموزشی نماینده رویکردی جامع و همه جانبه نگر است که سازمان و مدیریت آموزشی را پد. 4

گذاری و تأثیر  ر سایه تأثیردمشکلات  در این معنا، رفتارها و عوامل گوناگون وظیفه مند می بیند که باهم در تعامل و همکاری هستند و رابطه ای علت و معلولی دارند.

ه به ر آنها وابستتند که دپذیری این عوامل و علت شناسی در سطح جزئی و کلی قابل درک و شناسایی هستند. از جهت دیگر، سیستم ها دارای کلیت و تمامیتی هس

 باشد.  قرار دادن همه اجزا در کنار یکدیگر و توجه کلی به آنها می
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د. ه حساب می آیبپژوهشگر  ویک متفکر  تفکر فلسفی، روح پژوهشگری و اقدام پژوهی: در این عصر، به جای آن که مدیر آموزشی صرفا یک مجری و کارگزار باشد،. 5

تفکر از ه عنوان یک مباشد. او امه ریزی می بکار اصلی او تفکر و اندیشه درباره سازمان و اهداف آن و پیدا کردن راه حل های مناسب از طریق تصمیم گیری و برن

یری بزرگ مورد ظر گرفتن تصوه و در ناندیشه ای ژرف، انعطاف پذیر و فراگیر برخوردار است که می تواند وقایع، پدیده ها و امور سازمان آموزشی را با نگاهی به آیند

پردازد و بالاخره راه بتحلیل آنها  وه تجزیه به ای آنها پی ببرد و با فکر باز و وسیع و همه جانبه نگر بررسی قرار دهد و با ژرف نگری به ابعاد عمیق تر و علل اصلی و زمین

 حل های اثربخش ارائه دهد. 

ئن، داده ها و د، قرای شواهند از روکدر این راستا، مدیر آموزشی فرد پژوهشگر و محقق است که به امور با نگاهی کنجکاوانه، پژوهشگرانه و تحلیلی می نگرد و سعی می 

ی دهد و قیق انجام نمدو بررسی  او در حقیقت یک پژوهشگر ضمن عمل است که اولا هیچ کاری را بدون مطالعه اطلاعات، بین رویدادها و علل آنها رابطه برقرار کند.

ای خود و از بیرون ون به رفتارهمل از درول گر و زیکتر، پژوهشگر ضمن عثانیا بین نتایج تصمیم ها و رفتارهای خود را و عوامل مؤثر بر آنها رابطه برقرار می کند. به ق

وهش و هر اه و مرکز پژآزمایشگ به شرایطی که آن رفتارها را تحت تأثیر قرار می دهد، می نگرد. بر این اساس در کلاس، مدرسه و دانشگاه از نظر مدیر آموزشی یک

 اشد. عمل، رفتار، تصمیم و برنامه ای، یک پژوهش می ب

ا، فنون و یری از روش هدون بهره گباست و هیچ مدیریتی  مدیریت مبتنی بر اطلاعات و کامپیوتر به عنوان سواد: جهان کنونی دنیای اطلاعات و ارتباطات نام گرفته. 6

وزان و آم وردن دانشمند بار آزش و پرورش و دانشموفقی داشته باشد. مدیریت آموزشی، از آن جهت که مسئول آمو ابزارهای اطلاعات و ارتباطات نمی تواند مدیریت

باطات در ات و ارتعفناوری اطلا حساس و اساسی تری بر عهده دارد. دانشجویان در همه جوامع و سازمان هاست، در مقایسه با سایر مدیریت ها، در این امر بزرگ نقش

سب و کری استکه در نرم افزا است و آن مجموعه ای از ابزارها و روش های سخت افزاری و عجین شده با مدیریت آموزشی روزگار ما موضوعی اجتناب ناپذیر و کاملا

اطی به منظور بکه های ارتبیانه و شجریان اطلاعات در درون سازمان و اداره و هدایت آن نقش حیاتی دارد. مجموعه ای از ابزارها و روش هایی که با بهره گیری از را

اید به برت های نوین کی از ضرودسترسی، بازیابی و گسترش اطلاعات فناوری اطلاعات و ارتباطات نام دارد که به عنوان ی ی، مبادله،تولید، ذخیره سازی سازمانده

ناوری ف نبه های سختهم از ج عنوان دانش، مهارت و فن مدیریتی توسط مدیران آموزشی مورد بهره برداری قرار گیرد. بر این اساس، مدیران آموزشی باید بتوانند

 مانند رایانه و لوازم جانبی آن و هم از ابزارهای نرم آن مانند شبکه های اطلاع رسانی، اینترنت و ... استفاده کنند. 
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فاده کنندگان تنفعان و اس ته های ذیسازمان رقابتی: به علت فراوانی اطلاعات و سرعت و فراگیر بودن ارتباطات و همچنین به دلیل بالا رفتن سطح انتظارات و خواس. 7

ه همین دلیل، بتی نامید. بهای رقا خدمات سازمان ها، سازمان ها در محیطی زندگی می کنند که رقابت از ضروریات آنها می باشد و به همین دلیل باید آنها را سازمان

چه سازمان هایی ن اساس، چناند. بر ایمات بالاتری برخوردار باشنمشتریان یا ارباب رجوع به دنبال مدارس یا دانشگاه هایی هستند که از اثربخشی، کارایی، کیفیت و خد

انهدام  ه ورشکستگی ومحکوم ب بیمار نبوده و یا از پشتوانه های بی حساب و کتاب عمومی برخوردار نباشند، بدون در نظر گرفتن و برنامه ریزی جنبه های رقابتی

منابع، امکانات  نند در مقابلد و بتوااول، سازمان های آموزشی کنونی ضرورتا باید سازمان های سود آوری باشن هستند. این شکست از دو زاویه قابل تأمل است. از زاویه

سازمان  ز زاویه دوم،ن کند. او انرژی هایی که صرف می کنند، به درآمدهای منطقی که امکان ادامه حیات آنها را چه از منابع عمومی و چه از منابع خصوصی تضمی

می رفی خود را نکانات مصی که خود را با سازمان های آموزشی پیشرفته جهان مقایسه نمی کنند و مسئولیت پاسخگویی در قبال منابع انرژی ها و امهای آموزش

 حد شاخص ها، رود را دخپذیرند در درازمدت سبب شکست خود و جامعه خود خواهند شد. اگر یک نظام آموزشی کودکان، نوجوانان و جوانان تحت آموزش و پرورش 

 د.  هان موفق باشت آمیز جاستانداردها و معیارهای جهانی نپروراند، نمی تواند در پرورش استعدادها و تخصص ها و مهارت های مورد نیاز جامعه و محیط رقاب

ت فراگیر و یریت کیفی، مردم سالاری، مدمدرسه محوری: در اداره سازمان های آموزشی جهان، ضرورت های جدیدی چون عدم تمرکز، توانمند سازی، مشارکت. 8

تخصصی در  رفه ای وححرفه ای بودن مطرح شده است که ضرورت مدرسه محوری را بیان می کند. در مدیریت مدرسه محور، مدرسه به عنوان یک سیستم اجتماعی 

ر، ه اعم از مدیاران مدرسمی شود. در این معنی، عوامل و کارگزنظر گرفته می شود و به لحاظ همین ماهیت حرفه ای و تخصصی خود استقلال می یابد و خودکفا 

. به عبارت دیگر، یم گیری کننددرسه تصمممعاونین و معلمان و هیئت آموزشی می توانند با یکدیگر و در مراحل فراتر با اولیا و سایر افراد فعال در مدرسه درباره مسائل 

ک همه تواند با کم دارد می ریت به سطوح اجرایی یعنی مدرسه تفویض می شود و مدرسه به دلیل توانایی هایی کهقدرت و توانایی تصمیم گیری از سطوح بالای مدی

ام زماندهی و تمسا ه بندی،روش های اداره مدرسه، حل مشکلات آموزش و پرورش، برنامه ریزی، بودج ها اهداف، سیاست ها، عوامل ذینفع و مرتبط با امور مدرسه

 مرکز، مشارکتار غیر متمحوری در مدیریت جدید در جهان امروز شامل ساخت در مدیریت مدرسه ضروری است را انجام دهد. عوامل اساسی مدرسه فعالیت هایی که

 ود. شمی  پذیری و مشارکت جویی،تفویض اختیار، انعطاف پذیری و بومی سازی برنامه ها، پذیرش مسئولیت و توان پاسخگویی و استقلال مالی

نوین در مدیریت سازمان های آموزشی است که توجه  یکی از اندیشه های Total Quality Managementیت کیفیت فراگیر: مدیریت کیفیت فراگیر مدیر. 9

یر اثربخش اسب، غخاصی بر سیاست گذاری، برنامه ریزی، کنترل و تضمین کیفیت دارد و با مشکلات خاص نظام های آموزشی مانند تدریس و برنامه های درسی نامن
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طور مستمر در جهت  بودن دوره های آموزش و اتلاف منابع و هزینه ها مبارزه می کند. مدیریت کیفیت فراگیر رویکردی مشتری مدار است که همه افراد سازمان به

در حقیقت، مدیریت کیفیت فراگیر فرآیندی بهبود فرآیندهای کاری خود کوشش می کنند تا خدمات و کالاهای با کیفیت تری را برای مشتریان خود فراهم سازند. 

و انتظارات است کیفیت محور که با جمع آوری اطلاعات توسط تیم های کاری و حلقه های کیفیت تلاش می شود با اشتراک مساعی و مشارکت کارکنان نیازها 

 مشتریان تأمین گردد. 

 :  راگیر، به طور کلی ویژگی های زیر را می توان دسته بندی کردبا نگاهی بر ادبیات و پیشینه پژوهش های مربوط به مدیریت کیفیت ف

توجه به -5مرکز به فراگیر، فلسفه، روش و سیستم مدیریت، عملیات و نتایج ت -4شارکت فراگیر و استفاده از پیشنهادات م -3شتری تمرکز روی م -2 بهبود مستمر -1

 هدف گذاری.  -9موزش آ -8رزشیابی مداوم و بازخورد ا -7ه اطلاعات یتصمیم گیری بر پا -6پیشگیری به جای بازرسی و کنترل 

ین ت مشترک در بس مسئولیدر جهان کنونی، سازمان های آموزشی به رهبری و مدیریتی نیازمند است که بتواند سازمان را به طور مشارکت جویانه و با ایجاد ح

م نوعی دمعلمان و مر ، اولیا،هبود و بهسازی فردی، گروهی و سازمانی در مشتریان مانند دانش آموزانمدرسان و کارکنان از طریق کار گروهی هدایت کند که ضمن ب

 احساس رضایت و خشنودی به وجود آید.  

ری آو، نو(Change)ینده نگری و آینده محوری: علم مدیریت آموزشی همانند بسیاری از علوم دیگر با موضوعات و کارکردهای زیادی چون تغییر آ -10

(Innovation)توسعه ،(development) پیش بینی ،(forecationg) مطالعات آینده ،(fature studies) پیش گویی ،(prediction)نگری  ، آینده(foresight) ،

ینده ارتباط دارند و اساس آا و ... سروکار دارد که ب policy making، سیاست گذاری (strategic planning)، برنامه ریزی استراتژیک (planning)برنامه ریزی 

واهد خرا بر عهده  یت جامعهزندگی سازمان های آموزشی را می سازند. اساسا سازمان های آموزشی به آموزش و پرورش نسلی می پردازد که در آینده مدیریت و هدا

 گرفت، بنابراین مدیریت آموزشی از سه جنبه با آینده مرتبط می شود: 

رنامه های مدیریت آموزشی که رسالت ها، بینش ها و مأموریت های سازمان آموزشی را تشکیل می دهد. مربوط به آینده می شود که باید با تمام تصمیم های ب -الف

ه و مدل رسیم کردمشاهدات دقیق محیط و عوامل مرتبط با آن، داده های معتبری را به دست آورد و وضعیت موجود را تجزیه و تحلیل نماید و الگوی موجود را ت

مفاهیم دیگری چون توسعه، سیاست گذاری و ... نیز جلوه گر  توسعه یافته آن را در زمانی از آینده طراحی کند که به آن برنامه ریزی می گوییم و ممکن است در قالب
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و رهبری برترین یا برترین رهبری  ری بزرگشود. در حقیقت، تجربه ها رهبری را از نظر وسعت، کمیت و گستردگی فعالیت به رهبری کوچک، رهبری میانه، رهب

 می کند:  تقسیم می کند. نمودار زیر ویژگی های مدیریت و رهبری را باهم مقایسه

مقایسه ویژگی های مدیریت و رهبری

رهبری مدیریت ویژگی مورد مقایسه

وسیع محدود در برگیرندگی

(زمان و مکان)عام  اطلاق (مکان –زمان )خاص 

رسمیغیر رسمی و  رسمی رسمیت

مردم و شخص سازمان و قانون منبع قدرت

فرمندی قانونی نوع قدرت

از پایین به بالا از بالا به پایین جهت قدرت

انتخابی انتصابی گزینش

داوطلبانه اجباری تبعیت

همه جانبه عمودی کانال ارتباطی

نامحدود محدود دامنه تصمیمات

مصلحت و اقتضا اتقوانین و مقرر مبنای تصمیمات

جمعی و فردی سازمانی اهداف

تغییر موقعیت حفظ موقعیت رسالت

آینده نگر حال نگر نگاه
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فصل دوم: رهبری و مدیریت 
یا مدیران  صفات رهبران درباره ی کهپژوهش هایی که تاکنون در ارتباط با موضوع رهبری انجام گرفته است، نتایج یکسان و همانندی ارائه نمی دهد. اما بهترین سخن

جود در رهبران و ایر صفاتمی توان گفت این است که آن ها غالبا دارای هوش برون گرایی، اعتماد به نفس و دل سوزی هستند. اگرچه این چهار صفت بیشتر از س

 دارد، معهذا غیر از عامل هوش، بقیه صفات از قابلیت تعمیم کمی برخوردارند. 

قضاوت  و دارای قوه کر، باهوشدیگری، علاوه بر تأیید بعضی از ویژگی های فوق به صفات دیگری نیز اشاره کرده است. او می گوید که یک مدیر باید مبتصاحب نظر 

ه و افراد بتوانند با ل اعتماد بوده قابت کباشد. او باید با زیرکی مسائل را درک و با توجه به علل، درباره آنها قضاوت کند و راه حل های مناسب ارائه دهد. مدیر کسی اس

 اطمینان و راحتی خیال رازهای خود را با او در میان بگذارند. مدیر باید صادق، درستکار و امین باشد.

 کشد.  از آن دست ن و نشیند پشتکار یکی از ویژگی های مهم مدیر است. او نباید از کار خسته شود و تا کاری را به پایان نرسانیده و کامل نکرده است از پای

ران، در وردار است. این مدیص و ویژگی هایی برخایمدیر موفق و برجسته می پرسد که یک مدیر قابل اعتماد ازچه خص 75مجله ای، در یکی از کشورهای خارجی، از 

 ا عبارتند از:  هی گردد. بعضی از آن ویژگی ویژگی مهم استخراج م 25برمی شمرند که از میان آن ها  خصیصه برای مدیر قابل اعتماد 147پاسخ جمعا 

ت در رفع مشکلا -فادار به قول خود بودنوبا وجدان و  -اطمینانبودن امین و قابل -ضاوت درست به هنگام تصمیم گیریقاستفاده از  -کمال و ثبات و استواری داشتن

پندگیری از  -حوال دیگرانرعایت ا -ظیفه شناس بودنو -ری داشتنو همکاحس تعاون  -اشتن رفتاری الهام بخشد -اشتن حس پذیرش مسئولیتد -کوشا بودن

ی نباید این أثیر دارد ولتن در کارها با وجود آن که صفات فوق، بدون تردید در موفقیت مدیران انضباط داشت -به کارگیری خلاقیت و ابتکار در کار –اشتباهات گذشته

اشند، به بوق برخوردار فیژگی های ویک کارمند، یک هنرپیشه و یک دانشمند نیز از  ت تعمیم داد. اگر یک زن خانه دار،نتیجه گیری را صرفا به یک شغل و یا یک فعالی

دی که مطالعات زیا ه بدانندکهمان نسبت به شرط رعایت سایر شرایط به احتمال زیاد موفق تر خواهند بود. نکته مهم برای دانشجویان مدیریت و مدیران این است 

ران ا از غیر رهبرهبران ر مسئله رهبری برای جمع آوری و دسته بندی صفات رهبری شده است، نشان دهنده دسته معینی از ویژگی ها یا صفات ذاتی رهبری کهروی 

وانست رار داد و در پایان نتقتحقیق را که در سازمان های مختلف در زمینه رهبری انجام شده بود مورد بررسی  124متمایز سازد نیست. به عنوان مثال استاگدیل 

از  وقت قرار داد ت مورد ددسته خاصی از صفات را که مشترکا همه رهبران داشته باشند را شناسایی کند .گیب آثار و نوشته هایی را که مورد رهبری وجود داش

 ند.از مانده تی که رهبران را مشخص نماید، بامجموعه آنها چنین اظهار نظر کرد که بسیاری از مطالعات در پیدا کردن انگاره ثابتی از خصوصیا
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پژوهش که روی ویژگی های رهبری انجام شده بود، ویژگی های زیر را استخراج کرد:  163با این وجود، استاگدیل از بررسی 

ابتکار عمل در انگیزه برای -4و حل مسئله ور و صلاحیت ته -3درت و پشتکار برای پیگیری هدف ها ق -2نگیزه قوی برای مسئولیت پذیری و کامل کردن کار ا -1

 -8 مادگی برای پذیرش فشار بین فردیآ -7لاقه به پذیرش نتایج تصمیم گیری و عمل خود ع -6عتماد به نفس و حس هویت شخصی ا -5موقعیت های اجتماعی 

 و سیستم تعامل در رابطه با اهداف مورد نظر.  ایی ایجادتوان -10وانایی نفوذ بر رفتار افراد دیگر ت -9علاقه به تحمل ناکامی و تأخیر 

 دول زیر نشانجد که در هوی و میسکل، پس از بررسی نظریه های رهبری، به طور کلی سه دسته ویژگی و مهارت های شخصیتی، انگیزه ای و فنی را مشخص می کنن

 داده می شود.  

ویژگی ها و مهارت های رهبری اثربخش

مهارتی انگیزه ای شخصیتی

فنی  اعتماد به نفس نیازهای کار و روابط

رابطه ای  تحمل فشار موفقیت محوری

ادراکی  بلوغ عاطفی نیازهای قدرت

انتظارات تمامیت

خود کارآمدی برون گرایی

ه عنوان یوکل ب است. جود آمدهاکتساب به و تعادل بین ذات و از مجموعه گزارش های تحقیقات انجام شده، چنین برمی آید که برخلاف مطالعات اولیه، گرایش به سوی

بازگشت به  یین به معنانتیجه گیری می کند که اگرچه وجود برخی از ویژگی ها تحقق رهبری را آسان تر می سازد ولی  یک پژوهشگر و صاحب نظر موضوع رهبری

 نیست.  ، نمی شوند دوران تأیید رویکردهای ذاتی بودن رهبری یا این که رهبران زاییده می شوند و ساخته
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ر اساس یادگیری ی هستند که بمله صفاتجاگر نگاه دقیق تری به مجموعه صفاتی که تاکنون از آنها نام بردیم بیندازیم، می توانیم به این نتیجه برسیم که اکثر آنها از 

ربه تلزم علم، تجوش نیز مسهل هوش باشیم، حتی استفاده درست از بدون آن که منکر ارثی بودن بعضی از صفات مث عادت، تربیت و به طور اکتسابی حاصل می شوند.

فوذ کنند بلکه در دیگران ن نسته اندو یادگیری است. مشاهدات و عده ای از مطالعات نشان می دهد که برخی از افرادی که از هوش بالایی برخوردار هستند نه تنها نتوا

ان یک عامل ، هوش به عنورد. شایدما نباید نتیجه گرفت که هوش رابطه تنگاتنگی با رهبری و موفقیت در رهبری دامشکل ارتباطی و پذیرفته شدن نیز داشته اند. الزا

اشد، نمی بن کار نکرده آو یا با  اگر قبلا وسیله پیشرفته و جدیدی را ندیده مهم با توجه به سایر شرایط قابل توجیه باشد. کسی که از هوش سرشاری برخوردار است،

 اهد گرفت. ی یاد خوبه مجرد رویت آن، اجزا و طرز کار آن را بشناسد. البته اگر کسی طرز کار سیستم را به او یاد دهد، مسلما با سرعت بیشتر تواند

مل مؤثر بر یط و درک عواروان، محآنچه ما از مطالعات درباره انسان، مدیریت و رهبری دریافت می کنیم این است که موفقیت در رهبری به ویژگی های زیردستان یا پی

ان نیز مانند دیران و رهبرگرفت. م همه آنها مربوط می شود. ویژگی های رهبر را نیز باید به عنوان خصوصیات بالفعل درآمده که در پیدایش رهبری مؤثر هستند در نظر

یروان و ویژگی های ین نیازهای پحالتی، ب بینی، به فعلیت درآمده اند. در چنینهمه انسان ها استعدادها و نیروهای بالقوه ای دارند که بنا به دلایل قابل مطالعه و پیش 

ه دتم آموزشی و اعی، سیسمحیطی و خصوصیات فردی رهبران تلفیق و همسازی به وجود آمده است. بدون تردید، محیط خانوادگی، نوع تربیت، محیط فرهنگی و اجتم

ی انسان ها صرفا سعادت و ترق ک اساسیاز بلوغ نیز ادامه دارد در شکوفایی استعدادها مؤثر هستند. باید بدانیم که ملا ها عامل دیگر که از قبل از تولد تا دوران بعد

 داشتن استعدادها نیست بلکه از همه مهمتر، خود سازی فردی و تربیت از طریق نظام های آموزشی و شکوفایی آنهاست. 

یت بپردازد. فن مدیر ست. کسی که می خواهد مدیر شود، می تواند با اطمینان کامل نسبت به فراگیری علم وپس، مدیریت و بیشتر صفات آن قابل یادگیری ا

بدون  تری از افرادرایی بیشتحقیقاتی که در گذشته و همین طور در زمان حال انجام گرفته است، نشان می دهد که مدیران تحصیل کرده و دوره دیده به مراتب کا

وفقیت های مه دیده، بر تحقیقات دانشگاهی، تجربیات حاصل از کلاس های آموزشی و ضمن خدمت مدیران نیز نشان می دهد که افراد دور تخصص دارند. علاوه

د و ولایت، امامت اس ذکیه هستنیه و انفبیشتری در مدیریت به دست می آورند. غیر از اولیای خدا مثل پیامبران و امامان که از اصلاب شامخه و ارحام مطهره و انوار عال

و برنامه ریزی به  طلب و اراده وانند باو رهبری آنها تکوینی است و ذاتا دارای استعدادها و صفات رهبری اند، بقیه مردم عادی، مدیریت ورهبری را فرا می گیرند و می ت

 مقصود خود برسند. 
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. عده ای و ذاتی است تفکر است که مدیریت امری فطری داشته شده، این عقب نگهیکی از مشکلات اساسی آموزشی مدیریت در جوامع مختلف، مخصوصا در جوامع 

به های جن ا دادن بهکمتر به نیز فکر می کنند که از طریق تجربه می توان ویژگیهای مدیریت و رهبری را کسب کرد. همین طرز تفکر سبب غفلت از آموزش مدیریت و

ن تا حدودی گرچه این بیایابد. ا گرش می گویند که مدیریت یک امر فردی است کهاز راه نفوذ و روابط اجتماعی تحقق میاکتسابی آن گردیده است. افراد طرفدار این ن

وجه ، ولی باید تأثیر داردتوانایی های شخصی و فطری و جاذبه های فرهی فرد در مدیریت و رهبری و مدیریت آموزشی رهبری او ت درست است و باید قبول کرد که

 این مطلب نه فقط در مدیریت بلکه در بسیاری از مشاغل صادق است.   داشت که

یر دارد. ر مدیریت تأثحظه ای ببسیاری از مشاغل نیازمند به داشتن زمینه ها و آمادگی های فردی و شخصیتی است و روابط و مهارت های اجتماعی تا حدود قابل ملا

و دانش های  هی های تخصصیاشتن آگاهنگی و ... نیز در موفقیت مدیران مؤثر است. اما باید توجه داشت که بدون دعلاوه بر این ها، زمینه های اقتصادی، اجتماعی، فر

به های با رعایت جن راحی شدهطمدیریتی مثل دانش ادراکی، روابط و فنی موفقیت غیر ممکن است. هیچ کس نمی تواند تأثیر آموزش به عنوان یک فرایند نظام دار و 

 ربی آن که موجب توسعه دانش، کسب تجربه و نظم بخشیدن به تفکر با استفاده از روش های علمی است را انکار کند. عملی و تج

بیشتر از  دیریت آموزشیرورش و ماصولا این فکر که مدیریت امری ذاتی است و نیاز به آموزش ندارد، فکری نادرست و زیانبار است. درجه زیانباری آن در آموزش و پ

یگر، ند. از جهت دیاز می بیمدیریت هاست. اگر مدیریت امر ذاتی است، به کلاس های آموزش مدیریت رغبت نشان نمی دهد و خود و دیگران را از آموزش بی نسایر 

 اگر مدیر آموزشی آموزش را درباره خود بی فایده و بی تاثیر بپندارد، چگونه آن را برای دیگران مفید و موثر می داند؟

 یی های مدیریت و رهبری آموزشی  توانا -ج

گر عنی است که امته بدان پیش از این گفتیم که مدیریت امری اکتسابی است و هرکس می تواند به شرط داشتن بعضی استعدادها به فراگیری آن بپردازد. این گف

نه گون، ستعدادهای گوداشتن ا ست آورد. روشن است که افراد به سببفردی به تعلیم و تربیت خود همت گمارد، می تواند توانایی های لازم را برای مدیر شدن به د

ری از افراد می شود. بسیانآموزشی  متفاوت باشند. اگرچه افراد متفاوتند و به طور متفاوت نیز عمل می کنند، اما این تفاوت الزاما سبب موفقیت در مدیریت و رهبری

دارند.  های متفاوتی ، مدیریتهمانندی بهره می گیرند. بالعکس، مدیرانی هستند که علی رغم تشابه استعدادها که استعدادهای متفاوتی دارند، از روش و سبک های

 علت اساسی این همانندی و تشابهات، آموزش و خود سازی افراد است.  
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تی و ه یک جوهر ذابای نیاز  رشد و حرکت هر موجود زنده علت این تفاوت را باید در محیط زندگی، روش های یادگیری، آموزش و تربیت مدیران دانست. اگرچه نمو،

ندم گست. هر دانه رویشی ا وعامل درون زاد دارد ولی همه جوهرها و عوامل بالقوه به فعل یا رفتار تبدیل نمی شوند. محیط و شرایط مناسب شرط اساسی هر رشد 

رار گیرد قب می گوییم، رایط مناسشگندمی بدون آن که در خاک، آب و درجه حرارت معین که به آن سالم، بالقوه قابل تبدیل به گیاه و سنبله گندم است، اما هر دانه 

استفاده  آموزشی ن هایی و ماشیاسبز نمی شود. اسکینر که نظریه های تغییررفتار را مطرح کرده است و از نظریه او در آموزش و پرورش و مخصوصا در آموزش برنامه 

 ناسب محیطی رامرفتار باید شرایط  ، علت رفتار را در درجه اول محیط میداند. او می گوید برای ایجاد، اصلاح و تغییر(Behaviorist)تارگرامی شود، به عنوان یک رف

 فراهم ساخت.  

قرار ندارند و  ی آماده باشدت تربیتکانادر مدیریت نیز اکثر افراد به طور معمول دارای استعدادهای لازم برای مدیریت هستند ولی به علت آن که درمحیط مناسبی که ام

اگرمدیری  هایی است که توانمندی موفق نمی شوند. هدف ما از توانایی های مدیریت، بیان آن دسته از ویژگی ها و یا در معرض تعلیم و تربیت لازم قرار نمی گیرند،

 به این نکات ضروری است: حائز آنها باشد، بهتر می تواند به اداره امور بپردازد. در عین حال، توجه 

م بیماری به تواند علی رغ، شاید باولا باید توجه داشت که این ویژگی ها نسبی هستند و حالت مطلق ندارند. منظور این است که اگر کسی که از نظر جسمی بیمار باشد

یر به سایر متی جسمی مد، اگر سلااند به مدیریت بپردازد. پس، به نسبتمدیریت بپردازد ولی اگر همان مدیر دوباره سلامتی خود را به دست آورد، مسلما بهتر می تو

 ویژگی ها اضافه شود، شرایط بهتری برای اعمال مدیریت مؤثر فراهم می شود.  

ه قرار دهند و نه ررسی و مطالعورد به مثانیا این ویژگی ها را نباید به عنوان عوامل مستقل و جدا از هم در نظر گرفت. مدیران باید این ویژگی ها را به شکل یک مجموع

امل ودن را یکه عانشمند بدبه صورت یک عامل مؤثر منحصر به فرد. به عنوان مثال، اگر یکی از ویژگی های مدیر دانشمند بودن و داشتن دانش باشد نباید فقط 

وفقی از ما، مدیران مگی، الزاره مند باشند ولی به صرف داشتن این ویژمدیریت و موفقیت در مدیریت به حساب آورد. برخی از افراد ممکن است از دانش سرشاری به

 آب در نخواهند آمد. 

ح توانایی ها بیان و توضی سی ما ازپس هر قدر تعداد نسبی این ویژگی ها و توانمندی ها زیادتر باشد، میزان مدیر بودن و موفقیت در مدیریت بیشتر می شود. هدف اسا

ا بیشتر و بهتر توانند خود رافراد ب شنا ساختن دانشجویان و علاقه مندان به ابعاد گوناگون توانمندی های مؤثر بر مدیریت است که در پرتو آنو ویژگی های مدیریت، آ

 آماده و تربیت کنند. 
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سان تر می مطالعه را آ ن که روشآدی، علاوه بر برای توضیح بهتر موضوع، توانایی های مدیریت را به سه دسته عمومی، بلوغی و رهبری تقسیم می کنیم. این تقسیم بن

 سازد، به ما کمک می کند ادراک بهتری از ذاتی یا اکتسابی بودن مدیریت نیز داشته باشیم.  

 توانایی های عمومی   -الف

جموعه این اشته باشد. مسبی خود دنهمراه با سعادت منظور از توانایی های عمومی، آن دسته از توانایی هایی است که هر فرد عادی باید برای ادامه زندگی معمولی و 

ستند که نمندی هایی هداقل تواحتوانایی ها منتهی به یک زندگی سالم، معنی دار ،خوشایند، درست، پویا و بالاخره نجات دهنده می شود. در حقیقت، این ویژگی ها 

ها را داشته  لی این ویژگیطریق او تن این توانایی ها تقریبا غیر ممکن است ،یک مدیر باید بههر مدیر باید داشته باشد. همان گونه که زندگی افراد عادی بدون داش

وانایی های عده ای از ت وردار باشند.ی ها برخباشد. در عین حال، از آنجا که مدیران، راهنما، اسوه و پیشرو سایر افراد هستند، باید به طور بارز و عمیق تری از این توانای

 رتند از:  عمومی عبا

ا، مدیریتهنواع مدیریت : مدیریت شغلی است که نیاز به انرژی زیادی دارد. در هر زمان و مکانی مدیر بیشتر ازافراد دیگر کار می کند. در بین اسلامتی جسمی -1

رفعالیت ها و موزشی باید دآسازمان  هنگ کننده و نمایندهآموزشی و مخصوصا مدیریت در آموزشگاه ها نیازفراوانی به نیرو و انرژی دارد. مدیر مدرسه به عنوان یک هما

ربیان، اداره ن، اولیا و مای معلماهمچنین در سازمان های مختلفی شرکت کند، او رابط بین مدرسه، خانواده و اداره آموزش وپرورش است. او در هر حال باید در شوراه

 آموزی شرکت کند.  آموزش و پرورش و شوراهای دانش

ند تا راه حل یر وقت کار کاری و تا دباید خارج از وقت اد ریزی و سازماندهی اداره آموزش و پرورش و مدرسه کار ساده ای نیست. بسیار اتفاق می افتد که مدیربرنامه 

اولیا و  علمان،مانش آموزان، ناگون دالات گوهای مناسبی برای مشکلات پیدا کند و راه را برایرسیدن به اهداف آموزشی و تربیتی همواره سازد. او باید همه روزه به سؤ

قه، متانت لاهر چند که ع حل کند. مقامات بالاتر پاسخ دهد. خیلی از رفتارهای دانش آموزی همراه با منازعه و درگیری است و مدیر باید بدون احساس خستگی آنها را

ار و ه کسی که بیمبلات نسبت بدون تردید آمادگی و مقاومت بیشتری برای مقابله با مشکو روحیه قوی مدیر از خستگی او می کاهد ولی کسی که جسما قوی تر است، 

 رند.  ر می گذارنجور است از خود نشان می دهد. این که گفته می شود عقل سالم در بدن سالم است، گفته بسیار درستی است. جسم و روح بر هم تأثی

ن اطلاعات دقیقی نداشته باشیم، اما این را می دانیم که سلامت و یا عدم سلامت هر کدام بر دیگری تأثیر می گذارد. شاید ما از میزان تأثیر جسم بر روح و روان بر ت

ار سبب بیماری روح نیز اگرچه گفته می شود که تأثیر ناراحتی های روانی بر جسم بیشتر از تأثیر ناراحتی های جسم بر روح است ولی به خوبی می دانیم که جسم بیم
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ند در آینده مدیر تواند باشد. توانمندی جسمی از دو جنبه برای مدیران حائز اهمیت است که باید مدیرانی که فعلا در حال مدیریت هستند و آنها که می خواه می

 شوند به آن توجه کنند. 

یماری دچار نوعی ب ر آموزشیل برخوردار باشد. چنانچه مدیجنبه اول، سلامتی جسمی است که مترادف با بیمار نبودن می باشد. مدیر آموزشی باید از سلامتی کام

ا تا بیماری های هبودن دندان  از چرکی طولانی یا کهنه شده باشد، بر اثر رنجوری و ضعف قوا قادر به انجام وظایف و ادامه کار نخواهد بود. این رنجوری، اشکال مختلفی

سلامتی  رد و نسبت بهقرار گی .. را دربر می گیرد. در هر صورت، مدیر باید تحت مراقبت های مستمر پزشکیجدی و خطرناک مانند سل، تیفوئید، کار نکردن غدد و .

در  نش آموزان راخصوصا دامجسمی خود اطمینان حاصل کند. ابتلا به بیماری های مسری و مزمن، علاوه بر آن که جلوی فعالیت های مدیر را می گیرد، دیگران و 

تخدام ای قبل از اسو تست ه ر می دهد. مسئولان آموزش و پرورش کشور نیز مسئول اطمینان یافتن از سلامتی مدیران خود از طریق آزمایش هامعرض بیمار شدن قرا

 و در حین خدمت هستند. 

کل تر و فرادی قوی هیبقیه ا اوطلبی ازجنبه دوم، قوی بنیه و خوش اندام بودن مدیریت است. اگر بین چند داوطلب مدیریت که از نظر سایر شرایط مساوی هستند، د

ی ز جسم قوی تراثبت است، انسان زیبایی و کمال را دوست دارد. اگر فردی که دارای دانش، تجربه و صفات م خوش اندام تر باشد، برای مدیریت مناسب تر است.

 برخوردار باشد تأثیر بیشتری بر دیگران خواهد داشت. 

علق به ز نظر نسب متاد که ما شکر و زمامداری بنی اسرائیل انتخاب می شود، قوم بنی اسرائیل به اعتراض برمی خیزند و می گوینهنگامی که طالوت به فرماندهی ل

ندارد.  ری کند،ارازنده زمامدبه او را کخانواده های عالی رتبه و برجسته اجتماعی هستیم و از نظر ثروت، مال و منال فراوان داریم و بالعکس، طالوت این دو ویژگی مهم 

ه خدا او را بر یه این است کعنی این آمبسطه فی العلم و الجسم.  به بیان قرآن کریم، خداوند به اعتراض آنها پاسخ می دهد و می فرماید: ان الله اصطفاه علیکم و زاده

 را طالوت را د خداونداوگفته شده است که این که می بینیوسعت بخشیده است. در توضیح موضوع فوق، در تفسیر نمونه  شما برگزیده و علم و قدرت جسم او را

 برگزیده و زمامدار شما قرار داده، به خاطر این است که از نظر هوش، فرزانگی، علم پرفایدهاست، و از نظر جسمی قوی و پرقدرت. 

ت. کسی کهمی خواهد با دیگران کار کند و به آنها دستوراتی بدهد بایدسلامتی روانی: در بالا اشاره کردیم که سلامتی روانی یکی از عوامل حیاتی زندگی سالم اس -2

عقیده بسیاری از دانشمندان، به مراتب از سلامتی جسمی مهمتر است. افرادی که سلامتی روانی ندارند، نه تنها  در درجه اول فرد سالمی باشد. سلامتی روانی، به
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و ناگوار می کنند و سبب ناراحتی، دلسردی، سرگشتگی، افسردگی و رفتار تهاجمی افراد می شوند. متأسفانه،  زندگی را به خود، بلکه به همه اطرافیان خود تلخ

 رفتارهای ناشی از عدم سلامتی روانی سبب به هم خوردگی محیط و اختلال در رفتار زیردستان می شود. 

به علت عقده های  ند. مدیری کهتبدیل ک آموزان، ابزار اولیا و کارکنان را به رفتار نابهنجار یک مدیر نابهنجار می تواند رفتار افراد یک مدرسه اعم از معلمان، دانش

می ا می گیرد، نرشد آنها روانی، احساس حقارت یا حس خود بزرگ بینی، عدم اعتماد به دیگران و بد بینی نسبت به همه چیز، شخصیت افراد را تخریب و جلوی ر

 گیرد.   یط را فرا میری کل محفانه بیماری های روانی، بهداشت روانی محیط های آموزشی را از بین می برد و مانند بیماری های مستواند مدیر موفقی باشد. متأس

ین فرد با است. اگر افرض کنید مدیری در زندگی خانوادگی خود دچار سرخوردگی هایی شده و این ناراحتی ها منجر به یک نوع احساس حقارت در او گردیده 

ین تنبیه را به ا معاونین نیز رار دهد.قعصبانیتی که ناشی از عدم سلامت روانی اوست، وارد اداره شود، ممکن است در برخورد با معاونینش آنها را مورد مؤاخذه و تنبیه 

نمی  ناراحتی خود رای تخلیهمستخدم کسی را ب چون آخرین کارمندان زیردست خود و کارمندان نیز به ترتیب به مستخدمین زیردست خود منتقل می سازند. بالاخره،

و که بدون دلیل اانواده است. خی فرزند یابد، آن را به خانواده اش می برد و در خانه با زن و فرزندانش خود بنای ناسازگاری می گذارد. آخرین حلقه این زنجیره ناراحت

ین مثال اتقل می کند. دارد من خود را به اشیای خانه و یا احتمالا حیوانی که در خانه وجود روشن از مادر خود کتک خورده است، چون کسی را نمی یابد، ناراحتی

 نشان می دهد که ناراحتی های داخل یک نهاد یا نظام از فردی به فرد دیگر سرایت می کند. 

یز دچار مشکلات نط آموزشی را اشد، محیار ناراحتی و نابهنجاری روانی باگر مدیر که باید، ناراحتی ها و تنش ها را از بین ببرد و جلوی گسترش آنها را بگیرد، خود دچ

رور غانی، و وجعدم شناخت،  فراوان و غیر قابل جبران خواهد کرد. باید توجه داشت که انتقال و عکس العمل ناهنجاری های روانی در مدارس به علت بی تجربگی،

 د باشند. رین افراای دیگر بیشتر است. به همین دلیل، مدیران آموزشی باید سالم ترین و عاقل تکودکان، نوجوانان و جوانان با مقایسه با سازمان ه

 دیویس ویژگی های نسبتا جامعی را برای افرادی که از سلامت روانی برخوردارند برمی شمرد:  

ناامیدی  -ی روند اسات شدید، حسادت، گناه و با دلواپسی فرو نمین افراد در خشم، ترس، احسا -افراد سالم در مورد خویش احساس آرامش و آسودگی خاطر دارند

رسایی کمبودهاو نا -ندزه تخمین می زنتوانایی های خود را به اندا  -قدرت تحمل بوده و با خود و دیگران راحت هستند دارای  -های زندگی را از خود دور می سازند

در  -ساده روزمره احساس نشاط می کنند. از شادی های -ا مشکلات خود را قابلمی انگارنددر برخورد ب -رندد برخوردااز حس احترام به خو -های خود را می پذیرند

 مورد دیگران نیز احساس خوبی دارند.
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ا دیگران برفتار آنها   -رندفردی دیگران احترام می گذا به تفاوت های -و می توانند خواست های دیگران را در نظر بگیرند توانایی دوست داشتن دیگران را دارند -

احساس  گان و دیگرانسبت به همساین -خود را عضوی از گروه می دانند  -آمرانه و تحکمی نیست و به دیگران اجازه نمی دهندکه با آنها چنین رفتاری داشته باشند 

از  -درنمسئولیت پذی -اقدام می کنند شکلات تربیتی که پیش می آیدم نسبت به حل -نسبت به برآوردن نیازهای زندگی خود توانایی لازم را دارند   -مسئولیت دارند 

لت آن که به ع  -زندماهنگ می سادر صورت امکان محیط زندگی خود را تغییر می دهند و یا اگر لازم باشد خود را با آن ه  -استعدادهای فطری خود بهره می گیرند

می توانند   -ندر نظر می گیرای خود داهداف واقع بینانه ای را بر -از تجربیات جدید استقبال می کنند -ی دهندبرای آینده برنامه دارند، از آن هراسی به خود راه نم

 و بالاخره از آنچه انجام داده و به کار گرفته اند، خشنود می شوند.    -درباره خود بیندیشند و تصمیم بگیرند

جتماع ایجاد ارای افراد و بمناسبی  ار اختلال روانی نباشد. اصول بهداشت به ما می گوید که مدیر باید محیطمدیری می تواند اصول بهداشت روانی را رعایت کند که دچ

دارنده، روش های باز تنبیه و کند. محیط مناسب شامل مسائلی از قبیل احترام به شخصیت افراد، دوست داشتن آنها، اعمال تشویق و تقویت زمینه های مثبت به جای

می شود و  ها ارزش قائل، برای آنیا حقیر و خفیف شمردن افراد و داشتن اعتماد به همکاران است. در این حالت، مدیر به جای به کار بردن زور و ترس، بدبین نبودن

عایت اصول رطه با تأثیر در راب انیکی از صاحب نظر استعدادهای آنها را به نحو شایسته ای شکوفا می سازد و از نیروی بالقوه آنها به طور مثبتی استفاده می کند.

وظیفه  ه باید انجامکآن طور  بهداشت روانی چنین می گوید: رئیس یا کارفرمایی که به این اصول معتقد است سعی خواهد داشت بفهمد که چرا کارمندان با کارگران

ی توانند ور و فشار نمد که با زبهداشت روانی به این نتیجه خواهند رسینمی کنند و در برطرف کردن نواقص آنها کوشش می نماید. امرای ارتش با پیروی از قوانین 

و حس  حساس ناایمنیو چون ا روحیه مناسبی در افراد خود به وجود آورند بلکه با به کار بردن طرق صحیح روانشناسی قادر به جلب کامل همکاری آنها خواهند شد

ری شرفت و سازگا، سبب پیتوان گفت که هر تجربه ای که احساس ایمنی و احترام به خود را تقویت نماید حقارت اساس اغلب اختلالات روانی است، در نتیجه می

 بیشتری در شخص خواهد شد. 

. اگر مدیرانی که تنها ضروری اسزندگی آ باید مواظب بود تا مدیرانی که تازه استخدام و به کار گمارده می شوند، نابهنجاری روانی نداشته باشند. مطالعه رفتار و سوابق

انکاوان مراجعه پزشکان و رو ان، روانفعلا در حالت مدیریت هستند، احتمالا اختلالاتی از نظر روانی دارند، باید بدون ترس یا خجالت به متخصصین روانی مثل روانشناس

 کنند و از آنها در بهبود و بهداشت روانی خود کمک بگیرند.  
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یر فراوانی برآورد که تأث وانی دارد. عاطفه، در حقیقت جنبه های کیفی زندگی و رفتار را به وجود میارتباط تنگاتنگی با سلامتی رسلامتی عاطفی: سلامتی عاطفی  -3

ی گردد. رمدی و عشق ب، غم، شاموفقیت و یا عدم موفقیت انسان ها دارد. عواطف به موضوعاتی مانند پذیرش، عکس العمل، علائق، انگیزه ها، خشم، ترس، امید، یاس

ز ع و شدت آن ان دلیل نوشخصیتی افراد بستگی دارد و به همی عواطف سازنده زندگی انسان هاست و به عوامل مختلفی چون شکل تربیت، ارزش های جامعه و گونه

 است.  فرد تا فرد و از جامعه تا جامعه دیگر متفاوت

باشد تا از نظر  راه با عاطفهباید هم طبوع ساختن هر غذا باید به آن نمک زد، رفتارو زندگی انسانی نیزعاطفه را باید به نمک رفتار تشبیه کرد. همان گونه که برای م

آن  توانیم ن داریم، نمیدیدی به آظریف این است که با همه ارزشی که برای نمک قائل هستیم و با آن که نیاز ش کیفی حالتی به خود بگیرد و قابل پذیرش باشد. نکته

تار است اطفه، نمک رفعوان خورد. نیست، غذای شور را نیز نمی ت نظر گرفتن نسبت و مقدار لازم، در غذا بریزیم. همان طور که غذای بی نمک قابل خوردنرا بدون در 

 که آن را قابل درک و تحمل می سازد. 

ت و حسن ا مقداری محببزانی که ه انجام می گیرد چه بسیار دانش آموعاطفه رابطه ای نزدیک با کار مدیر آموزشی دارد. بسیاری از جذب ها و دفع ها از طریق عاطف

تی ود زمزمه محبعلم ار بخلق جذب مدرسه و درس شده اند. بالعکس، چه تعداد افرادی که با یک خشم و تصمیم بی جا از درس و مدرسه گریزان بوده اند؟ درس م

وانند دهند، نمی ت ز دست میان می آیند و یا به سرعت عصبانی می شوند و عنان خود را به سادگی اجمعه به مکتب آورد طفل گریز پایی را کسانی که زود به هیج

فرمانبرداری  ستفاده و عدمای سوء اهمدیران خوبی باشند. این حالت، سستی اراده و تلون مزاج را به همراه می آورد که باعث عدم قاطعیت و بی برنامگی می شود و راه 

 . را فراهم می سازد

ت ین عدم موفقیاز کمتر تغییر سریع حالت مثل خشم و شادی، یأس و امید، محبت و دشمنی و بالعکس، از آفات مدیریت است. مدیری که با اندک موفقیتی شاد و

ظر عاطفی، یر باید از نیست. مدار نغمگین و افسرده خاطر می شود و یا با بروز کمی مشکلات دچار دلهره و اضطراب می گردد، از تعادل عاطفی و روانی کافی برخورد

ا ولو به اسم حتی دیگران ریدن نارادشخص متعادلی باشد تا بتواند در رفتار خود به اندازه لازم و کافی عاطفه به کار برد. مدیری که بسیار رقیق القلب است و تحمل 

 وجه بهتکاری را با  واند هیچی همیشه مورد سوء استفاده قرار می گیرد و نمی تتنبیه یا مشقت های ناشی از کار ندارد، نمی تواند مدیر خوبی باشد. چنین مدیر

ها را اگر چه به طور رار دهد و آنا عتاب قدرگیری ها، مشکلات و خطراتی که برای دیگران و خود او دارد، به پایان برساند. او نمی تواند افراد خطاکار را مورد سرزنش و ی

 زایای رفاهی و حقوقی محروم سازد. موقت هم باشد، از بعضی از م
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گر کسانی د. از جهت دین نهراسنهمین مسئله سبب می شود تا کارکنانی که از رشد کمتری برخوردارند، اقدام به تصحیح کارهای خود نکند و از عواقب نادرستی کارشا

ناامیدی  یت، رنجیده ورست مدیردهند، از عدم توانایی و قاطعیت و ارزشیابی که از رشد کافی برخوردارند و کارهای خود را به خوبی و درستی و با دقت انجام می د

 شوند. 

نیت، ای رشد، انسازمینه ه بالعکس، مدیری که سخت دل، دیر راضی شود، نامهربان، و پرقساوت است، به جو انسانی سازمان آموزشی خود لطمه می زند. چنین فردی

نجام کار اه که غیر از اس و عاطفآموزگاران و دبیران و کارکنان کم کم خشک و بی روح می شوند و به ماشینی بی احس برد. درستی، جاذبه و خیر خواهی را از بین می

رده کقررات تعیین مچوبی که مکانیکی نقش و وظیفه ای ندارد تبدیل می شوند. این افراد، تدریجا با صرف حداقل انرژی، فقط در حد دستورات کتبی و مدون و چار

فاوت و بی بی ت دیگران و زندگی ت، به طور انفعالی کار می کنند. بی عاطفگی مدیر افراد را بی تفاوت بار می آورد. همان طور که او نسبت به عواطف و احساساتاس

 حالت است، دیگران نیز نسبت به او و کارهای سازمان و دیگران بی تفاوت می شوند. 

ورانه و هت و یا کورکبه هر ج یم گیری است. تصمیم گیری رابطه تنگاتنگی با منطق، عقل واستدلال دارد و نمی تواند بارییکی از وظایف مهم مدیریت آموزشی، تصم

میم تص و دقت آن به درستی در حالت عصبانیت، هیجان با ترس تصمیم بگیرد، بدون تردید تا حدودی زیادی نباید در حالت های غیر عادی انجام گیرد. اگر مدیری

یت دلایل و رعا ظر گرفتننان داشت. معمولا، تصمیماتی که در حالت عصبانیت گرفته می شود، تصمیمات واکنشی هستند .در این نوع تصمیمات، به جای در ناطمی

 عوامل و جوانب مختلف مسئله، فرد تصمیم گیرنده فقط علیه کسی و یا چیزی جبهه گیری می کند. 

الت عادی یت، فرد از حلت عصبان، از دیگران توقعات زیادی دارد، زود رنج است و به همین دلایل زود عصبانی می شود. در حامدیری که بیش از حد لازم عاطفی باشد

ه ندم. ن و اخرضب، اوله جنویاک والغخارج می شود. در نتیجه، تصمیم او در آن لحظات از پشتوانه عقلی و استدلالی برخوردار نیست. در همین رابطه، علی می فرماید: ا

ه در هنگام ر عملی کهترجمه این سخن که حکمتی الهی و عمیق در آن نهفته است این است که عصبانیت و غضبناکی حالت های غیر عادی و جنون آمیز هستند. 

 ی آورد. بار نمغضب شکل بگیرد، در حالتی همراه با جنون آغاز شده است و هرچه با جنون شروع شده باشد، نتیجه ای جز ندامت و پشیمانی به 

ناسب مبه کارگیری  وآمیختن  بنابراین مدیر باید نه بی عاطفه و خشک و نه به طور غیر عادی و مبالغه آمیز پر عاطفه باشد. سلامتی و تعادل عاطفی سبب در هم

ر رفتار را ره پایداری دن و بالاخقدرت اراده، مصمم بودتشویق و تنبیه پاداش و عقاب و جذب و دفع می گردد و زمینه های ثبات و استحکام عقاید، اهداف، نگرش ها، 

 فراهم می سازد.  
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ه عقل و استفادهست. اسلام، بقدرت تفکر و ادراک: عقل به معانی اندیشه، فکر، چاره اندیشی، به قوه تشخیص، ادراک و ... مورد استفاده قرار گرفته ا وسلامتی عقل  -4

صفحه درباره عقل به بحث  30ن کریم، در آیات متعدد به عقل به مفهوم اندیشیدن تصریح دارد. کتاب اصول کافی بیش از از عقل اهمیت فراوانی داده است. قرآ

ن؛ جت پنهاح حجت آشکار و پرداخته است. عقل چراغ هدایت و راهنمای انسان است. امام موسی کاظم به هشام بن حکم می فرماید: خداوند بر مردم دو حجت دارد:

ین انشان دهنده  دو بیان ر، رسولان و پیغمبران و امامانند و حجت پنهان عقل مردم است .امام جعفر صادق می فرماید: عقل راهنمای مؤمن است. اینحجت آشکا

را مظهر  ونه که انبیان گه هماکحقیقت است که عقل و مفاهیم وابسته به آن از ارکان وجودی انسان و عامل تمایز بین انسان و سایر حیوانات است. نکته دیگر این 

 ت. نسان هاسکمال و وظیفه آنها را هدایت و رهبری انسان ها می دانیم، عقل نیز در کنار آنها به راهنمایی انسان می پردازد و حجت و دلیل ا

ری خود عمل وظیفه پیامب شند که بهاند تا قادر بامدیریت و رهبری مدیران جنبه کوچکی از وظیفه بزرگ پیامبران است. اگر انبیا به زیور عقل، علم و ایمان آراسته 

اید دارای اشند. مدیر بداشته ب کنند، مدیران نیز باید دارای عقل، علم و ایمان باشند تا به نسبت و در حدود کار خود شایستگی رهبری گروه تحت مسئولیت خود را

ش بینی های لازم رای آینده پیالاخره ببیشی کنند و حدود، وجوه و عوامل مؤثر بر آنها را بفهمد و نیروی عقلی، ادراکی و فکری باشد تا بتواند نسبت به مسائل چاره اند

و اشتباه  یخطا، سردرگم ر اشکال،را داشته باشد. مدیر به عنوان یک صاحب عقل و فکر، راهنما و راهبر زیردستانش شناخته می شود. ممکن است، بسیاری از افراد دچا

 مشکلات خود را حل کنند.  وال، مدیر باید به آنان کمک و مساعدت های لازم فکری را بدهد تا بتوانندشوند که در همه اح

، کارش فقط مدیر آموزشی اشیم. یکزندگی و زندگی سازمانی امروز، دیگر آن سادگی گذشته را ندارد. بسیاری از ما، در آن واحد باید به فکر کارهاو مسائل مختلفی ب

ک و پاسخ در ا به خوبیید آنها ردانشجویان به کلاس درس نیست. او با موضوعات متعدد و متنوعی روبرو می شود که با ان و فرستادن دانش آموزان وتنظیم دروس دبیر

نی ها و برنامه های ویان، پیش بیشجن و داناستادان، دبیران و دانش آموزا های لازم را برای هر یک پیدا کند. استعدادها، نیازها، اخلاق و رفتارهای متفاوت افراد اعم از

 مختلفی را می طلبد که یک فرد کم ادراک نمی تواند از عهده آن برآید.  

فکر تود. در کتاب رائل پیش تفکر منطقی اساس کار مدیریت است. او باید با تفکر منطقی از شناسایی مسئله تا پیدا کردن راه حل های مناسب برای مشکلات و مس

قی صیت تفکر منطر از خصوت که مدیر باید زمینه های رشد استعداد تفکر دانش آموزان را فراهم سازد و این کار امکان پذیر نیست مگر که مدیمنطقی آمده اس

 برخوردار باشد و تفکر منطقی نیز حاصل داشتن ذهن فلسفی است. 
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ن آینده و دید داف بزرگق می گردد. جامعیت، ارتباط دادن مسائل روز به اهذهن فلسفی به صفات خاصی چون جامعیت، تعمق در تفکر و انعطاف پذیری فکر اطلا

ودن به همه جانبه بیری نیز تصویر بزرگ می باشد. تعمق، داشتن حساسیت نسبت به و مورد سؤال قرار دادن آنچه بدیهی و مسلم فرض شده است می باشد. انعطاف پذ

 فکر و توجه به جهات مختلف مسئله برمی گردد. 

برقرار  با وی تفاهم ی توانندتی مدیری در برخورد با مسائل، از خود جامعیت، تعمیق و انعطاف پذیری فکر نشان می دهد، معلمان احساس می کنند که آسان تر موق

ز آنها است و بسیاری ایر مشکل با مدسازند. از سوی دیگر، وقتی مدیر از لحاظ ذهن فلسفی در سطحی پایین قرار دارد، بسیاری از معلمان گزارش می دهند که تفاهم 

 بیم این دارند که به هنگام ابزار صریح عقاید و احساس خود، با اقدام تلافی جویانه غیر اخلاقی و غیر رسمی او روبه رو شوند. 

قل می کنیم. ته آنها را نه عین گفکرائه می دهند چند نفر از اساتید مدیریت آموزشی نیز تأکید زیادی بر منطقی بودن مدیر دارند و توضیحات جالبی در همین رابطه ا

 د؟  ار بزرگ برآیکهده این لطفا، این قسمت را به دقت بخوانید و بگویید که آیا واقعا تا مدیر اندیشمند، عاقل و دارای ادراک کافی نباشد، می تواند از ع

ست. ااسی برای آن اصول اس ربرد این تفکر منطقی سبب پیدایش علم مدیریت و جستجویمدیریت مرکب از کاربرد تفکر منطقی در فعالیت های سازمان یافته است. کا

 مان مدیریتو اداره ساز ئل کنترلاز آنجا که مدیریت باید اهداف مقاصد و راه حل هایی را از بین راه های موجود انتخاب کند، با ارزش ها سر و کار دارد. در مسا

ز ا را فراتر اهه انسان رد خط مشی ها ارتباط پیدا می کند. مدیریت در سازمان های آموزشی توجهش انسان هاست و مسئلآموزشی با سیاست ها، خط مشی و کارب

ه در لات اخلاقی کق و سؤاوجود آنها در سازمان مطرح می کند. آموزش و پرورش شکل دادن شخصیت و ویژگی های انسانی است و در نتیجه مدیریت آموزشی، با اخلا

ماری از عت انسان و شش بر طبیواع مدیریت ها آن گونه مطرح نیست، روبرو می شود. سرانجام، مدیر به عنوان یک شخص، در فعالیت های مدیریتی خود با نگرسایر ان

ین یریت، یعنی امد ران،ظارزش ها و الگوهای رفتاری که مجموعه آنها سبک مدیریت نامیده می شود، روش خاصی را ارائه می دهد. به عقیده عده ای از صاحب ن

 رکیب گوناگون، بالاترین شکل ترتیب و نظم فعالیت انسانی است. ت

صلاح وادار می کند و او را از فعالیت ها و رفتار مدیر باید متکی بر نیروی عقل و قوه تشخیص و ادراک باشد. در این حالت، این نیروها او رابه راه های درست، نیکی و 

نیست  داشتن عقل به طور بالقوه با به کار بردن آن تفاوت دارد. اگر کسی ذات استعداد، قوه و نیرویی دارد، معلوم زمی دارند. باید توجه داشت کهخطا، فساد و تباهی با

کوفایی عقل و فکر منوط به کاربرد و که بتواند آنها را به منصه ظهور و شکوفایی برساند بلکه باید آنها را به کار اندازد و استفاده کند و در راه تقویت آنها بکوشد. ش

د. او باید در درجه اول، مرین آن است. هر مدیری می تواند از همین لحظه تصمیم بگیرد که به امور سازمان خود به طور عاقلانه و همراه با فکر و ادراک رسیدگی کنت

سایت و کانال ضمن خدمت LTMS یار

@LTMSyarIR www.ltmsyar.ir



فرصت کافی برای فکر کردن و اندیشیدن به دست آورد. متأسفانه، بسیاری از مدیران ما فرصت کافی برای فکر کردن با فکر و ادراک رسیدگی کند. او باید در درجه اول، 

 چنان خود را در تار و پود کارهای روزمره مدرسه با سازمان آموزشی گرفتار ساخته اند که کمترین فرصت اندیشیدن را ندارند. 

نند در تمام کارها نها سعی می کآی کنند. مد و با تقسیم کار و نظارت مستقیم افراد را وادار به کار این افراد اعتماد لازم را برای تفویض اختیار به همکاران خود ندارن

 ل دارند.ت و کنتردخالت داشته باشند. آنها حتی بعضی از آنها گچ مصرفی معلمان خود را در کمد خودشان مخفی می کند و به اصطلاح بر مصرف گچ نظار

فکری و  رف باشد، کاراجرایی ص مدیریت را می گیرد و او را گرفتار کارهای کوچک و کم اهمیت می سازد .مدیریت، قبل از آن که کاراین چنین رفتارهایی جلوی رشد 

شان کارها را دد تا آنها خونشان ده تعقلی است که به هدایت و رهبری نیروها می پردازد. مدیر خوب کسی است که بتواند با تفکر، اندیشه و راهیابی راه را به دیگران

مسائل کاری  حل مشکلات و وه حل ها انجام دهند. و باز بهترین مدیر کسی است که بیندیشد که چگونه افراد خود را به اندیشیدن درباره کارها و وظایف، پیدا کردن را

 خودشان هدایت کند. 

یشد. مطالعه آتی آن بیند ل فعلی یاحد، درباره سازمان با محیط آموزشی خود و مسائمدیر باید با به دست آوردن فرصت مناسب و دور از هیاهو و شلوغی های زیادتر از 

ه آنها اندیشید بضمن مطالعه  لکه بایدآثار بزرگان، فیلسوفان، و حکمای جهان، تأثیر زیادی بر فکر و رفتار مدیر دارد. زیادی مطالعه از نظر کمیت مسئله مهمی نیست ب

شاورت در کارها و مر ارزش است. غتنم و پم. استفاده از تجربیات افراد عالم و دانشمند و کسانی که سوابق با ارزشی در کارها دارند، بسیار و آنها را تجزیه و تحلیل کرد

نشوند،  ان حمله وریرت به مداستفاده از نظر خبرگان، مشارکت در عقل افراد است. برای آن که مدیران آموزشی در گرداب مسائل کوچک و کم اهمیت نیفتند و مشکلا

پیش می آید، کار  الا در آیندهکه احتم باید به برنامه ریزی بپردازند و قبل از فرا رسیدن مشکلات، آنها را پیش بینی و حل کنند. هر چند که پیش بینی وقایع و مسائلی

 داشته باشد. مشکلی است اما مدیر باید تا آنجا که ممکن است در اعماق زمان فرو رود و وقایع را زیر نظر

ردار باشد.ل قبولی برخوه مدیریت یک سازمان آموزشی با مدرسه را در یک جامعه اسلامی بر عهده دارد، باید قبل از ورود به سازمان از ایمان قابکایمان: کسی  -5

نگی و ا حقیقت هماهر این که بد کسی و یا چیزی مبنی بیقین و تصدیق تفکر، عمل و وجو ایمان یعنی باور، کلمات یقین، باور و تصدیق از مترادفات ایمان هستند.

وع یا بت به آن موضضطراب نسمطابقت داشته باشد. وقتی از ایمان نسبت به چیزی سخن می گوییم، منظور این است که در خاطر ما هیچ گونه شک، تزلزل، دلهره و ا

ی شود: م و صورت مطرحدموزشی به آن، باور، پذیرش و تصدیق فرا می گیرد. ایمان برای مدیریت اعتماد، اطمینان، یقی چیز وجود ندارد و بالعکس، سراپای وجود ما را
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از  که جهان هستی جهان بینی توحیدی مبنی بر این یمان توحیدی: ایمان توحیدی یعنی ایمان به غیب و شهادت و نهان و پیدا. ایمان توحیدی یعنی داشتنا -الف

 نشد. خلقت جهالله می بانظام، گردش و دوام آن بر پایه مشیت و خواست آن مبدأ و هستی آفرین یعنی ا انه سرچشمه می گیرد ویک منشأ و مبدأ حکیمانه و یگ

ه گاهی بی با علم و آد اگر کسهستی، هدف و جهت دارد و حرکت تکاملی و چرخه حیاتی آن بر مسیر تعیین شده قرار دارد. حرکتی که ازاو شروع و به او باز می گرد

 ایمان دست یابد، خود به خود یک نوع وقار، آرامش ،عدالت خواهی، اراده قوی و مصمم در او پیدا می شود.  

در میان  ر باشد،ده فوق استواش هبرشمرد یقین، عدالت و جهاد استوار است. مدیری که ایمانش بر چهار پایه امام باقر از قول علی می فرماید که ایمان بر چهار پایه صبر،

 مت گمارد. ایه های آن هپه تقویت بفراد به خوبی شناخته می شود و افراد، تبعیت از او را با جان و دل می پذیرند. هر مدیری باید مراتب ایمان خود را بشناسد و ا

ت اولیه یر از ضروریایمان مداموزان است، از آنجا که مدرسه یک سیستم تعلیمی و پرورشی است و وظیفه اساسی اش ایجاد دانش، شناخت و ایمان در افراد یا دانش آ

 ان نفوذن که در دیگروه بر آ، علامدیریت به حساب می آید. اگر مدیری ایمان توحیدی داشته باشد و رفتارش نیز همراه با عدالت بوده و با ایمانش همخوان باشد

رنامه ریزی به چنین هدفی بی رسیدن من شدن دانش آموزان نیز بیشتر علاقه دارد و برایشتری دارد و دانش آموزان، معلمان و اولیا وجودش را بهتر می پذیرند، به مؤب

 د.قائل می شون زیادتری می کند. معمولا معلمان و دبیران که شغل معنوی معلمی را پذیرفته اند، به مدیران مؤمن اعتماد بیشتری دارند و برای او احترام

 به مدیران آگاه و قابل اعتماد بسپارند. اولیا نیز میل دارند که فرزندان خود را 

ر جهت رسیدن و کوشش او د تی: ایمان تشکیلاتی یعنی اعتماد و ایمان فرد به فلسفه و رسالت سازمانی که در آن کار می کند. این ایمان انگیزه سعیایمان تشکیلا -ب

نیاید. ایمان  ان لطمه واردکار سازم سازمان آموزشی مورد ارزیابی قرار گیرد که به جریانبه اهداف سازمان می گردد. ایمان فرد به تشکیلات باید قبل از ورود او به 

پرورش درست  ون آموزش تشکیلاتی در مدیریت آموزشی یعنی پذیرفتن نقش آموزش و پرورش در تحول و سازندگی انسان ها و جامعه و این که هیچ جامعه ای بدو

ای آموزش و د و بر روش هرا بدان ، فرهنگی و سیاسی دست یابد. یک مدیر آموزشی باید به خوبی فلسفه و اهداف تعلیم و تربیتنمی تواند به توسعه اقتصادی، اجتماعی

برساند نه ای گی سعادتمنداا به زندپرورش آگاهی و تسلط داشته باشد. او باید به این که از طریق آموزش و پرورش و بهره گیری از امکانات آموزشی می تواند افراد ر

وزشی باید به کارآمد نها، مدیر آموه بر ایمعتقد باشد. همان گونه که قبلا یاد آور شدیم، مدیر مدرسه باید از اهداف تعلیم و تربیت کشور آگاه و به آنها مؤمن باشد. علا

 بودن سیستم آموزشی خود، عوامل انسانی و تکنولوژیکی آن ایمان داشته باشد. 
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و زشتی گناه، پلیدی نظر دین و اصولی که دین در زندگی معین کرده، خطا و مرتضی مطهری می گوید تقوی یعنی انسان خود را از آنچه از تقوی و تعهد: استاد -6

ها از خطادیریت صل حفظ ماتقوی،  شناخته شده، حفظ و صیانت کند و مرتکب آنها نشود بهترین کلمه ای که به تقوی نزدیک تر است، کلمه خود نگهداری می باشد.

ذیری، استفاده از ن، مسئولیت پزیردستا و باز کردن راه برای انجام کارهای خیر است. در مدیریت، تقوی کاربرد فراوانی دارد. در ارزشیابی، قدردانی، اظهار نظر درباره

خص رد نسبت به شناسب یک فبتواند علی رغم رفتار ناممنابع و چیزهای دیگر، تقوی می تواند عامل بسیار مهمی از نظر درستی هر یک به حساب آید. اگر مدیری 

مان به طور امکانات ساز ز منابع وابرساند، انسانی متقی است. کسی که بتواند  مدیر، بدون در نظر گرفتن مسئله شخصی، فقط به اندازه خطای یک فرد او را به مجازات

رین الگوی است، بهت الیی مقام عیر با تقوایی است. مدیر با تقوا ضمن آن که از نظر اسلامی دارامنطقی و درست استفاده کند واز زیاده روی و اسراف بپرهیزد، مد

 رفتاری برای زیردستانش نیز می باشد. 

ه عهد و بست که کسی ا رد متعهدتعهد به معنی پایبندی به اصول و فلسفه و یا قراردادهایی که انسان به آنها معتقد است و پایداری برای حفظ و رعایت آنهاست. ف

مسئول  ند،کلامی کار می ازمان اسپیمان شود وفادار باشد و اهدافی را که به خاطر آنها و برای حفظ آنها پیمان بسته است را حفظ و نگهداری کند. کسی که در یک س

لف حفظ بر مسائل مختا در براروار باشد و اعتقادات خود خدمت به مسلمانان و حفظ بیت المال مسلمین و پیشبرد جامعه است. چنین فردی باید چون کوه محکم و است

ک فرد منزه و عامل ا به عنوان ید و او رنماید. مدیر آموزشی باید چنان با تقوی و متعهد باشد که تمام معلمان، دانش آموزان و کارکنان تحت تأثیر تقوی و تعهد او باشن

 به عمل، قابل تبعیت بدانند.  

   توانایی های بلوغی -ب

ا، فرد را در سطحی بالاتر از یک توانایی های بلوغی در مرحله بالاتری از توانایی های عمومی که پیش از این از آنها سخن گفتیم، قرار می گیرند. این دسته از توانایی ه

استفاده و بهره برداری می گردد. اگر میوه ای رسیده  فرد عادی قرار می دهد. بلوغ از نظر لغوی به معنی رسیدگی و پختگی است و آن زمانی است که یک پدیده قابل

 رابطه با یک موضوع معین به درجه باشد، از نظر رنگ، بو، مزه، طعم، خواص ویتامینه و ... به وضع مطلوبی رسیده است که قابل استفاده و لذت بخش است. فرد بالغ در

ی است و از رفتار، کردار، برخوردها و راه حل هایی که ارائه می دهد احساس پختگی می شود. همان ای از رشد می رسد که دارای قدرت تمیز، استدلال و نتیجه گیر

نظر خاصی دارد، منظور از  گونه که از خوردن میوه رسیده لذت می بریم، از رفتار و روابط انسانی بالغ نیز احساس لذت و شعف می کنیم. در فرهنگ اسلامی که به بلوغ

اند ی جسمی، عقلی و ادراکی برای قبول مسئولیت ها و تکالیف محوله است. در این حالت فرد به استقلال می رسد، صاحب رأی می شود و خود می توبلوغ داشتن توانای
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تن پختگی در زمینه اشو باید درباره امور خویش و مسئولیت هایی که نسبت به جامعه و دیگران دارد تصمیم بگیرد. از ویژگی های مدیر آموزشی خوب بالغ بودن و د

 های مختلف است که به شرح آنها می پردازیم:  

ند. برای سهولتود را درک کنن آموزشی به دو نوع دانش نیاز دارند تا بتوانند مسائل و موضوعات اجتماعی، انسانی، سازمانی و آموزشی مربوط به کار خدانش: مدیرا -1

 نیم.  درک این موضوع، دانش را به دو قسمت تقسیم می ک

د یک انسان وم، مدیر بایاز به دانش عمومی برای مدیر، داشتن اطلاعات لازم برای درک مسائل عمومی و فهم کلی آنهاست. در این مفهمنظور از نی دانش عمومی: -الف 

آنچه در  ا می کند. اویادی پیدزو شناختی نسبتا  تحصیل کرده یا به اصطلاح درس خوانده باشد. کسی که سال ها درس خوانده و مطالعه کرده است، قاعدتا توان فکری

و بالاخره قادر  یل و درک کندزیه و تحلمربوط به محیط را تج اطراف او قرار دارد را می شناسد. او می تواند مسائل فردی، زندگی اجتماعی، عوامل مؤثر بر آنها و مسائل

 آنها پیدا کند.  است راه حل یا راه حل های مناسبی را برای

ریان خود را در ج ست که فردآموزش های تخصصی این ا باید بین تعلیم و تربیت به مفهوم عام آن و آموزش و پرورش تخصصی تفاوت قائل شد. منظور از دوره ها یا

مپیوتر یا یرکارکامیک معمار، تعثال ،قرار بدهد تا بتواند مسائل روزمره تخصصی شغل خود را حل کند. به عنوان م یک دسته آموزش ها با رفتارهای برنامه ریزی شده

تلف عالیت های مخردازند. فپکامپیوتر و مراقبت و پرستاری از بیماران  یک پرستار باید بتوانند برحسب تخصص خود به ترتیب به ساختن خانه، برطرف کردن عیوب

می شوند.  ف و شناساندهقیقا تعریایتا تصمیم برای راه حل های انجام کار، دبا تجزیه مسائل کار به عوامل جزئی و ریز، و نه مورد نظر در دوره های آموزشی تخصصی

شان به در محیط کار تار مردمدوره های آموزشی معمولا کاربرد دانش تخصصی است. این دوره ها آگاهی های لازم را درباره قوانین، روش های عملی برای هدایت رف

 دست می دهد. 

ر ین راستا، اگست. در ااریان آموزش روش های استدلال و کاربرد عمیق منطق، ایجاد قدرت درک مسائل و بالاخره کسب شناخت از جهت دیگر، تعلیم و تربیت، ج

ه به د. تحصیل کرده نمی شودانشی که کسب می شود برای انباشتن تکه ها و یا توده های پراکنده علم و اصطلاحا معلومات حفظی زیاد باشد، آموزش و پرورش گفت

 ی گفته می شود که قادر به درک روابط منطقی پدیده ها و تفسیر و تعبیر اطلاعات به دست آمده باشد. فرد
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ورت لزوم سائل را در صمبتواند  معمولا دانش عمومی به تهیه و تأمین پاسخ های از پیش تعیین شده نمی پردازد بلکه به فرد نوعی توانایی کلی و عمومی می دهد تا

ک پدیده و ه هم مربوط یغیرهای بکند. به عبارت دیگر، دانش عمومی به مدیر، یک فکر و مغز منطقی و معقول می دهد تا بتواند روابط حاکم بر مت درک و بالاخره حل

 با پدیده ها را درک کند. 

و تحلیل  راد تجزیهفآنها باید ا باشند. از نظر او،یک تحصیل کرده  رابینز پیشنهاد می کند، که مدیران باید قبل از آن که آموزش دوره های تخصصی را شروع کنند،

رس هایی در دها با  هگذراندن دور کننده دارای قدرت ذهنی و بالاخره دارای مهارت های تخصصی باشند. به طور خلاصه، آنها باید بتوانند فکر کنند و بفهمند. تنها،

علولی، وابط علت و مرایی درک ول حسابداری و یا روش های آماری کافی نیست. مدیران باید توانرفتار سازمانی نظریه های مدیریت، تجزیه و تحلیل امور مالی، اص

 ترکیب و نتیجه گیری از تجربیات، تصور روابط و تفکر منطقی داشته باشند. 

ی شغلی خود، های دانش خاصباید من ئل پی ببرد. مدیرمدیر آموزشی باید فکری عمیق و وسیع داشته باشد. او باید بتواند با دیدی گسترده به تمام جوانب و اجزای مسا

ایی در فکری و توان ومی، خوشفردی دانا و آگاه باشد. معنی این سخن آن است که بدون آن که مدیری را در موقعیت رسمی اش در نظر بگیریم، باید از نظر درک عم

بی و علمی ی، ادبی، مذهثار فلسفآدیر باید دارای گذشته تحصیلی خوبی باشد. او باید کتب و ارائه راه حل ها، فردی بارز باشد. برای رسیدن به چنین منظوری، هر م

ای دانشمندان و ی از ویژگی هعه که یکزیادی را مورد مطالعه قرار داده باشد و آنها را درک کند. مدیر آموزشی نباید با کتاب و کتابخانه بیگانه باشد. عادت به مطال

یار ضروری ن با آنها بسه پرداختمشخص مدیران و رهبران اجتماعی نیز می باشد. نشستن با متفکران، اندیشمندان و فلاسفه و به بحث و مشاور متفکران است، از صفات

آثار آنها رفت و با  ن و کتب وظران ال صاحباست. تا زمانی که مغز تغذیه فکری لازم را نداشته باشد، نمی تواند به تمرین بپردازد. برای ایجاد چنین زمینه ای باید به دنب

 آنها برخورد و تبادل فکری داشت.

ادراکی  ند تا صلاحیتشرکت کن در خیلی از کشورهای جهان، معلمان و مدیران باید به عنوان یکی از مسائل عادی شغل خود، در فواصل زمانیمعین در امتحانات خاصی

رمدارکی دال ند سال یک باچا باید هر تحرک و پویایی لازم هستند، مورد تأیید قرار گیرد. در همین رابطه، آنهدارای  و دانش عمومی و تخصصی آنها و این که آیا واقعا

تقای یگر، موجب اراز طرف د واز یک طرف سبب کسب اطلاعات جدید  بر شرکت در کلاس ها یا دوره های دانشگاهی را به آموزش و پرورش ارائه دهند. این گواهی ها،

   و شغلی و بالاخره حقوق و مزایای آنان می شود.سطح تحصیلی 
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د. توان توانمند ساز ه پیش از این یادآور شدیم، دانش تخصصی عبارت از دانشی است که فرد را در یک رشته یا کار به خصوص آگاه وهمان گونه ک دانش تخصصی: -ب 

و تحلیل شغل،  می شود. در آموزش های تخصصی، فرد به تجزیه Socializationو تخصصی شدن امور  Division of Laborو آگاهی تخصصی سبب تقسیم کار 

آشنا  اهیت شغل خودت که به میک فرد متخصص کسی اس دستگاه های مورد استفاده و عوامل مؤثر به آنها و همچنین عواملی که بر آنها تأثیر می گذارد می پردازد.

ی و حرفه ای او نیازهای شغل ید که بام شدن آن می شود را بشناسد. در همین راستا، در او مهارت هایی به وجود می آباشد و بتواند تمام عواملی که منجر به بهتر انجا

 سازگار باشد و در نهایت به عنوان بهترین فردی که می تواند یک مشکل خاص را حل کند شناخته می شود. 

ز هر شغل و شرایط احرا بطه تنگاتنگی دارد. تجزیه شغل یعنی مطالعه ویژگی های کمی و کیفیرا Job Analysisدانش تخصصی با بحث تجزیه شغل یا کار شکافی 

   ود دارد:آن از طریق جمع آوری اطلاعات دقیق و نظام یافته درباره آن شغل در یک سازمان می باشد. در تجزیه و تحلیل شغل دو جنبه مهم وج

ی مه کار انجام که محیطی بو عنوان شغل، شرح وظایف، مسئولیت ها و میزان سرپرستی و شرایط کار با توجه  جنبه اول شرح شغل است که به موضوعاتی چون تعریف

 شود و تکنولوژی یا دستگاه هایی که مورد استفاده قرار می گیرد می پردازد. 

یری و مهارت سئولیت پذو روانی، ویژگی های اجتماعی، مجنبه دوم شرایط احراز است که به فرد برمی گردد و شامل موضوعاتی از قبیل شرایط جسمانی، فکری 

 تخصصی فرد برمی گردد. هدف اساسی دانش تخصصی شناخت همه این عوامل و ایجاد هماهنگی بین شاغل و ویژگی های شغل است.  

ول مدیریت و دیران، اصمنیز باید مانند سایر  مدیر آموزشی دانش تخصصی مدیریت آموزشی به دو بخش تقسیم می شود. بخش اول مربوط به اصطلاح مدیریت است.

 یک مدرسه یا ت که درش و پرورش اسسازمان را فرا گیرد و بداند که پدیده های سازمانی چگونه شکل می گیرند. بخش دوم مربوط به اصطلاح آموزشی یا آموز

ظایف، کارها وشد. او باید آشنا با وزش و پرورش جامعه و فلسفه، اهداف و اصول آنسازمان آموزشی متجلی یا متبلور می شود. هر مدیر آموزشی باید با بافت و ساخت آم

ود را به سئولیت های خظایف و مو پدیده های آموزشی مربوط به یک مدرسه یا سیستم آموزشی را بشناسد و بتواند با مهارت هایی که در این رابطه کسب کرده است، و

 ر یک از دو بخش فوق می پردازیم:  شایستگی انجام دهد. اکنون به توضیح ه

سه نوع مهارت می دانند. این دانشمندان مهارت ها را به  تخصص در مفهوم اصطلاحی مدیریت: عده زیادی از صاحب نظران علم مدیریت، مدیران را نیازمند به داشتن

مهارت انجام یک فعالیت با روش و یا تکنیک های درست است. این مهارتها  مهارت های فنی عبارت از توانایی و مهارت های فنی، انسانی و ادراکی تقسیم می کنند.

کار، به کار انداختن یک دستگاه و حفاظت از آن جنبه فنی  بیشتر جنبه عملی دارند و به طور عینی در محیط کار به کار گرفته می شوند. روش ها و مراحل انجام یک
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رتها هستند اما به دلیل آن که جنبه واقعی، ملموس و آشنای کار می باشند، مهمتر از بقیه مهارت ها به نظرمی رسند. دارد. مهارت های فنی اگرچه از ساده ترین مها

موسیقیدان باید بداند که چگونه بنوازد ،یک ورزشکار باید یاد بگیرد که  صاحب نظران می گویند که مهارت فنی چیزی است که هر شاغلی باید در مرحله اول بداند .یک

 داشته باشد. چگونه بازی کند و بالاخره یک مدیر اجرایی نیز باید در زمینه هایی مثل حسابداری، تولید و فروش و یا هرچه مربوط به شغلش است، آگاهی 

اند با آنها کار د و باید بتوکار دار ومهارت های روابط انسانی به خاطر وجود انسان در سازمان و جنبه اجتماعی زندگی سازمانی مطرح می شود .یک مدیر با انسان ها سر 

مدیر و سایر انسان  وابطی که بینرابطه یا رکند و کنار بیاید. روابط انسانی بر مسئله به وجود آوردن مهارت در همکاری یا تعاون با دیگران تمرکز دارد. روابط انسانی از 

نگی مطلوب و چگو شتن روشیی مورخ مشهور انگلیسی، قدرت برقراری روابط با دیگران و داها با همکاران به وجود می آید صحبت می کند. به قول آرنولد توین ب

دستان خود هستند مکاران و زیرباط با هارتباطی که یک انسان با دیگران دارد، از تمام دانش و مهارت های او مهمتر و ارزشمندتر است. و مدیران ناگزیر به برقراری ارت

یر باید می شوند. مد محیط کار مناسب و مؤثر با دیگران داشته باشند، سبب درک متقابل، احساس همدلی و بالاخره رضایت خاطر و لذت درو چنانچه بتوانند روابطی 

لاخره و بار افراد دن رضایت در محیط سازمانی خود چنان روابطی را به وجود آورد و بعدا نیز آن را گسترش دهد که انگیزه ای برای کسب موفقیت، به وجود آورد

 رسیدن به اهداف سازمان شود.  

نی و ... می روهی و سازمارفتار گ روابط انسانی همان دانش رفتار شناسی است که به موضوعات زیادی درباره رفتار انسان، کنش و واکنش بین انسان ها، ناهنجاری های

اری و اسب برای همکل های منرفتاری در روابط مدیر و کارکنان و پیدا کردن راه ح پردازد. هدف روابط انسانی شناخت ریشه های تفاوت ها، اختلافات و تعارضات

تماعی و یا مادی، اج نطقی جسمیمتقویت روحیه و ارضای نیازهای  همگامی بین آنهاست. روابط انسانی به موضوعات دیگری چون ایجاد و سازمانی سالم و قابل اعتماد،

 ، اگره عنوان مثالبگردد.  ریت میه هر تقدیر، روابط انسانی آن قدر ظریف و حساس است که بی توجهی به آن سبب شکست مدیروانی افراد و گروه ها توجه دارد. ب

ند و ین می شوت به او بد بابد، نسبیهمکاران یک مدیر بفهمند که او با خواندن کتابی در مورد چگونه تسلط یافتن به دیگران می خواهد به طور آگاهانه بر آنها تسلط 

 در مقابلش دست به مقاومت می زنند. 

ی میشتر خوداری وضیحات بتمهارت های ادراکی سومین نوع مهارت ها هستند که قبلا از آن تحت عنوان دانش عمومی سخن گفتیم و برای پرهیز از اطاله کلام از 

ر کتب مراجعه تچارد و سایرسی و بلاهوانند به کتاب مدیریت رفتار سازمانی تألیف کنیم. در کتاب ها و آثار زیادی از این مهارت ها سخن رفته است. علاقه مندان می ت

 کنند. 
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باشد و  تری برخوردارفنی بیش یکی از صاحب نظران در قسمتی از بحث خود می گوید که هرچه مدیر به سطوح پایین تر و خط اول نزدیک تر باشد، باید از مهارت های

 متری نیاز دارد.بالعکس، به مهارت های ادراکی ک

انسانی بالا هستند.  راکی و روابطی فنی، ادتقریبا مهارت ها در این وضع، مدیر باید دارای روابط انسانی قوی تر باشد تا بتواند با افراد کار کند. در مدیریت های میانی،

ی هم رو نسانی نیزره روابط اای ادراکی در سطح بالایی است و بالاخمهارت ه مهارت های فنی درسطح متوسطی قرار می گیرند و بالعکس، در مدیریت های سطح بالا،

 ی دهد: مرا نشان  هر یک از مهارت های سه گانه رفته در سطح نسبتا بالایی قرار می گیرد. نمودار زیر از همان منبع سطوح مختلف مدیریت و نیاز به

سمت ها: مهارت وسط مدیران قارت فنی مت، مهارت روابط انسانی نسبتا بالا و مهبالامدیران سطح بالا: مهارت ادراکی  نیاز مدیران به مهارت ها به ترتیب از زیاد به کم

نسانی و ا مهارت روابط ارت فنی،ادراکی، مهارت روابط انسانی و مهارت فنی سطح متوسط: مهارت فنی، مهارت روابط انسانی و مهارت ادراکی هر سه بالا سطح دوم: مه

  رت ادراکیمها
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تماعی ه یک نهاد اجارد. مدرسدمدیریت آموزشی با سازمان اجتماعی سر و کار  مدیریت سطح اول: مهارت فنی بالا، مهارت روابط انسانی قوی تر و مهارت ادراکی کم

ه علم اید از دیدگایرد که بیط خاصی قرار می گاست که خصوصیات جامعه بزرگتر را دارد و باید در شناخت آن از علم جامعه شناسی بهره گرفت. هر سازمان در مح

ر بصری و نظای ل سمعی ومحیط شناسی به بررسی ویژگی های آن محیط از همه ابعاد پرداخت. سازمان آموزشی مدرسه از تکنولوژی خاص خود بهره می گیرد. وسای

نها را به دبیران آاستفاده از  لزوم طرزباشد و بتواند از آنها استفاده کند و عند ال آن نقش مهمی در کار مدرسه دارد که مدیر باید از این امکانات شناخت کافی داشته

 خود نشان دهد. 

تم در فته است. سیسقرار گر یکی از دانش های مهمی که مدیران آموزشی باید بدانند، دانش سیستم هاست که در دهه های اخیر در همه علوم مورد توجه و استفاده

ه نند. مدرسه باری می ککلی از عناصر و اجزای وظیفه مند به هم مربوط که با تعامل و هماهنگی برای رسیدن به یک هدف معین باهم همک تعریف یعنی مجموعه

، وضعیت هنگ، شهر، فرنند محلهعنوان یک سیستم اجتماعی دارای عوامل فراوان داخلی مانند دانش آموزان، معلمان، کتاب ها، وسایل و امکانات و عوامل بیرونی ما

نگرش  م شناسی است.ایف سیستاقتصادی و ... است که بر وضعیت و رفتارهای مدرسه تأثیر می گذارد. تشخیص این عوامل و چگونگی تأثیر آنها بر کار مدرسه از وظ

ن اجزا و ای متقابل بیهط و کنش ثر بر آن و روابسیستمی، سازمان را یک کل یا مجموعه به حساب می آورد که برای شناخت آن باید اجزا یا عناصر تشکیل دهنده و مؤ

یر اجزا منتقل ل سیستم و ساکیستم به کل و اجزا با اجزا را مورد تجزیه و تحلیل قرار داد. در این نگرش، اعتقاد بر این است که هر تغییری در هریک از اجزا یا کل س

 می شود.  

صادی بر ل، وضعیت اقتنوان مثاعمل محیطی یا بیرونی سیستم نیز بر رفتار و عملکرد سیستم مؤثر هستند. به بر اساس این نگرش، علاوه بر عوامل درونی سیستم، عوا

تاری، ولوژیکی، ساخاعی، تکنبودجه آموزش و پرورش تأثیر می گذارد و رفتار مدرسه را تحت تأثیر خود قرار می دهد. به همین ترتیب، عوامل مختلف روانی، اجتم

ضعف  انند اعتیاد،نی جامعه متأثیرگذار است. وضعیت اجتماعی و روا که در درون مدرسه یا بیرون مدرسه وجود دارند بر رفتار و عملکرد مدرسهفرهنگی، اجتماعی 

تأمین نباشند و به  نظر مالی از ه معلمیناخلاقی، بی اعتمادی، پایین بودن ارزشعلم در برابر اقتصاد و نظایر آن بر روند تحصیلی و جدیت دانش آموزان تأثیر دارد. چنانچ

 هند. دن از دست می انش آموزادو آماده سازی خود را برای کلاس و کار با  همین دلیل مجبور باشند در چند جا کار کنند، ضمن خسته شدن، به تدریج روحیه مطالعه

تفاده قرار میگیرد. ویژگی های عمومی سیستم ها به ویژگی هایی مانند، نظریه سیستمی مبتنی بر اصول و قواعد فراوانی است که به هنگام مطالعه سیستم ها مورد اس

تطبیق این  متقابل سیستم و محیط، تعادل در سیستم آنتروپی در سیستم، هم پایانی و ... تقسیم می شود. این علم، به تقسیم وظیفه، تناسب اجزا، ارتباط اجزا، تأثیر
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ا در یک دسته بندی سلسله مراتبی می کوشد و انواع سیستم ها را به سیستم های باز و بسته، اصلی و فرعی، مجسم و ویژگی ها به همه سیستم ها و تقسیم بندی آنه

ه مدیران کمک می مجرد، فرا سیستم و زیر سیستم، طبیعی و مصنوعی، قطعی و احتمالی، اجتماعی و روانی و نظایر آن تقسیم بندی می کند. این دسته بندی ها ب

 اه، موقعیت و ویژگی های سیستم خود را بهتر تشخیص دهند. کند تا جایگ

اید افراد را از داند. مدیر ببفتار را رچون مدیریت آموزشی با انسان ها سر و کار دارد و کار آن انسان سازی است، مدیر باید رفتار انسان را بشناسد و روش های تغییر 

 د. مدیرسایی قرار دهورد شناارد مانشناسی و همچنین تأثیراتی که جامعه، محیط بر فرهنگ به رفتار افراد دجنبه های مختلف روان شناختی با استفاده از علم رو

ل می سل جدید منتقرا به ن آموزشی نمی تواند بدون آشنایی با جامعه و فرهنگ آن به مدیریت بپردازد. مدرسه یک نهاد فرهنگی است که از یک طرف فرهنگ جامعه

وزشی باید د. مدیریت آمد می آورگر، در فرهنگ تغییراتی به وجود می آورد. تلفیق روانشناسی و جامعه شناسی، علم روانشناسی اجتماعی را به وجوسازد و از طرف دی

 ری است.  ماعی ضروبه جنبه های روانی فرد و جامعه که از جامعه سرچشمه گرفته است توجه داشته باشد و به همین دلیل آشنایی با علم روانشناسی اجت

شیابی و نش، ارزیهماهنگی، گز یک مدیر خوب باید با مفاهیم و روش های برنامه ریزی، تصمیم گیری، سازماندهی ارتباط، انگیزش، رهبری و هدایت، نظارت و کنترل،

ندازه گیری بر سنجش و ا ی و تسلطپرورش بدون آگاه پاداش و نظایر آن آشنا باشد و آنها را در محیط شغلی خود به کار بندد. ارزشیابی و پاداش در مدیریت آموزش و

ه نظارت و بلاع از آنها بدون اط غیرممکن است. نظارت و کنترل با سازمان کلی جامعه و نوع سیستم اجتماعی و سیاسی حاکم بر جامعه ارتباط دارد و مدیر نمی تواند

نی و نظایر آن ی از حقوق مدلم و آگاهکارمندان و کارگران یا معلمان نباید رعایت شود؟ آیا بدون عکنترل بپردازد. آیا قوانین و مقررات کار و حقوق اجتماعی و شغلی 

اطلاعات وسیعی از  نیز نیاز به این امر می توان قوانین و مقررات را اجرا و اعمال کرد؟ مدیر، مسئول برقراری ارتباط با دانش آموزان ،معلمان، اولیا و کارکنان است و

 صرف منابع مالی مدرسه باید براساس قوانین و مقررات باشد.  نی، سخن دانی و منطق دارد،روابط انسا

ردم و تأمین ممشارکت  کم کم ما به سمتی پیش می رویم که باید به تأمین بودجه مدارس از طریق کمک های مردمی تأکید بیشتری داشته باشیم. روش های جلب

در  دیریت آموزشیره های ماطلاع درست از اقتصاد آموزش و پرورش و روش های بودجه بندی دارد. یکی از دروس مهم دو منابع مالی سازمان های آموزشی نیاز به

های ودجه و درآمدگرفتن ب کشورهای خارجی، درس بودجه بندی مدرسه و نظام آموزشی است. این موضوع علاوه بر پیش بینی و تأمین بودجه، به روش های به هزینه

 زشی نیز می پردازد. سازمان آمو
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ده است و زحظه ای علم مدیریت، رشته تخصصی است که علی رغم جوان بودن پیشرفت های زیادی کرده است و در موضوعات مختلف دست به پژوهش های قابل ملا

ت دانشگاه مکگیل مونترآل استاد مدیری Henry Mintzbergمهمی ارائه داده اند. به عنوان مثال، هنری مینتزبرگ  صاحب نظران برجسته ای در این زمینه کارهای

ردان بزرگ، مکتب کارفرمایانه، فکری شامل مکتب کلاسیک، مکتب م مکتب 8کانادا مطالعات و آثار زیادی را در رشته مدیریت به انجام رسانید، او در مطالعات خود 

را  العات خودطماز  او قسمتی و مکتب فعالیت های کاری را مورد شناسایی قرار داد.رهبر، مکتب قدرت رهبر، مکتب رفتار رهبر  مکتب تئوری تصمیم، مکتب اثربخشی

رنامه ریزی نوع شغلی و بتای شغلی، او به چهار عمل ویژگی های شغلی، محتو به کار مدیران و این که چگونه امور روزمره خود را تنظیم و اداره می کنند اختصاص داد.

ن را از نظر ه کاری مدیراو برنام ر را از نظر سرعت کار، قطع کار، کوتاهی، متنوع و جزء جزء کردن فعالیت ها تجزیه و تحلیل کردشغلی توجه خاصی مبذول داشت و کا

 اولویت کار و استفاده از زمان و روش های استفاده از فرصت ها مورد مطالعه قرار داد. 

 مدیران به شرح زیر ترسیم می کند:   نقش برای 10محدوده کاری و  3مینتزبرگ بر پایه مطالعات خود 

 دن می شود. نقش رابط بو -3نقش رهبری  -2قش سرکردگی صرف ن -1حدوده ارتباط میان افراد که شامل نقش های: م -الف

 یا سخنگویی را در برمی گیرد.   اطلاع رسانی -6پخش اطلاعات  -5نترل اطلاعات ک -4محدوده اطلاعات که نقش های:  -ب

 مذاکره می شود.  -10ختصاص درآمد ا -9قابله با آشفتگی ها م -8ار آفرینی ک -7میم گیری ها که مشتمل بر نقش های: محدوده تص -ج

و هشت نوع د می آیند. اا به وجومینتزبرگ معتقد است که مدیران مختلف از ترکیبی از نقش ها بهره می گیرند و بر اساس همین ترکیب ها انواع مدیران در سازمان ه

مدیر  -5دیر محرم راز م -4ین مدیر کارآفر -3مدیر سیاست مدار  2 مدیر مراوده -1ر را برحسب نقش هایی که بر عهده می گیرند مورد شناسایی قرار می دهد مدی

ی که آنها را کنترل می کنند و دیر تازه کار او سازمان ها را پیچیده میداند و بر پایه وضعیت هماهنگی، گروه هایم -8دیر متخصص م -7مدیر تیمی  ۔6سرعت عمل 

ده و ی، ساختار طبقه بندی شنوع ساختار سازمانی، ساختار ساز، بوروکراسی ماشینی، بوروکراسی حرفه ا 5نوع تصمیم گیری ها تقسیم بندی می کند. و معتقد است 

   .قسمت اصلی برای ساختار سازمان پیش بینی می کند 5ادهو کراسی وجود دارد. او همچنین 

 مان هستهلدر مدارس مع هسته عملیاتی یعنی مجموعه کسانی که در پدید آوردن و ارائه تولیدات و خدمات مشارکت دارند که قلب سازمان به حساب می آید. .1

 عملیاتی هستند که در امر تدریس و یادگیری دخالت دارند. 
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ق ن امور و تحقر حسن جریاسازمان مثل رئیس منطقه آموزشی می شود که مسئول نظارت بمدیران راهبردی فوقانی: این قسمت شامل مدیران ستاد و سطوح بالای . 2

 اهداف سازمان هستند. 

ار می این قسمت قر مدارس در مدیران میانی: این قسمت شامل مدیرانی می شود که مدیران ستادی فوقانی را به مجریان هسته عملیاتی ارتباط می دهند. مدیران. 3

 گیرند.  

خالت می دراد عملیاتی بر کار اف راهنمایی و آموزش و نظارت تار فنی یعنی کسانی که مستقیما در امور عملیاتی شرکت نمی کنند ولی در برنامه ریزی، طراحی،ساخ. 4

 قرار می گیرند.   کنند. مشاوران و ناظران تعلیماتی در این گروه

مور ساختمان نوان مثال، ازند. به عگروه های تخصصی یا حرفه ای به امور خارج ازکارهای عملیاتی می پردا نیروهای پشتیبانی: این افراد کسانی هستند که به صورت. 5

 هستند.  ها و نگهداری، امنیت، تغذیه و ... از این جمله

 مدیران فوقانی راهبردی 

 هسته عملیاتی    ساختار فنی    مدیران میانی    نیروهای پشتیبانی

موزشی، کمک وسایل آ ی آموزشی: مدیریت آموزشی با امکانات و لوازم آموزشی سر و کار دارد و همان طور که قبلا مطرح شد، شناختتخصص در مفهوم اصطلاح

و  اشدموزان مسلط بی دانش آآموزشی، فضای آموزشی و نظایر آن بر عهده مدیریت آموزشی است. مدیریت آموزشی باید به جنبه های آموزشی و تربیتی انسان ها یعن

ند تفریحات سالم، ه مسائلی مانبآموزان  از علوم بهداشت روانی، روانشناسی تربیتی و یادگیری بهره های لازم را بگیرد. او باید در رابطه با تندرستی، حفظ بهداشت دانش

 ورزش، بهداشت محیط و تغذیه توجه خاصی داشته باشد. این توجه بدون رعایت اصول علمی ... 

 رهبری  توانایی های  -ج

حضور و  نیز باشد تا ای رهبریهدر بخش های پیشین گفتیم که مدیر باید علاوه بر داشتن حکم رسمی مدیریت و استفاده از مزایای قدرت و امکانات آن دارای ویژگی 

ش قرار قبول و پذیر دیر موردمسبب می شود تا  وجود او در محیط کارش و در بین همکارانش مورد قبول و پذیرش قرار گیرد. داشتن ویژگی ها و توانایی های رهبری

   و می افزاید.ادن وجود گیرد. در حقیقت، داشتن ویژگی ها و توانایی های رهبری از تحمیلی و تحکمی بودن مدیریت می کاهد و بر طبیعی و عادی به نظر رسی
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ی است که در یک ه یا پتانسیلروی نهفت؛ در این تعریف، رهبر دارای قدرت است. قدرت، نیرهبری به زبان ساده یعنی قدرت نفوذ در افراد برای تغییر و هدایت رفتار آنها

نیروی  ن ها، قدرت،ابطه با انساید. در رپدیده و یا فرد وجود دارد و می تواند در صورت لزوم از آن استفاده کند و یا به عبارت دیگر، آن را به کار و انرژی تبدیل نما

دارای قدرت  میم می گیرد،کلاس تص ی تواند، هر گاه بخواهد، از آن استفاده کند. به عنوان مثال، معلمی که درباره یک دانش آموز یا فعالیتنهفته ای است که فرد م

ا بشتن قدرت دا داشت که است. مدیری که از معلمین می خواهد کلاس های درس را تعطیل و در یک جلسه اضطراری شرکت کنند از قدرت برخوردار است. باید توجه

رتباط با ی باشد. در امحب قدرت به کار بردن آن تفاوت دارد. فرد ممکن است از قدرت خود استفاده کند و یا نکند. کاربرد قدرت وابسته به تشخیص و تصمیم فرد صا

یم می کنند که به توضیح ت را به پنج دسته تقسمنابع قدر French and Ravenسازمان ها و انسان ها، قدرت از منابع مختلفی سرچشمه می گیرد. فرنچ و ریون 

 آنها می پردازیم.  

یشان مورد اساس نیازها داشته باشد و بتواند عده ای را بر : ممکن است فردی توانایی دادن پاداش های مثبت مادی و تأمینیReward Powerقدرت پاداشی . 1

 د عده ای را به خود جذب کند. حمایت قرار دهد. گاهی اوقات داشتن پول و توانمادی می توان

داشی ، از قدرت پاا بپذیرندخاطر همین ویژگی او ر اگر فردی دارای نیروهایی باشد که بتواند امنیت زندگی شغلی و اجتماعی عده ای را تأمین کند و گروهی به

 ی است. رت پاداشبع نیاز داشته باشند، فرد دارای قدبرخوردار است. مادام که منابع خاص و توزیع آن در اختیار یک فرد باشد و عده ای به آن منا

و یا  ن اخراج نمایدند، از کارشا: این قدرت ناشی از اجبار و زور و داشتن توان تنبیه است. کسی که می تواند عده ای را جریمه کCoercive Powerقدرت اجباری . 2

دازند و در تبعیت می پر ردند، بهمبادا دچار عواقب ناگوار و ناخوشایند کاربرد این نوع قدرت گ به زندان بیندازد، دارای قدرت اجباری است. افراد از ترس آن که

مورد  ردهمین مسئله  برحسب نوع سازمان ها، میزان قدرت اجباری نیز متفاوت است. رفتارشان ولو به طور ظاهری هم که باشد هماهنگی به وجود می آورند.

ربرد ال، امکان کاح. در عین استفاده و کاربرد قدرت اجباری در سازمان های نظامی و سیاسی بیشتر از سازمان های آموزشی استزیردستان نیز فرق می کند. مثلا 

 قدرت اجباری برای افرادی مثل دانش آموزان نسبت به معلمان بیشتر می باشد. 

دیگران دستوراتی بدهد و آنها نیز متقابلا مکلف به اطاعت از فرامین و دستورات او ، ممکن است فردی بر اساس قانون بتواند به Legitimate Powerقدرت قانونی . 3

ک فرد امکان نفوذ در باشند. احترام به قانون و یا چاره نداشتن از اطاعت می تواند منبع قدرت باشد. قدرت قانونی در یک شغل یا موقعیت اجتماعی است که به ی
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برحسب قانون یک مافوق می تواند دستوراتی بدهد، منابعی را به کار گیرد و از اجرای چیزهایی  را وادار به تبعیت از او می کند. دیگران را می دهد و در مقابل دیگران

 جلوگیری به عمل آورد. 

ه دیگران کی هایی باشد نای: این قدرت بیشتر مربوط به ویژگی های فردی افراد است. ممکن است فرد دارای چنان هویت و تواReferent Powerقدرت مرجعیت . 4

ت ای داشتن قدرمهمی بر را مجذوب آن ویژگی ها سازد. ویژگی هایی از قبیل آگاهی، حقیقت جویی، دفاع از حق، راستی، شجاعت، صداقت و ... می تواند عوامل

و  گو مورد توجهه و یک البه عنوان یک فرد مورد علاقمرجعیت باشد. گاهی اوقات یک قهرمان ورزشی که ویژگی هایی مثل قدرت، سرعت و مقاومت دارد می تواند 

گر می شوند. یت از فرد دید به تبعتبعیت عده ای قرار گیرد. در این نوع قدرت، افراد بدون در نظر گرفتن نتایجی که ممکن است وجود داشته باشد، شیفته و علاقه من

ازند. سا الگوی خود را مدل ب دیگر جاذبه داشته باشد و افراد بخواهند برای یک یا چند صفت اوبه هر تقدیر، قدرت مرجعیت در کسی است که به نحوی برای افراد 

ل زیاد از هد، به احتمادرائه می امدیری که در زمان های بحرانی و هنگام بروز مشکلات غیر مترقبه، با خونسردی و اطمینان راه حل های جالب توجه و منحصر به فرد 

 است.  قدرت مرجعیت برخوردار

موزشی، آر یک سازمان منبع دیگر قدرت است. امکان دارد د : دانش و تخصص فرد و پیدا کردن راه حل های علمی برای مشکلات،Expert Powerقدرت تخصصی . 5

نند که او مراجعه بای خود  و حرفهمدیری آن چنان از سطح علمی و توانایی تخصصی برخوردار باشد که بیشتر معلمین برای برخورد درست با مسائل و مشکلات شغلی 

مان های کاملا عمولا در سازقدرت، م و نظریات و راه های او را چنان معنی دار و استوار ببینند که گردن نهادن به دستورات او را نیز برایخود فرض بدانند. این نوع

 تخصصی مشاهده می شود. 

اشد. هرچه بوق را داشته فدرت های از منابع قدرت فوق برخوردار نیستند بلکه هر فردمی تواند ترکیبی از ق لازم به یادآوری است که همه صاحبان قدرت، تنها از یکی

مده آدرت به وجود ند منبع ققدرت او بیشتر می شود. بهترین نوع قدرت، قدرتی است که از ترکیب با برآیند چ ترکیب منابع قدرت در یک فرد بیشتر باشد، میزان

لزوم از  واند در صورتاشد تا بتبمثال، اگر فردی دارای ویژگی ها و جاذبه های شخصیتی است و تخصصی نیز دارد، بهتر است دارای قدرت قانونی نیز باشد. به عنوان 

 سایر منابع قدرت نیز استفاده کند.  

یز مانند زمان، مکان، نیازهای فرد و سازمان بستگی دارد. نکته هر نوع قدرتی موجب نفوذ نمی شود. نفوذ علاوه بر آن که حاصل وجود قدرت است، به عوامل دیگری ن

ق رهبر به او درست نیست. برای ای که در بحث رهبری برای ما اهمیت زیادی دارد این است که تا فردی نتواند در دیگران تأثیر بگذارد و رفتار آنها را تغییر بدهد، اطلا
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ف و مخصوما عبارت نفوذ برای تغییر و هدایت رفتار بدهیم، باید رهبری را به شکل کامل تری تعریف کنیم. در این رابطه، آن که بتوانیم توضیح بیشتری در رابطه با تعری

ی مورد نظر ما پذیرش رهبری قدرت جذب افراد، تأثیر و نفوذ در آنهاست به نحوی که افراد پیروان به طور داوطلبانه رهبری او را بپذیرند. نکته اساسی در رهبر

ارند می شوند و به طور اوطلبانه قدرت از طرف پیروان است. از این دیدگاه، پیروان، خود، شیفته صفات اختصاصات، مرجعیت و یا هر تصور دیگری که نسبت به رهبر دد

وزشی باید در صدر همه چیز قدرت نفوذ مدیر در داوطلبانه رهبری او را می پذیرند. پذیرش داوطلبانه، تأثیر و قدرت نفوذ نام دارد. برای تغییر رفتار در نظام های آم

 اعضای سازمان آموزشی مورد توجه قرار گیرد.  

بنا بر  ه کوشش کنند.هداف گرویکی از صاحب نظران به نام جورج تری می گوید: رهبری، فعالیت نفوذ در مردم است تا مردم با علاقه و مشتاقانه برای رسیدن به ا

حور ورد توجه و موع مهم، مرهبری کشش، گرایش و کوشش پیروان در پیروی از یک فرد خاص است که او را رهبر می سازد. اگر این موضعقیده او، مسئله اساسی در 

 یشتر با قدرتبجود فرد وکار رهبری و مدیریت آموزشی قرار گیرد، مدیران آموزشی باید دارای شخصیت های قابل قبول و پذیرش باشند. پذیرفته شدن شخصیت و 

 های مرجعیت، تخصص و پاداش ارتباط دارد و به همین نسبت از قدرت های اجباری و قانونی اجباری دورتر و کاسته می شود . 

ع پیروانش شرو ویتی خود در تعریف فوق، اصطلاح نفوذ مخصوص یک سازمان و یا شغل ویژه نیست، هرکس می تواند با رعایت شرایط زمان، مکان و ویژگی های شخص

 .. به .

 مهارت های مدیریتی   -فصل سوم: تصمیم گیری الف 

ر باید بتواند رت دیگر، مدید. به عباتجزیه و تحلیل مسائل: این توانایی به جمع آوری داده ها و تجزیه اطلاعات پیچیده برای تعیین عناصر مهم یک مسئله برمی گرد. 1

 ت برای حل مسئله و تصمیم گیری استفاده کند. به جستجوی اطلاعات برای هدف معین بپردازد و از آن اطلاعا

زشی و تعیین یازهای آموداشتن مهارت در تشخیص ن قضاوت: توانایی رسیدن به نتیجه گیری های منطقی و اتخاذ تصمیمات پرکیفیت بر پایه اطلاعات موجود،. 2

نیازهای  اندی است که بتوشی خوب کسیک مدیر آموز های مدیریتی است. بر این اساس، اولویت بین آنها، دارا بودن توان ارزشیابی انتقادی از ارتباطات کتبی از مهارت

 آن نیازها بپردازد.  آموزشی جامعه و مدرسه را مشخص کرده و با رعایت اولویت ها، به تصمیم گیری درباره حل و تأمین
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منابع نوشته ها و  ست با مقادیربرخورد در داشتن مهارت در استفاده بهینه نیروها و تواناییتوانایی سازمانی: توانایی برنامه ریزی، زمان بندی و کنترل کار دیگران و . 3

به  مان و نیروهازواند از کارهای کتبی و پاسخ به درخواست های سنگینی که در یک زمان می شود اهمیت زیادی دارد. بدین ترتیب، مدیر آموزشی کسی است که بت

 مشکلات و تأمین درخواست ها یا نیازها استفاده کند.  طور بهینه و صرفه جویانه در حل

 گیری یکی از مان تصمیمزمصمم بودن، توانایی در تشخیص این که بدون توجه به کیفیت تصمیم، چه زمانی نیاز به اتخاذ تصمیم است. درک درست و به موقع . 4

 ویژگی های مهم رهبری آموزشی است. 

 مهارت های بین فردی   -ب

ؤثر با رد و تعامل مهدایت دا : توانایی در درگیر کردن و مشارکت دادن سایرین در حل مشکلات و مسائل سازمان و تشخیص این که چه زمانی گروه نیاز بهرهبری. 5

 گروه برای راهنمایی آنها در انجام و تکمیل کارها از ویژگی های رهبر آموزشی است. 

ه با افرادی ک وا حل کند رازها، خواسته ها و مشکلات شخصی اعضای سازمان حساسیت دارد. او می تواند تعارضات حساسیت: یک مدیر آموزشی موفق نسبت به نی. 6

کس استفاده کند. لاعاتی با هره نوع اطزمینه ها و سوابق متفاوتی دارند رفتار و برخوردی مناسب داشته باشد. او می داند که چگونه با مسائل عاطفی برخورد کند و از چ

قوع وردن در زمان کنایی فکر تحمل فشار: توانایی کار کردن در شرایط تحت فشار و در زمانی که مخالفین نیروهای مخالف در حال فعالیت هستند و همچنین توا. 7

 مشکلات از ویژگی های مدیر آموزشی خوب می باشد. 

 ارتباط:  -ج

   .اره ایده ها و وقایع سخنرانی روشنی داشته باشدارتباط شفاهی: مدیر آموزشی موفق کسی است که بتواند درب. 8

لیا و دیگران در ومعلمان، و ا ش آموزان،ارتباط کتبی: مدیر آموزشی باید بتواند ایده ها و افکار خود را کتبا به روشنی و به روش درست با مخاطبین مختلف مانند دان. 9

   .میان بگذارد

 سایر جنبه های مهارتی  -د

باحثه مان مشارکت و و باید تولف: یک مدیر آموزشی خوب باید توانایی و علاقه مندی لازم جهت شرکت در موضوعات و وقایع مختلف را داشته باشد. اعلائق مخت. 10

 در موضوعات آموزشی، سیاسی اقتصادی، وقایع جاری و ... را از خود نشان دهد. 
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ر اهمیت کار بهدی مبنی مام فعالیت هایش نوعی نیاز به کسب موفقیت وجود داشته باشد. باید شواانگیزه شخصی: یک مدیر آموزشی موفق کسی است که در ت. 11

 برای ارضای نیازهای شخصی در او مشاهده شود. 

 شی خوب است. زدیران آموجدید و تغییرات از ویژگی های م ارزش های آموزشی: داشتن فلسفه آموزش و پرورش کاملا مستدل و روشن و توان پذیرش ایده های. 12

در دست  نند رهبری راه می توایکی از صاحب نظران رهبری، رهبران را به دو دسته تبادلی و تحولی تقسیم می کند. اگرچه با توجه به زمانو شرایط خاص هر دو دست

 ستند. های رهبری نزدیک تر هرهبران تحول گرا یا تحولی نسبت به رهبران تبادلی به ویژگی  داشته باشند، ولی از نظر ویژگی های رهبری،

ند و از ریق تبادلات و دادوستدهای روزمره رهبر زیردست نفوذ می ک: در این رهبری، رهبر بر زیردستانش از ط(Transational Leadership)رهبری تبادلی  -الف

 دارد:   جنبه 4ت ه است انجام می شود .این تبادلاخود هیجانات زیادی نشان نمی دهد. معمولا کارهای روزانه ای که بین رهبر و زیردستان توافق شد

 نوان مثال، درله می کند. به ع: که انواع پاداش ها را در صورت انجام موفقیت آمیز کارهای مورد توافق دو جانبه مباد(Contingent rewards)پاداش اقتضایی . 1

   .دهدصورت نوشتن یک مقاله توسط شما، رئیس شما پانصد دلار به شما بن می 

و با  زمان انحرافی دارند: این مدیر مواظب است که آیا کارکنان از قوانین و استانداردهای سا(Active management by exception)مدیریت فعال استثنا . 2

 توجه به میزان اشتباهات کمک می کند که رفتار آنها با قواعد مطابقت داده شود. 

ا از آن ابند. مثلا مدیر شم: این مدیر فقط موقعی که در کار دخالت می کند که استانداردها تحقق نی(Passive management exception)مدیر منفعل استثنا . 3

 که تولید هفتگی شما چندین بار برخلاف انتظار بوده است به شما سر می زند. 

ر دور و بر دندرت  این مدیر به کند و خود از تصمیم گیری ها اجتناب می وزد. : این مدیریت مسئولیت ها را واگذار می(Laissez faire)مدیریت باری به هر جهت. 4

 کارکنان دیده می شود. 

ه قول باس، این رهبری موقعی اتفاق می افتد که رهبر خواسته باشد علائق و منافع ب: (Transformational Leadership)رهبری تحولی یا تحول آفرین  -ب

ردن به ورای کریک به نگاه وان را تحو ارتقا بخشد. این رهبر نسبت به اهداف و مأموریت های گروه آگاهی و پذیرش به وجود می آورد و پیرپیروان خود را وسیع تر کند 

 جنبه است:  4منافع شخصی به خاطر منافع و خیر دیگران می کند. رهبری تحولی نیز دارای 

 و غرور به وجود می آورد و در پیروان احترام و اعتماد ایجاد می کند.  : این رهبر بصیرت و حسی از مأموریت(Chrisma)فرمند. 1
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 می کند.  پیروان ایجاد ل های بزرگ در: این رهبر انتظارات سطح بالایی را در افراد به وجود می آورد. در حقیقت، رهبر آرمان ها و ایده آ(Inspiration)الهام بخش. 2

ردن به ا تشویق به نگاه کر: این رهبر سبب تحریک هوش، منطق و روش حل مسئله در پیروان می شود. او افراد (Intrllectual Stimulation)تحریک هوشمندانه. 3

   .مسائل مشکل با دیدی نو می کند

و برای افراد اوجود می آورد.  ه: این رهبر زمینه توجه شخصی، رفتار با هر یک از افراد و رهبری و موعظه را ب(Individualized consideration)ملاحظات فردی. 4

 و ارزش قائل می شود.  

ود و تبعیت ان گروه می شرد در میاز نظر نگارنده، ویژگی های دیگری نیز باید در تکمیل آنچه پیش از این گفته شده افزوده شود. این ویژگی ها سبب پذیرفته شدن ف

 داوطلبانه را به دنبال دارد:  

، ارتباط برقرار کردن، سخنوری ونفوذ کلام است.نند جاذبه و دافعه، خونگرمی و خونسردینفوذ شخصی: ویژگی هایی ما -1

فعه او بیشتر باشد. از نیروی دا دیر بایدمدیر رهبر باید بتواند افراد زیادی را جذب کند و در هنگام لزوم افرادی را دفع نماید. آنچه مسلم است ایناست که قوه جاذبه م

 بران خوبیی شوند، رهمرفتار، عدم سازش و ناتوانی کنترل احساسات خود، باعث دلسردی و پراکندگی انسان ها  مختلف مثل سردی و تندیکسانی که به دلایل 

ساب الاخوان، و کتن عجز عن امز الناس نیستند. در حالی که جذب افراد باید با سهولت بیشتر انجام گیرد و نباید افراد را به سادگی از دست داد. علی فرموده است: اعج

ه دست بت که دوستان ر کسی اساعجز منه من ضیع ظفر منهم. معنی سخن امام این است که عاجزترین فرد کسی است که در یافتن دوست ناتوان باشد و از او ناتوان ت

 آورده را از دست بدهد.  

رف صره می گوید: ر این بادی داشته باشد، الزاما کارش حق نیست. شهید مطهری البته باید توجه داشت که ملاک جذب و دفع، حق است و هر رهبری که جاذبه زیاد

صیت هیچ کس ست. و شخجاذبه و دافعه داشتن و حتی قوی بودن جاذبه و دافعه برای این که شخصیت قابل ستایش باشد، کافی نیست. بلکه دلیل اصلی شخصیت ا

هم دافعه. تا  وه داشته اند هم جاذب جنایتکاران حرفه ای از قبیل چنگیز و حجاج و معاویه افرادی بوده اند که دلیل خوبی او نیست. تمام رهبران و لیدرهای جهان حتی

مسئول  یماتی ولراهنمایی تع در روح کسی نقاط مثبت نباشد، هیچگاه نمی تواند هزاران نفر سپاهی را مطیع خویش سازد و مقهور اراده خود مدیر از کار معلمان،

 زشی و پرورش با انگیزشی رضایت شغلی و تحمیلی افراد ارتباط دارد و در نهایت، سرنوشت یک جامعه را رقم می زند. منطقه آمو
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 لای انسان هاارزش وا از همه اینها مهمتر این است که سازمان های آموزشی مسئول ساختن، شکل گیری درست شخصیت، شکوفایی فطرت و دست یافتن به کرامت و

موخته آند .یک دانش اشته باشموزشی باید به دانش آموزان یاد دهد که چگونه و با چه معیارهایی در تمام مراحل زندگی با مشکلات برخورد درست دهستند. نظام آ

فق مدرسه ای مو و یری استگباید روش ها و مراحل حل مسئله را به گونه ای درست و علمی در مدرسه یاد بگیرد. بدین ترتیب، مدرسه جای آموزش و تمرین تصمیم 

 نامیده می شود که فارغ التحصیلاتش از توان اخذ تصمیمات درست و حل مسئله درباره مشکلات آنی و آتی برخوردار باشند.  

ین و سرفصل های یات، عناوحتواب ها، ممتأسفانه، عده زیادی از مدیران به خاطر ناآگاهی و یا به بهانه این که سیستم آموزشی ما یک نظام متمرکز است و برنامه ها، کت

کند.  رالعمل ها میا و دستوهدروس تعیین شده است، برای خود وظیفه سنگینی در داخل مدرسه قائل نیستند. آنها بیشترین هم خود را صرف اجرای روزمره بخشنامه 

لاس های یت در درون کلیم و ترباز قبل تعیین شده کار اساسی تعمدیر آموزشی باید بداند علیرغم تعیین کتاب های واحد، معلمان از پیش حکم گرفته و برنامه های 

لب ییر رفتار، جتاری، تغدرس و داخل مدرسه انجام می شود. هر روز باید ده ها تصمیم مهم درباره روش های تدریس، رشد استعدادهای حل مشکلات اخلاقی و رف

 ه و نظایر آن اتخاذ گردد. توجه اولیا به اهداف مدرسه و کمک به آنها در درک مشکلات مدرس

 تعریف، مفهوم و اهمیت تصمیم گیری  

ت. غل مدیریت اسشا چکیده یعده زیادی از صاحب نظران تصمیم گیری را از پراهمیت ترین وظایف مدیریت دانسته اند. گریفیتس عقیده دارد که تصیم گیری عصاره 

ایسازمان یعنی کوشش ه صمیم گیریمدیریت را برابر با فرآیند تصمیم گیری می داند. منظور از فرآیند تسایمون که نظریات پر ارزشی در رابطه با تصمیم گیری دارد 

ین، اد. علاوه بر ن می سازآیافته برای کار گروهی که سازمان را از خودکامگی فردی و خود محوری مدیر می رهاند و به جای آنتصمیم گیری سازمانی را جانشین 

رین دهد که بیشت ر نشان میهر نظریه ای در سازمان و مدیریت باید درستی تصمیم گیری را تضمین کند. مجموعه این نظریات و نظریات دیگسایمون معتقد است که 

 کار مدیریت تصمیم گیری است و مدیریت آموزشی بیشترین استفاده را از این فرآیند در امور سازمان های آموزشی دارد. 

محاسبه و  اشی از سنجش،راگردی نتنوعی از تصمیم گیری ارائه داده اند که به برخی از آنها اشاره می شود. بارنارد تصمیم گیری را فصاحب نظران مختلف، تعاریف م

ر دست ظوه حل به منا چند رااندیشیدن که منجر به عمل می شود، تعریف می کند .از دید یکی دیگر از صاحب نظران، تصمیم گیری انتخاب یک راه حل از میان دو ی

ه، تصمیم ز نظر نگارندی شود. امیافتن به یک هدف مورد انتظار است. پیتر دراکر معتقد است که تصمیم گیری نوعی داوری است که از میان چند راه یک راه برگزیده 

 . گیری فرآیند انتخاب بهترین راه حل ممکن از میان راه حل های موجود برای حل یک مسئله در یک موقعیت معین است
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د دارد، ا سازمان وجوابراین تتصمیم گیری فرآیندی است هدفمند، مستمر، پویا و مجموعه ای که تمام چرخه های زندگی و دوران حیات سازمان را دربر می گیرد. بن

د ای مختلف موراه حل هرحل، باید  تصمیم گیری نیز وجود خواهد داشت. هدف اصلی تصمیم گیری حل مسائل و مشکلات سازمان و افراد می باشد. برای یافتن راه

ط به خصوص ا در یک شرایرست و ما ابررسی و تجزیه و تحلیل دقیق قرار گیرد. پس از مقایسه همه آنها، بهترین راه حل که از نظر اجرایی و اقتصادی صرفه جویانه تر 

به نتیجه می رساند انتخاب می شود. 

مراحل تصمیم گیری  

حله برای مر 4سایمون  مه دارد.عه فعالیت هایی است که از توجه به یک مشکل و یافتن راه حل تا ارزشیابی از نتایج تصمیم اعمال شده ادامراحل تصمیم گیری مجمو

 تصمیم گیری قائل است. 

شکل ماه حلی برای رد که باید ضرورتا افتن فرصت هایی برای تصمیم گیری: در این مرحله، مدیر با مشکلی روبرو می شود و در شرایطی قرار می گیری -مرحله اول 

 پیدا کند. 

همه راه  هتصمیم گیرند ا یا دوره هایی از عمل: فرد در این مرحله یک دسته از فعالیت ها را برای حل مسئله مناسب می بیند. در حقیقت،هیافتن رشته  -مرحله دوم 

 .  ها و فعالیت هایی که احتمال گشودن مشکل را دارند، در نظر می گیرد

همه منطقی تر  ن راهی که ازمل یا راه حل از میان رشته ها یا دوره های عمل: پس از مقایسه راه ها یا فعالیت ها، مدیر یا تصمیم گیرنده آانتخاب یک ع -مرحله سوم 

 و قابل قبول تر است را انتخاب می کند. 

د نتایج مثبت م گیرنده بایآن که راه یا عمل انتخاب شده به عنوان تصمیم به اجرا درآمد، تصمی رزشیابی از انتخاب های گذشته: در این مرحله، پس ازا -مرحله چهارم 

 یا منفی آن را مورد بررسی قرار دهد و آنها را با اهداف اساسی خود مقایسه کند. 

رای تعیین وزن ب -3ار تصمیم گیری شناسایی معی -2ی مسئله ناسایش -1مرحله قائل می شوند که به ترتیب عبارتند از:  8رابیتز و کولتر برای فرآیند تصمیم گیری 

رزشیابی اثربخشی تصمیم گرفته شده. ازنظر ا -8ل و اعمال راه ح -7اه حل انتخاب یک ر -6یل راه حل ها تجزیه و تحل -5اه حل ها پیدا کردن ر -4هریک از معیارها 

 مرحله به شرح زیرتقسیم کرد:  8مرحله پایانی آن به نگارنده، تصمیم گیری را می توان از مرحله تشخیص مسئله تا 
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درباره  رد و یا بایدی وجود داتشخیص مسئله: منظور از تشخیص مسئله این است که فرد بر اساس تجربیات بصیرت و تفکر و یا علائمو آثاری، احساس کند که مشکل. 1

قه نشان کار خود علا نند و بهلاس گم می شود، عده ای از دانش آموزان به خوبی درس نمی خواچیزی تصمیم بگیرد. اگر گاه گاهی، بعضی ازوسایل بچه ها در درون ک

و زمینه های تفکر  ز وجود مسئلهه هایی انمی دهند و یا بعضی از معلمین از کارآیی لازم برخوردار نیستند و اولیای دانش آموزان از آنها شکایت می کنند، می تواند نشان

 اه می شود. مشکل آگ ه حل هایی برای آنها باشد. تشخیص یعنی مرحله ای که فرد هنوز علت ها و راه ها را نمی شناسد و فقط از وجودبرای پیدا کردن را

. تعریف بدد را در یاصمیم بگیرتعریف، تجزیه و تحلیل و ارزشیابی مسئله: در این مرحله مدیر سعی می کند علل مسئله و یا آن چیزی که می خواهد درباره آن ت. 2

ریف با ت مهمی از تعارد، قسمیعنی توضیح دقیق اجزا و عوامل یک موضوع یا مسئله و شناختن آن. این که واقعا، بی علاقگی دانش آموزان نسبت به درس چه عللی د

رائه درس با موع روش انیست؟ آیا در مجشناخت مسئله است. آیا این بی علاقگی مربوط به ضعف درسی سال قبل آنهاست؟ آیا رفتار معلمشان برای آنها جاذب 

صادی و ه مشکلات اقتا در خانروحیات و ویژگی های کودکان انطباق دارد؟ آیا در مجموع روش ارائه درس با روحیات و ویژگی های کودکان انطباق دارد؟ آیا بچه ه

شته است؟ ی بر جای گذاأثیر منفتدی و اجتماعی جامعه در توجه آنها به تحصیل خانوادگی دارند؟ آیا کتاب درسی آنها خارج از فهم و درک آنهاست؟ آیا عوامل اقتصا

 رار گیرد.  قت نظر قدمجموعه این سؤالات و سؤالات دیگر باید تمام شرایط ،زمینه ها و عللی که ممکن است سبب این بی علاقگی شده باشد مورد بررسی و 

ینی راه ب باید به پیش ا درک کرد،و موجود: پس از آن که مدیر علت های به وجود آورنده یا مؤثر بر یک مسئله رجمع آوری راه حل ها یا پیش بینی راه های ممکن . 3

را  ه او کمک کندبل مسئله ححل های مسئله بپردازد .یک مسئله ممکن است راه حل های متعددی داشته باشد. تصمیم گیرنده باید تمام راه هایی که ممکن است در 

جه به ویژگی موزان عدم توآقگی دانش مثلا اگر یکی از علل بی علا ده و در نظر بگیرد. معمولا، شناخت علل مسئله، خود، راه حل ها را نیز ارائه می دهد.جمع آوری کر

 نند. ک های سنی کودکان باشد، پس معلم و مدیر باید در طراحی روش تدریس و استفاده از وسایل، نیازها و ویژگی های سنی آنها را رعایت

هریک را  وری کرد بایدآد را جمع ارزشیابی و مقایسه راه حل ها و تعیین ارزش و اولویت هر کدام: پس از آن که تصمیم گیرنده راه حل های احتمالی ممکن و موجو. 4

ا غیر عملی می دت تر و نسبت، بلند مد و برخی پرخرج تربه طور جداگانه مورد ارزشیابی قرار دهد. بعضی از راه حل ها صرفه جویانه تر، کوتاه مدت تر و عملی تر هستن

یار ز علل در اختدام یک اباشند. اگر مشکل اساسی دانش آموزان، روش معلم، نامطلوب بودن کتاب های درسی، شرایط اجتماعی و وضع اقتصادی اولیا باشد؛ حل ک

ولویت برحسب ا هرستورت یک فصرسید؟ تصمیم گیرنده باید بتواند تمام راه حل ها را به  مدرسه و مدیر است و از طریق کدام یک از آنها بهتر می توان به نتیجه

 تنظیم کند تا انتخاب بهترین راه حل ممکن گردد. 
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صرفه  مه بهتر وز هاهایی که  انتخاب بهترین راه حل: وقتی که ارزش نسبی هریک از راه حل های مورد بررسی مشخص شد، به راحتیمی توان آن راه حل یا راه حل. 5

 تصمیم گرفته می شود.  جویانه تر هستند را انتخاب کرد. در این مرحله

زهای کودکان توجه به نیا خود را با شما روش های تدریس فراهم آوردن زمینه های اعمال تصمیم: هر تصمیم نیاز به امکانات و نیروهایی دارد. اگر قرار است معلمین. 6

نیروها از خود  واد، امکانات ع تهیه موترتیب دهید. این کار نیاز به استاد، کلاس، امکانات و بودجه دارد. بعضی مواق بازآموزی برای آنها تغییر دهند، باید دوره های

رس علاقه دچه ها را به بر نتیجه دتصمیم گیری مشکل تر است. شاید در محیط شما دسترسی به مشاوری که بتواند با اولیا کار کند تا آنها به وظایفشان آشنا شوند و 

م است تصمیم وقات لازامند سازند کار مشکلی باشد. اعمال تصمیم گرفته شده قبل از تأمین امکانات سیب با شکست روبه رو شدن تصمیم گیری می شود. گاهی 

ت کلاس به صور ان در یکموزان به درس را می توگیرنده در یک مقیاس کوچک تر به آزمایش بپردازد. مثلا، تأثیر آموزش خانواده بر کاهش بی علاقگی دانش آ

 آزمایشی امتحان کرد و در صورت داشتن نتایج قابل قبول، تصمیم را در سطح وسیع تر به اجرا در آورد. 

ست به کار ین مرحله، درمسئله ان اعمال تصمیم: پس از تأمین منابع، امکانات و اطمینان از مساعد بودن شرایط، تصمیم اتخاذ شده به اجرا در می آید. عمده تری. 7

 گرفتن نیروها و امکانات و طی مراحل تصمیم است.

و  صمیم و هدایتی درست تنظارت بر اجرای تصمیم و کسب اطلاعات در رابطه با پیشرفت آن از اهمیت خاصی برخوردار است. داشتن مهارت و توان فنی برای اجرا

 ست. کمک به نیروها در راستای تحقق اهداف ضروری ا

اب نمی شوند. دلخواه انتخ مکانات بهاارزشیابی نتایج: بدون تردید، همه تصمیمات مطابق آنچه از قبل پیش بینی شده است به اجرا درنمی آید. گاهی اوقات نیروها و . 8

کاهند. به زان موفقیت بته از مییطی و عوامل ناشناخگاهی، راه ها و روش ها کارایی مورد انتظار را ندارند و بالاخره، گاهی ممکن است عوامل دیگر مثل شرایط مح

علل، راه ها و  ه بررسیب باید دوباره هرحال ارزشیابی از نتایج یکی از ضروریات تصمیم گیری است. چنانچه راه ها، امکانات و منابع نتوانند مقاصد را برآورده سازند،

 انتخاب راه حل های جدید بپردازیم.  

 انواع تصمیم گیری  

م بندی او . مبنای تقسیه می کندصمیم گیری ها را می توان به اشکال و انواع مختلف و از زوایای گوناگون تقسیم بندی کرد. بارنارد به سه نوع تصمیم گیری اشارت

 هد.  سیاست مدیر مبنی بر این که خودش یا با کمک دیگران تصمیم بگیرد و این که چقدر توانایی تصمیم گیری دارد را نشان می د
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رد مقتدر به عنوان فرادست اتخاذ می گردد و به تفسیر، کاربرد یا پخش : این تصمیم توسط یک ف(Intermediary Decisions)تصمیمات مداخله ای  -الف 

 دستورالعمل ها مبادرت می ورزد. این فرد تصمیمات را اتخاذ و از طریق سلسله مراتب اقتدار به زیردستان خود ابلاغ می کند. 

رحسب همین ارجاعات پیشنهاد یا ارجاع می شود و ب : این تصمیمات حاصل مواردی است که توسط زیردستان(Appellate Decisions)تصمیمات استینافی  -ب

 تصمیمات اتخاذ می گردد. 

ا و مسائل را هگاهی است که موقعیت د، توانا و آ: این تصمیمات به خلاقیت و ابتکار مدیر بستگی دارد. مدیرفرد هوشمن(Creative Decisions)تصمیمات خلاق:  -ج

 به خوبی می شناسد و می تواند بر اساس فراستخود از فرصت ها به خوبی استفاده کند و تصمیمات لازم را بگیرد. 

ند. معمولا کعیت می از آن تب تصمیمات ممکن است فردی یا گروهی باشد. تصمیمات فردی آن دسته از تصمیماتی است که توسط یک فردگرفته می شود و دیگران

 نی باشد. رایط بحراقرار دارد. ممکن است تصمیمات فردی ناشی از خودکامگلی مدیر، تخصص او و یا ش این فرد در رأس سازمان و یا در موقعیت فرماندهی

صل مات گروهی حاود. تصمین مشارکت دارند گرفته می شتصمیمات گروهی: تصمیماتی هستند که توسط افراد ذینفع، صاحب نظر و یا کسانی که به نحوی در اجرای آ

 تفکرات و نتیجه گیری های جمعی است که اصطلاحا به آن تصمیم گیری مشارکت جویانه یا شورایی گفته می شود. 

د درباره حالی که بای ارد. دری کنند، دبرتری تصمیم گیری فردی یا گروهی بستگی به شرایط و موقعیت های زمانی، مکانی و همچنین افرادی که در یک سازمان کار م

 گر درات دارد. ک بیمارستان ارجحیبیماری و یا مداوای یک بیمار قضاوت کرد، تصمیم گیری فردی یک پزشک به تصمیم گیری جمعی کارکنان غیرمتخصص ی

واقعی که ر بحرانی و مشرایط غی بقیه دبیران برتری دارد. اما دردبیرستانی باید روی کتاب ریاضی و مسائل آن قضاوت کرد. نظر و تصمیم دبیر ریاضی نسبت به نظر 

   .است عافراد دیگری می توانند راه حل هایی ارائه دهنده تصمیم گیری گروهی مرج

ر افراد است. دعلاقه مندی  یت ورضا روابط انسانی خوب ایجاب می کند که تصمیمات بر اساس و با تکیه بر عوامل انسانی اتخاذ شود. شرکت افراد یکی از راه های ایجاد

یری ها فواید ت در تصمیم گوند. شرکاگر تصمیمی بر کار، نحوه اجرا، رفتار و به طور کلی بر افراد سازمان مؤثر باشد، باید اشخاص در گرفتن آن تصمیم دخالت داده ش

 و آثار مثبت زیادی دارد که اهم آنها عبارتند از:  

 -4امر به معروف و نهی از منکر سیب نشان دادن راه های درست می شود. -3.راد احساس ارزش و اعتبار می کننداف -2 .یت می کنندافراد احساس تعهد و مسئول -1

در افراد در اثر مشارکت افراد در تصمیم گیری ها و به علت تمرین، ایتکار و خلاقیت  -5اساس تعلق و مالکیت نسبت به سازمان و تصمیم گرفته شده افزایش می یابد. 
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ید. به خاطر مشارکت افراد و استفاده از توان بالقوه کارکنان، روحیه ها تقویت می شود و نوعی اعتماد به نفس در بین کارکنان به وجود می آ -6سازمان رشد می کنند.

بهترین تصمیم ها دیریت ها در گرفتن تصمیم دخالت دارند،چون مجموعه افکار، عقاید، استنباط ها و م -8استعدادها و توانایی های بالقوه افراد شکوفا می شوند. -7

چون همه افراد در گرفتن  -10امکان اجرای تصمیم افزایش می یابد.  چون افراد نسبت به تصمیم گرفته شده احساس تعلق و مسئولیت دارند، -9گرفته می شود. 

خطاهای احتمالی کاهش می  -11 شده کاسته می شود، افراد مدافع و پشتیبان آن می شوند.تصمیم شرکت دارند، نه تنها از میزان مقاومت در مقابل تصمیم گرفته 

 باعث تحکیم روابط انسانی و ایجاد صمیمیت و حس همکاری و تو دوستانه می شود.  -12یابد. 

تصمیم گیری  باشد. در حد از میان راه حل ها میوا تصمیم گیری گروهی، جمعی و یا شورایی نتیجه و حاصل کوشش تعدادی از افراد در پیدا کردن یک راه حل

ه ب ورایی، مدیررکتی یا شسازمان حق می دهد که در تصمیمات در سازمان شرکت کنند. در تصمیم گیری مشا گروهی مدیریت به زیردستان، طبقات و واحدهای پایین

رای کارها و انی که در اجتمام کس ست و تا حدودی مسائل واسرار سازمان را در اختیارزیردستان خود و توانایی آنها اعتماد دارد. مدیر فردی آزادی خواه و جمع گرا

 ه شد. ن آنهابرشمرده مهمتریتصمیمات سازمان دخالت دارند، می گذارد. ازنظر مدیریت روابط انسانی، تصمیم گیری گروهی یا شورایی ارزش و اعتبار خاصی دارد ک

ی ان های بحرانو در زم ی مشکلات و محدودیت های خاص خود را دارند. معمولا، این تصمیمها وقت گیر و طولانی هستندبه هر تقدیر، تصمیم گیری های مشارکت

این تشخیص باشند. بنابرنرخوردار بممکن است کارایی لازم را نداشته باشند. ممکن است افراد سازمان از بلوغ کافی برای برخورد منطقی با شورا، تصمیمات و مشکلات 

صمیم برگزینند. ت ا صلاحیتبان و مکان سرعت، فنی بودن تصمیم ها از اهمیت خاصی برخوردار است. مدیران بهتر است افراد شورا را تا حدود زیادی از افراد زم

 گیرندگان با اعضای شورا باید دارای خصوصیات زیر باشند. 

کافی  دارای بصیرت -صص لازم برخوردار باشند. داز علم و تخ -مور احساس مسئولیت کنند. جو در ا جدی باشند -سبت به سازمان و مدیریت متعهد باشند. بن -الف

 مایلات فردی و گروهی که مخالف اهداف سازمان باشد نداشته باشند. ت -باشند. ه

اورهم فی الامر فاذا عزمت فتوکل على الله ان الله اسلام به مشورت، تصمیم گیری گروهی یا شورایی اهمیت فراوانی می دهد. قرآن کریم در این باب فرموده است: و ش

ه و امرهم شوری بینهم و مما یحب المتوکلین قرآن کریم، همچنین مشورت و شورا را از ویژگی های مؤمنین می داند و می فرماید: و الذین استجابوا لربهم و اقامو الصلو

طلاعات و دانش کافی برخوردار نباشد موجب هلاکت مدیر می گردد. اصولا، اسلام فکر تحمیلی از طرف رزقناهم ینقون. استبداد به رأی، مخصوصا موقعی که مدیر از ا
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خداوند به ایشان دستور  یک نفر را نمی پذیرد. حضرت رسول با آن که عقل کل بودند و با کمک الهی قدرت درک مشکلات، علل مسائل و تصمیم گیری کاملی داشتند،

 رت بپردازد و هیچ کس را به اجبار وادار به پذیرفتن چیزی نکند. داد که با مؤمنان به مشو

د و به همه اذ می شوتصمیم گیری ها ممکن است متمرکز یا غیر متمرکز باشد. تصمیم های متمرکز تصمیماتی هستند که در رأس هرم و یا در یک مرکزیت اتخ

تمرکز، آن یم های غیر مابل، تصمممکن است توسط یک فرد و یا گروهی از افراد گرفته شود. در مق واحدهای تابعه یا زیر سیستم ها ابلاغ می گردد. تصمیمات متمرکز

ی ها و نقش ها ه در پستدسته از تصمیمات هستند که به سطوح پایین و با تمام سطوح سازمان برحسب میزان عدم تمرکز تفویض می شود. بدین ترتیب، افرادی ک

ست ی به کسانی اصمیم گیرمسئولیت و وظیفه خود حق و قدرت تصمیم گیری دارند. در چنین سازمان هایی، اصل بر دادن قدرت ت پایین تر قرار می گیرند، برحسب

همراه کن است معدم تمرکز م کز نیست.که مسئولیت امور را برعهده دارند. پراکندگی ادارات و با تقسیم هایی که از نظر جغرافیایی به وجود می آید، به مفهوم عدم تمر

یر آن از استان و نظا هرستان وشبا تفویض اختیار به مردم یک محل یا نمایندگان آنها باشد. سازمان های منطقه ای آموزش و پرورش، شهرداری ها، انجمن های شهر، 

 نوع عدم تمرکز اداری است. 

ن گونه ی شود. به ایمان داده سطوح پایین ترجامعه مثل استان و یا شهرست در برخی از جوامع، قدرت تصمیم گیری به شکل مجلس محلی، مرکز قانون گذاری و ... به

گیرد. در ب مات لازم رااند تصمیعدم تمرکز، عدم تمرکز سیاسی می گویند که درآن هر استان مجلس قانون گذاری خاص خود را دارد و در بیشتر و یا تمام امور می تو

یریت کاملا . معمولا، مدغ می شودمرکزیت دارد و از بالا به پایین ابلا دستورالعمل ها، تشکیلات ستادی و امور مالی تصمیم گیری های متمرکز وضع قوانین، مقررات،

اشد که هنگام تصمیم گیری نزدیک می باشد. سیستم اداری از نوع سیستم های بسته می ب Xسالارانه و کار مداراست و به مفروضات نظریه  بوروکراتیک یا دیوان

 لازم و کافی از محیط اطراف و نیازهای جدید ندارد.  اطلاعات

غیر متمرکز  میم گیریدر تصمیم گیری های غیر متمرکز، قدرت تصمیم گیری در سرتاسر سازمان و بین افراد، مخصوصا در سطوح اجرایی تقسیم می شود. در تص

طلاعات در اری برای کسب تصمیم گی م های باز است که با محیط و عوامل مؤثر و متأثر ازسیستم از نوع سیست شکل ارتباطات از بالا به پایین و از پایین به بالاست.

 ت. نزدیک اس Yتماس می باشد. شکل مدیریت از نوع دموکراتیک، آزادی خواهانه و مشارکت جویانه است و نگرش مدیران به مفروضات نظریه 

می تواند فرد و یا افرادی را به نمایندگی از طرف خود برای گرفتن بعضی از تصمیمات انتخاب در تصمیم گیری های متمرکز و فردی، شخص مسئول تصمیم گیری 

در حقیقت، مسئولیت ها  کند. در این مفهوم، مسئول اصلی، قسمتی و یا تمام اختیارات خود را به دیگری واگذار می کند که اصطلاحا به آن تفویض اختیار می گوییم.
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است و می تواند هر زمان که بخواهد اختیارات داده شده را پس بگیرد. در تصمیم گیری مرکزی فردی که قسمتی از اختیارات قانونی به او بر عهده خود تفویض کننده 

یر متمرکز کل م گیری غتفویض شده است استقلال ندارد و نمی تواند از حدود اختیاراتی که به او داده شده و قوانین مربوط به آن تجاوز کند. در مقابل، در تصمی

 مسئولیت به فرد داده می شود و از استقلال برخوردار است. به طور خلاصه، اصول تفویض اختیار عبارتند از: 

ده شده قابلیت اختیارات دا -ار، از تفویض کننده سلب مسئولیت نمی کند .جانتقال اختی -به قسمتی و یا محدوده ای از تصمیم گیری هاست. ب اختیار نسبت -الف

 اید بین مسئولیت و اختیار تناسب وجود داشته باشد. ب -سخ دارد .دف

رت ض اختیار عبامده تفویدر عین حال، تفویض اختیار دارای موانع و مشکلاتی است که فرد مسئول معمولا از واگذاری مسئولیت ها خودداری می کند. مشکلات ع

 است از:  

محرمانه -6دم پذیرش زیردست ع -5دم امنیت شغلی ع -4احب اختیار به زیردستان صعدم اعتماد  -3گی مدیره خود کام -2یارعدم توانایی فرد در پذیرش اخت -1

بودن اهداف. 

ن شود اما ممک ت عمل میتمرکز و عدم تمرکز، هر دو محاسن و معایب خاص خود را دارند. به عنوان مثال، اگرچه تمرکز سبب یکنواختی تعلیمات، خدمات و وحد

 شود.ناید استفاده نان که بچین حال مسائل و نیازهای محیطی را به طور دقیق مورد توجه قرار ندهد نظارت را مشکل کند و یا از استعدادهای محلی آن است در ع

ال حرسد، در عین بشتری بی اگرچه ممکن است در سازمان های غیر متمرکز کارها سریع تر انجام گیرد، نیازهای محلی بهتر درک شود و یا استعدادها به شکوفایی

ار باشد. برنامه ریزی بلند مدت، تصمیمات و اجرای آنها از کیفیت پایین تری برخورد شاید به علت عدم امکانات و منابع و نیروهای متخصص،

ارد، مع رکز ارجحیت دکز بر تمیط، عدم تمربودن سایر شرا تمرکز و یا عدم تمرکز به محیط و شرایط سازمان ها، منابع و امکانات بستگی دارد اگرچه در حال مساوی

زبا عوامل ای آموزشی نیسیستم ه هذا اینکه بدون مطالعه و بررسی عوامل مؤثر برتمرکز یا عدم تمرکز طرفدار یکی از آن دو باشیم کار نادرستی است. عدم تمرکز در

.زیادی وابسته است که به برخی از آنها اشاره می شود

انش خود از تخصص و د ا استفادهبدم جامعه و افراد یک محل برای تصمیم گیری ها: اگر مردمی دارای دانش و تجربه هایلازم باشند و بتوانند میزان توانایی مر. 1 

 ول کردگان حصیت، میزان مسائل و مشکلات سازمان های تحت مسئولیت خود را حل کنند، تفویض اختبار برای تصمیم گیری و عدم تمرکز توصیه می شود. بنابراین

نیروهای تخصصی نقش مهمی در عدم تمرکز در آموزش و پرورش دارد. 
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ت زیادی سازمان اهمی ی اجتماعیفرهنگ جامعه و میزان مشارکت پذیری افراد آن: این که جامعه با چه نوع فکر و روش هایی خو گرفته باشد، از دیدگاه روانشناس. 2

هنگی و دم از نظر فرد. این مرهای دور به مشارکت در تصمیم گیری و دخالت در سرنوشت خود خو گرفته و تمرین کرده اندارد. در تعدادی از جوامع، مردم از زمان 

 فکری در چنان وضعی هستند که دوست دارند بر سرنوشت خود مؤثر واقع شوند. 

یج است ر رأس هرم رادیک قدرت  نوعی فردگرایی، مرکز محوری و تبعیت ازبدون تردید، عدم تمرکز در این جوامع موفق خواهد بود. از جهت دیگر، در برخی از جوامع 

ت مکن است مشکلامن جوامع و مردم آن چنان به این مرکزیت وابسته هستند که بدون اتکا به آن نمی توانند امور و مشکلات خود را حل کنند. عدم تمرکز در ای

 زیادی بوجود آورد. 

امع، ر بعضی از جوشکلی است. دعدم تمرکز کار م جامعه ای منابع مالی و انسانی به طور نامساوی و یا ناهمگون پراکنده باشد،تساوی و تمرکز منابع: اگر در . 3

اکندگی و پر عدم هماهنگی رند. اینپراکندگی منابع اقتصادی، مالی و انسانی آن قدر زیاد است که تعدادی از مناطق بیشترین و برخی دیگر از حداقل امکانات برخوردا

 سبب بروز مشکلات برای غیر متمرکز کردن سیستم آموزشی می شود. 

وهای انسانی ای نیر هاگر در منطق به هر تقدیر، عدم تمرکز در سازمان های آموزشی به عوامل فراوانی بستگی دارد که بدون رعایت آنها نباید به عدم تمرکز دست زد.

سازی  هم در آماده وگیری ها  رادی که در مسائل تعلیم و تربیت صاحب نظر باشند وجود داشته باشد تا هم در تصمیمنیاز در تخصص های گوناگون و مخصوصا اف مورد

شی و ، لوازم آموزهای درسی یک سیستم غیر متمرکز آموزشی باید بتواند نیروهای مورد نیاز را پرورش دهد و کتاب ها شرکت کنند، امکان عدم تمرکز بیشتر است.

 مین کند. ای خود را تا حدود زیادی تکمک آموزش

وان بیشتری تی عدم تمرکز اشد، برابمین منابع مالی مستقل و خود کفا اامروزه، بودجه نقش اساسی در برنامه ریزی ها و تصمیم گیری ها دارد. اگر منطقه ای از نظر ت

، باید به آن ا داشته باشدمسئله ر سبتی که یک منطقه توان عدم تمرکز در یک موضوع یادارد. ما باید به نسبیت تمرکز و عدم تمرکز معتقد باشیم. بر این اساس، به ن

توان  ق محروم و کمبر مناط اجازه تصمیم گیری داده شود. عدم تمرکز استان هایی که شرایط و زمینه های مساعدی دارند، سبب خواهد شد که سیستم مرکزی بتواند

 ها زمینه های عدم تمرکز آنها را در آینده فراهم سازد. تر بیشتر متمرکز گردد و با تقویت آن

ت لازم را برای انواع دیگر تصمیم گیری از قبیل، تصمیم گیری های عادی و بحرانی وجود دارد. تصمیم گیری های عادی تصمیماتی هستند که تصمیم گیرنده فرص

بحرانی  رار دهد و همه مراحل علمی تصمیم گیری را بپیماید. تصمیم گیری در زمان هایتصمیم گیری داشته و می تواند تمام عوامل وامکانات را مورد بررسی ق

سایت و کانال ضمن خدمت LTMS یار

@LTMSyarIR www.ltmsyar.ir



در این نوع تصمیم گیری ها، تصمیم گیرنده فرصت بررسی همه  تصمیماتی هستند که به لحاظ اضطرارهای زمانی، مکانی، منابع و ... به شکل خاصی اتخاذ می شوند.

را ندارد و بر اساس بینش، سرعت انتقال، اولویت های خاص، احتمالات و خطرپذیری تصمیم می گیرد. بدون تردید، اثربخشی راه ها و امکانات و یا طی همه مراحل 

 تصمیم ها در زمان بحران تا حدود زیادی به دانش، تخصص، تجربه و جسارت مدیر وابسته است. 

  مفروضات تصمیم گیری 

 فرض زیر درباره تصمیم گیری مطرح شده است:   8ز نظریات صاحب نظران بر اساس آنچه تاکنون گفته شد و با استفاده ا

و  هاعمال برنام آن مشکل، تصمیم گیری فرآیندی است چرخه ای یا گردشی از مجموعه ای از رویدادها که نیاز به شناخت مسئله، پی ریزی یک برنامه برای حل. 1

   .ارزشیابی از پیامدهای آن دارد

 ای فرآیند تصمیم گیری که به وسیله یک فرد یا گروه در یک سازمان اتحاد و اجرا میشود.  مدیریت یعنی اجر. 2

رآیند فلا بردن سطح ظرفیت با منطقی و عقلایی بودن کامل تصمیم گیری ها تقریبا غیر ممکن است و در نتیجه مدیران باید به علت نداشتن دانش، توانایی و یا. 3

 یماتی که می گیرند راضی کنند. تصمیم گیری های خود را با تصم

 ست. ی زیردستان اگیری برا وظیفه اساسی مدیر، آن گونه که رفتار هر فرد از دیدگاه فردی و سازمانی منطقی باشد، آماده سازی و تسهیل محیط داخلی تصمیم. 4

 ه می شود. فرآیند تصمیم گیری یک الگوی عمومی عمل است که در تمام کارها وظایف منطقی مدیریت دید. 5

 فرآیند تصمیم گیری به طور وسیعی به یک شکل عام در تمام سازمان های پیچیده اتفاق می افتد. . 6

اساس منطق  صیرت و برمنظور از تصمیم گیری در این بحث، تصمیم گیری های منطقی است. تصمیم گیری های منطقی تصمیماتی هستند که به صورت علمی با ب. 7

دف یا اجبار، تصا ،ساس عادتمسئله و یافتن راه حل ها می پردازد. در مقابل، هدف ما پرهیز از تصمیمات غیرمنطقی چون تصمیماتی که بر ا و استدلال به شناخت

ز اه برخی بلا بقشود که  شانس و به صورت غیر منطقی و غیر استدلالی گرفته می شود است. تصمیمات منطقی و عقلایی، طی مراحل و با روش های خاصی انجام می

 نمونه های آن اشاره شد. 

دیر دیگر ماز مدیر تا  یط دیگر وارزش ها پایه اساسی تصمیمها هستند. تصمیم ها بار ارزشی دارند و تا حدودی تابع ارزش های اجتماعی هستند که از محیط تا مح. 8

 متفاوت می باشند. 
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چه کسانی در سازمان های آموزشی حق تصمیم گیری دارند؟  

ر عدم توجه بنتقاد زیادی اراستا،  نظریه های جدید مدیریت و سازمان تأکید فراوانی بر اهمیت دادن به انسان ها و دخالت دادن آنها در امور سازمان دارد. در همین

شود.  لفیقترد و سازمان فیازهای فرد، باید ن سازمان و مدیریت به نیازهای فردی شده است. چه از نظر ارزش و کرامت انسان و چه از دیدگاه تأثیر متقابل سازمان و

ت فرد در یک یت و شرکهیچ سازمانی بدون رضایت و دلگرمی کارکنانش نمی تواند و دراز مدت، سازمان موفقی باقی بماند . سایمون معتقد است که قبول عضو

هد ماند که مان باقی خواانی در سازفرد و سازمان به وجود می آید. یک فرد تا زمنوعی مبادله و تعادل بین نیازهای  سازمان، تأمین نیازهای فردی اوست. او می گوید

حداقل  ی می گوید کهیت آموزشمجموعه پاداش های دریافتی او بیشتر و یا حداقل مساوی آن چیزهایی که او به سازمان می دهد باشد. توجه به واقعیت فوق به مدیر

 به دو سؤال اساسی پاسخ دهد. 

ل دوم این که آیا ته باشد؟ سؤاوفقی داشو آیا او می تواند بدون رضایت و میل آنها سازمان م ؟ین که واقعا نیازهای انسان هایی که با آنها کار می کند چیستسؤال اول ا

اید در بیز هستند که ندیگری  ن کسانمشارکت معلمان در تصمیم گیری ها یکی از نیازهای اساسی آنان به حساب می آید؟ به شرط مثبت بودن پاسخ، آیا غیر از معلما

 گیری های سازمان های آموزشی شرکت داده شوند؟   تصمیم

گروه دارد، باید  به عضویت در به نیاز در پاسخ به سؤالات فوق باید گفت که نیاز به گرایش به گروه و شرکت در جامعه از نیازهای اساسی انسان است. او علاوه بر آن که

راه مسئولیتی  ر و منزلت ازازهای قداشته باشد تا با نقش پذیری و ایفای نقش ارزش و توان خود را از طریق انجام کار مثبت و پرسود نشان دهد، نیدر گروه نیز نقش د

تر و  لیت های بزرگسئویم، مکه به افراده داده می شود تأمین می گردد. هرچه برای فردی ارزش و اعتبار بیشتری قائل شویم و به او اعتماد بیشتری داشته باش

عی اب کار اجتماندگان کتمهمتری به او می دهیم. در حقیقت، نیاز به خود شناساندن و شناخته شدن از طرف دیگران از طریق مشارکت فرد تأمین می شود. نویس

 کنند.  ا درک میرنها نیاز دارند و آنها گفته اند که مردم علاوه بر آن که می خواهند دوست داشته شوند، نیازمند هستند که بدانند که مردم به آ

، دست و دلش به کار محیطی که در آن به کار مشغول هستیم خانه ماست و خانه بر روان انسان اثر می گذارد. اگر انسانی در خانه اش احساس آرامش و امنیت نکند

ستفاده نمی کند. اگر معلمی احساس کند که فقط از او به عنوان وسیله ای در حد نمی چسبد و آن گونه که باید از استعدادهایش در جهت آبادانی و ساخت خانواده ا

خاطر ارزش های وجودی اش رفع نیازهای مدیر و مدرسه استفاده می شود انگیزه های خود را از دست می دهد. هرگاه معلم دریابد که به او نیازمند هستند و او را به 
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ش، او را در مسئولیت ها و افتخارات سازمان آموزشی شرکت می دهند، به محیط و کار خود بیش از پیش علاقه مند می شود و می خواهند و در کنار استفاده از توان

 بدون تردید سعی بیشتری خواهد کرد. 

نه من به احساس خا وق راجعفکتاب  این احساس تعلق، وابستگی و خانه من آن قدر اهمیت دارد که می تواند منبع جوشان و انرژی معلم در مدرسه به حساب آید. در

ن در بیمارستا ن قدر کهآداشتن گفته شده است که بیماری در آستانه مرخص شدن از یک بیمارستان روانی با هیجان می گفت که بیمارستان خانه من شده است و 

رفتار خیر  د آورده بود،ر به وجویزی که این اطمینان را در این بیمااحساس آرامش و امنیت می کرد نسبت به رفتار مردم خارج از بیمارستان به خود مطمئن نبود. چ

 خواهانه همراه با توجه و کمک به نیازهای او بود. 

طبع  درک و مناعت ت دانش ومعلمین از اقشار نادر اجتماعی هستند که بدون انگیزه های مادی به شغل خود روی می آورند. در حالی که این طبقه اجتماعی به عل

دیر خود را متار و کردار تمام رف د به مسائل مادی توجه زیادی ندارند، در عین حال از نیازهای اجتماعی، مسئولیت پذیری و شناخت سطح بالایی برخوردارند. معلمخو

ه احساس قی می ماند کقمند بار خود علازیر نظر می گیرد و نسبت به هر رفتاری که از او سر می زند، تفسیری دارد. معلم تا زمانی به مدیر و نظام آموزشی و کا

ها و علائم  بار از نشانهفویض اختتارزشمندی و احترام کند و بداند که مدیران و سرپرستان او به وجود او افتخار می کنند. مشارکت در تصمیم گیری ها، نظرخواهی و 

 اعتماد، ایمان و علاقمندی به وجود معلم است. 

ر حقیقت، دکل می گیرد. ها نیز شوزشی و مخصوصا مدارس، علاوه بر معلمین که جایگاه حساس خود را دارند، ازدانش آموزان و اولیای آناز جهت دیگر، سازمان های آم

ست الثی مث انند،رت مدرسه ماست که جهت تأمین نیازهای دانش آموزان، معلمان و اولیاء فعالیت می کند .در این صو یک هماهنگ و تسهیل کننده مدیر آموزشگاه،

ر می گیرد. مانگ کننده است، قراهرأس آن و مدیر در محل تقاطع قطرهای مثلث به عنوان کسی که با همه آنها ارتباط دارد و  3که دانش آموزان، معلمان و اولیا در 

قش اولیا نیز ن -زانش آمواولیا و دان -انمعلمان، معلم –وزاندر نمودار زیر، علاوه بر آن که مدیر با معلمان، دانش آموزان و اولیاء ارتباط برقرار می کند، بین دانش آم

لیاء را در امور آموزان و او ین، دانشهماهنگ کننده و ارتباط دهندگی دارد. بر این اساس، چنانچه سازمان آموزشی بخواهد در امر تعلیم و تربیت موفق باشد، باید معلم

 سازمان مشارکت دهد. 

م گیری: معلمان را باید به عنوان یک متخصص در تصمیم گیری ها شرکت داد. اکثر معلمین در سطوح و مقاطع مختلف دوره های مشارکت معلمان در تصمی -الف

یکدیگر است و هیچ تربیت معلم با آموزش های ضمن خدمت را گذارنده اند و قاعدتا در باب مسائل تربیتی صاحب نظر هستند. از آنجا که کار معلم و مدیر مکمل 
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ه معلم، ری بدون کمک معلمین در کلاس درس و سایر امور موفق نخواهد بود. شایسته است که مدیران تا حد ممکن هیچ تصمیمی و مخصوصا تصمیماتی که بمدی

معلمان در تصمیم گیری ها درس و دانش آموز مربوط می شود را بدون اظهار نظر، مشارکت و بالاخره موافقت مسلمان اتخاذ نکنند. بدون تردید، اظهار نظر و مشارکت 

   .سبب بهتر شدن و غنای تصمیمات و در عین حال احساس مسئولیت و پشتیبانی بعدی نسبت به تصمیمات گرفته شده خواهد شد

ل تی درمانی مثاشای بهداتزیونی می گوید که هرچه شغل ها تخصصی تر باشد، بر میزان دخالت صاحبان تخصص افزوده می شود. او به عنوان مثال، از سازمان ه

یمارستان بدیر یا رئیس ده است. میک پزشک معمولا، هم تصمیم گیرنده و هم اجرا کنن بیمارستان نام می برد که در آنها تصمیم گیری و اجرا از هم فاصله ای ندارد.

ئیس رمدیر بودن،  رئیس یا او کمک بگیرد. اگر به مرف نیازمند به همکاری اوست و در عین حال باید در هر موردی که به تخصص و عمل او نیاز داشته باشد، از

زشک و عدم تبعیت پ وارضایتی نبیمارستانی بخواهد تصمیم بگیرد و اجرای آن را بر عهده پزشک بگذارد، مسلما نه تنها نتیجه مطلوب عاید نخواهد شد، شاید موجب 

   .احتمالا ضررهایی به بیمار و روند کار بیمارستان نیز شود

اد. به ها مشارکت د میم گیرینظران معتقدند که در سازمان های آموزشی که هیئت آموزشی از نظر حرفه ای در سطح بالایی قرار دارند، باید آنها را در تص صاحب

طح بالا تا سمدیران  ازعقیده پژوهشگران مناسب ترین سبک برای کار کردن با اعضای آموزشی با تجربه، سبک مدیریت مشارکت جویانه است هیچ مدیر آموزشی 

دیر در رتی دارند. محتی بصی مدیران مدارس نمی توانند ادعا کنند که تمام تخصص های لازم را یک تنه دارا هستند و بر همه همکاران خود برتری علمی، تخصصی و

 از توانمندی های آنان است. سیستم های آموزشی فقط یک هماهنگ کننده است و موفقیت او در گرو همکاری معلمان و استفاده به جا 

دانشان را ود یعنی فرزناترین سرمایه خمشارکت اولیا در تصمیم گیری: در حقیقت، اولیا سفارش دهندگان و ارباب رجوع اصلی سازمان آموزشی هستند. آنها گرانبه -ب

زش و نیای جدیدآموشی، در دیت فرزندان خود هستند. هیچ مدیر آموزبه دست سازمان آموزش می سپرند و با امید و آرزوهای زیاد منتظر نتایج مثبت تعلیم و ترب

   .پرورش، خود را بی نیاز از کمک های مادی، اجتماعی و روانی اولیا نمی داند

ه نسبت به مسائل مدرسه اگر اولیا در تصمیمات مربوط به خود و فرزندانشان شرکت داده نشوند، دچار تردید می شوند. اگر آنها به خاطرعدم شناخت و یا تردیدی ک

 . تجربیات و تحقیقاتدارند، کارهای مدرسه را تأیید نکنند و از بچه ها نخواهندکه در راستای کارهای مدرسه کوشش بیشتری کنند، مسلما مدرسه موفق نخواهد بود

شترک مدرسه و اولیا درباره دانش آموزان نتایج غیرمنتظره نشان می دهد که شرکت دادن اولیا در مسائل و شناساندن اهداف و وظایف مدرسه و تصمیم گیری های م
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همکاری اولیا توسط  ای را در بردارد. تحقیق، تجربه و تدریس در کلاس های آموزشی خانواده، مشاورت با مسئولان مناطق و مدیران مدارس در رابطه با مشارکت و

  .نگارنده نیز مؤید این واقعیت است

   .درکت دهنشمیم گیری: سازمان های آموزشی و مدارس باید از دو دیدگاه عمده دانش آموزان را در تصمیم گیری ها مشارکت دانش آموزان در تص -ج

 سه ای نتواندنانچه مدرچمشارکت در امور آموزشی و پرورشی: وجود هر مدرسه ای منوط به وجود دانش آموزان و هدف نهایی مدرسه تغییر رفتار آنهاست.  –اول 

نیازها و  ل با توجه بهدرجه او د را در رابطه با نیازهای دانش آموزان توضیح دهد، باید نسبت به وجود و ادامه کار خود تردید کند. مدرسه باید درکوشش های خو

رده اند و ان را مشخص کجوان ن ومقتضیات سنی دانش آموزان برنامه ریزی کند. اگرچه علوم رفتاری، روانشناسی و علوم تربیتی بسیاری از نیازهای کودکان، نوجوانا

رنیاورد، سودمندی برات آنها را و انتظا برنامه ریزان می توانند بر اساس این نیازها برنامه های لازم را بریزند، اما تا برنامه مورد پذیرش و درک دانش آموزان نباشد

 مطلوب را نخواهد داشت. 

آگاهی لازم را  و برنامه ها برد دروسدر برنامه ها و تصمیمات مشارکت ندارند، نسبت به ارزش، مطلوبیت و کار از آنجا که از دانش آموزان معمولا نظرخواهی نمی شود و

زمان های رنامه های سابمی شود.  همین عدم آگاهی و یا تردید موجب کاهش انگیزش و در نتیجه کم کوششی آنها ندارند و یا به آنها با دیدگاه تردید نگاه می کنند.

د و همچنین ه نیازهای خوه نسبت بغالبا یک طرفه و مدرسه سالارانه است. از نظر دانشمندان علوم روانی و تربیتی، دانش آموزان آن قدر قدرت درک دارند ک آموزشی،

زیادی به برنامه  هیم، تا حدودظر بخوانها هماهنگی برنامه ها با نیازهایشان اظهار نظر کنند. اگر دانش آموزان را در برنامه های تعلیمی و تربیتی شرکت بدهیم و از آن

 های آموزشی علاقمند خواهند شد و با حالتی برانگیخته از برنامه های مدرسه پشتیبانی خواهند کرد. 

ن را در امور د دانش آموزاید که باسرجیوانی و همکارانش که پژوهش های مربوط به زندگی روزمره دانش آموزان را در آمریکا مورد مطالعه قرار داده اند، معتقد هستن

 در بین دانش ا است کهمختلف شرکت داد و با بررسی وضع مدرسه خلأهای موجود را بر طرف ساخت. توجه اساسی سرجیوانی به مطالعه فرهنگ ها و زیر فرهنگ ه

لف می توان شکل های مخت موزان بهآروزمره می سازد. از دانش  آموزان و معلمان به وجود می آید و انتظارات و نقش های آنها را از مشارکت در امور مدرسه و کارهای

ه کولویت دروسی تعیین ا ودر تصمیم گیری های آموزشی و پرورشی استفاده کرد. به عنوان مثال، نظر خواهی و تصمیم گیری درباره کیفیت و کمیت دروس، بررسی 

ت تدریس و فعالیت لا رفتن کیفیش های باق برنامه که با علایق آنها سازگاری دارد، اظهار نظر درباره روبرای آنها جالب و برانگیزنده تر است، تعین نوع فعالیت های فو

 ه باشند. در رابطه با نیازهای آنها از نمونه کارهایی است که دانش آموزان می توانند در آنها مشارکت داشت ها و ارزیابی کتاب های درسی
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س ما ز کارهای مداراکردن دانش آموزان است. بسیاری  داف مهم تعلیم و تربیت جامعه پذیری یا اجتماعیماعی شدن یکی از اهمشارکت در امور به منظور اجت -دوم 

مام ت ورد کهی را فراهم آید شرایطجنبه نظری یا تئوریک دارد. دانش آموزان ما معمولابه حفظ کردن و امتحان دادن بیشتر از به کار بردن اهمیت می دهند. مدرسه با

. معمولا، قی کافی نیستی و اخلامفاهیم که بعد باید در زندگی اجتماعی فرد به کار برده شود، به صورت عملی در مدرسه تمرین شود .بیان مطالب صرفا به صورت علم

مه ریزی درست، اباید با برن ه باشند،اعی شدن داشترفتار و عادت به یک رفتار خاص بالاتر از دانش نظری آن است. برای آن که دانش آموزان تمرینات لازم را برای اجتم

   .زمینه های مشارکت آنها را در تصمیم گیری ها و اجرای مسائل فراهم کرد. این مشارکت ممکن است دو جنبه داشته باشد

یم گیری ع روابط، تصموسایل، حفظ نظم، تعیین نو نبه اول مربوط به امور اجتماعی مدرسه است: دانش آموزان را می توان در امور انضباطی، بهداشتی، تهیهج -الف

. این ر مشارکت دادسائل دیگدرباره رفتار دانش آموزان، ارائه راه حل برای حل مشکلات دانش آموزان، چگونگی همکاری اولیا، رابطه مدرسه با محیط اطراف و م

س های انند در مقیازان می توسازمان و محیط اجتماعی آنها می شود، و بعد دانش آموتقویت قدرت تصمیم گیری، تجزیه و تحلیل و تفکر درباره مسائل  مشارکت سبب

 وسیع تر از توان خود در جامعه استفاده کنند. 

ه و معک طرف با جایبوط به مشارکت در امور اجتماعی است: مدرسه نظام آماده سازی برای زندگی اجتماعی است. مدرسه باید دانش آموزان را از جنبه دوم مر -ب

ترقبه پیش مبلایای غیر  یا سایر مسائل آن آشنا کند و از طرف دیگر زمینه های مشارکت آنها را در مسائل جامعه فراهم سازد. چنانچه مشکلاتی مانند سیل، زلزله و

اه های روضوع، علل و اهمیت م آموزان نسبت به بیاید، مدیر باید با پیش بینی قبل شرایط تشکیل جلساتی را برای همه کلاس ها فراهم کند تا در این جلسات دانش

 کمک به آسیب دیدگان اظهار نظر کرده و تصمیماتی بگیرند.  

ند تا در جلساتی ز آنها بخواهاکنند و  مدارس می توانند دانش آموزان را راجع به مسئله ترافیک، جمعیت، خود کفایی، روابط اجتماعی، تأمین عدالت و ... وادار به تفکر

ازی روستا و بطه با زیباسرس در راماتی بگیرند و نتایج تصمیمات و راه حل های خود را به سازمان های مربوطه ارائه دهند. چه مانعی دارد که دانش آموزان مداتصمی

مک گرفته یریه و ... کخ، امور ظم شهریشهر خود بیندیشند، تصمیماتی بگیرند و بالاخره در اجرای آنها سهیم باشند؟ چه زیاست از دانش آموزان در امور ترافیک، ن

 شود تا با این مشارکت ها عضو مفیدی برای جامعه شوند. 
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 ع تصمیم گیریباط موضودر پایان باید خاطر نشان ساخت کلا مشارکت در تصمیم گیری، بر اساس یک قاعده هنجاری مستلزم بررسی و رعایت صلاحیت، تخصص، ارت

ا دارند و کار لازم ر نمهارت و توا های آنها است .در این صورت، اگر مسلمان، دانش آموزان و اولیاء باید در حوزه هایی که تخصص، با افراد و حوزه شغلی و مسئولیت

 ده کرد. مربوط به حوزه مسئولیت و شغل آنها می شود شرکت داده شوند و در سایر شرایط و مغایر با این حالت باید از نظرهای تخصصی استفا

رم برنامه ریزی آموزشی و درسی فصل چها  
تعداد  مومی باید چهعسلامتی  می خواهد با توجه به آینده های دورتر و به طور جامع نیازهای اساسی جامعه را برآورده سازد. این که برای دست یافتن بهداشت و

 و اران آموزشسیاست گذ یزی آموزشی وظیفه مدیران سطح بالاتر وبرنامه ریزی آموزشی است. اگرچه برنامه ر پزشک تکنسین و پیراپزشکی تربیت کرد از وظایف

ای اهداف د را در راستنی کار خوباشند تا هنگام عمل مع پرورش می باشد، ولی همه مدیران سطوح میانی و پایینی مانند مدیران مدارس نیز باید از آن آگاهی داشته

یص ویه ها و تخصرخص ها و وجود و مطلوب جامعه، تعیین اهداف نظام آموزشی، سیاست گذاری، تعیین شاکلان درک کنند. از نظر نگارنده، فرآیند تشخیص وضعیت م

ساسی یست؟ مسائل اآموزشی چ فلیپ کومز در کتاب برنامه ریزی منابع، امکانات، نیروها، بودجه و روش های تحقق آن اهداف برنامه ریزی آموزشی نامیده می شود.

   :ه پنج قسمت تقسیم می کندبرنامه ریزی آموزشی را ب

عات و ی کنند. موضوا تعیین مراهداف و وظایف نظام آموزشی چیست؟ در اینجا برنامه ریزان آموزشی با تکیه بر فلسفه و ارزش های جامعه، اهداف نظام آموزشی . 1

 یرد.  وزش و پرورش در این قسمت قرار می گمواد آموزشی، سطوح و مقاطع آموزش و بالاخره اهداف اجتماعی، فرهنگی، سیاسی و اقتصادی، آم

ختن اهداف، ی عملی ساتعیین راه حل های ممکن: تعیین راه ها، روش ها و تکنولوژی های مناسب در این قسمت قرار می گیرد. روشن کردن مدت زمان اجرا. 2

 تعیین هزینه های نسبی و اثربخش وظیفه برنامه ریزی آموزشی است. 

ورد نظر از می آموزش های کافی برا د نیاز: تعیین مقدار منابعی که باید صرف آموزش و پرورش بشود و توزیع مطلوب منابع و بالاخره تأمین درآمدتعیین منابع مور. 3

 مسائل اساسی برنامه ریزی آموزشی است. 

رداخت توسط دولت پ ومی و ملیش و پرورش از طریق در آمدهای عمتعیین کسانی که باید هزینه های آموزشی و پرورش را بپردازند: این که باید هزینه های آموز. 4

  .شود و یا باید مصرف کنندگان واقعی آن این مخارج را تحمل کند بر عهده برنامه ریزی آموزشی است
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امه نرب.. از وظایف دانشگاه و . دبیرستان، منابع چگونه باید تخصیص داده شود تقسیم منابع به سطوح مختلف آموزشی مثل کودکستان، دبستان، راهنمایی، هنرستان،. 5

 ریزی آموزشی است. تجهیزات آموزش از قبیل ساختمان، کتاب، کتابخانه، آزمایشگاه و نظایر آن در این قسمت می گنجد. 

ات موجود و نابع و امکانپایه م ه است و بردر حقیقت، برنامه ریزی آموزشی، در هر جامعه حاصل فلسفه و اهداف فرهنگی، اجتماعی، سیاسی، اقتصادی و روانی آن جامع

تگی سببلوغ جوامع  اب آورد.شرایط حاکم بر آن جامعه شکل می گیرد و برنامه ریزی آموزشی آن قدر اهمیت دارد که باید آن را شاخص توسعه یافتگی جوامع به حس

ای آموزشی نسانی نظام هنیروی ا ن آن جامعه است. این معلمان، حاصل برنامه ریزیتنگاتنگی با برنامه ریزی آموزشی آنها دارد. ارزش هر جامعه به معلمان و مربیا

 ی سازند. معه را مهستند که چنانچه از کارآمدی بالا برخوردار باشند، به نوبه خود مهندسان، پزشکان، قضات و سایر قشرهای مواد و هدایت کننده جا

یر آن پرورش و نظا آموزش و لای سازمان مربوط می شود. نهادهایی چون دولت ،مجلس، برنامه و بودجه وزارتبرنامه ریزی آموزشی امری ستادی است که به سطوح با

.در  ن جامعه داردآامه های در تعیین اهداف آموزشی، سیاست گذاری و برنامه ریزی ها دخالت می کنند. قانون اساسی هر جامعه نقش مهمی در تعیین اهداف و برن

 نزدیک به خط ن آموزشیت و سایر وزارتخانه ها عوامل جامه عمل پوشانیدن اصول اساسی هستند. اگرچهفعالیت های مدیران مدارس و مدیراحقیقت، مجلس و دول

آموزشی هایوزشی واحددیران آممتولید یا صف در راستای برنامه ریزی آموزشیاست، ولی خود الزام به برنامه ریزی آموزشی نمی پردازند. بیشتر وظایف فعالیت های 

 .مربوط به برنامه ریزی درسی است که درباره آن سخن خواهیم گفت

 منابع اطلاعاتی و نیازسنجی برنامه ریزی آموزشی  

رین منابع ت سب کرد. عمدهزم را کلابرای تعیین اهداف برنامه ریزی آموزشی و تعیین نیازهایی که به برنامه ریزی آموزشی نیاز دارد، باید از منابع مختلف اطلاعات 

 اطلاعاتی که برنامه ریزان آموزشی باید برای به دست آوردن اطلاعات و تشخیص نیازها به آنها مراجعه کنند عبارتند از:  

ی ارائه می رهنگیاسی و فقتصادی، سبرنامه های توسعه در دنیای امروز، اکثر کشورها برنامه های بلند و میان مدتی را برای توسعه ملی در زمینه های اجتماعی، ا. 1

جه رسیدن به د را متودهند که در بخش های مختلف آن سیاست خاص هر بخش را مطرح می کنند و کلیه مدیران و برنامه ریزان جامعه باید تمام کوشش های خو

ه بخش دوم آن مربوط به ش تشکیل شده کبخ 27ا کنند. مثلا، برنامه دوم توسعه اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی جمهوری اسلامی ایران از ه این اهداف و سیاست

 آموزش و پرورش است. 
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آشنایی  ی کنند. براینامه ریزبرنامه ریزان آموزشی باید سیاست های بخش آموزش و پرورش برنامه توسعه را به دقت مورد مطالعه قرار دهند و برای تحقق آنها بر

ر برنامه دوم توسعه اشاره می شود: بیشتر دانشجویان به برخی از سیاست های بخش آموزش و پرورش د

ه دولت امکانات لازم را برای ساله و اجباری کردن آموزش ابتدایی در مناطقی ک 10تا  6اولویت دادن به تعمیم آموزش ابتدایی برای کلیه کودکان واجب التعلیم 

 تحصیل فراهم آورده است. 

ی ملی و ت از ارزش هاگی و صیانوزان و تقویت روحیه خداپرستی در آنان به منظور مقابله با تهاجم فرهنتوجه بیشتر به پرورش جنبه های فرهنگی رفتار دانش آم. 2

اسلامی از طریق 

 منظور داشتن برنامه های ویژه برای تعطیلات مدارس و غنی کردن اوقات فراغت دانش آموزان  -

 . .. برای آنانرگرمی از قبیل ورزشگاه، اردوگاه ،برنامه های هنری و .کوشش جهت رفع نیازهای فرهنگی جوانان و آماده نمودن وسایل سالم س-

ی و آموزشات لازم به منظور جذب سرمایه گذاری بخش خصوصی و سازمان ها و شرکت های دولتی و غیر دولتی در آموزش های فنی و حرفه ایجاد تسهیلا -12

ارزش تحصیلی برای آموخته های خارج از مدرسه طبق آزمون های مهارت های مهارتی شاخه کار دانش نظام آموزش متوسطه و قائل شدن 

مدیران لایق از طریق بتوجه به ترتی -15

برگزاری دوره های آموزشی خاص برای افراد مستعد. -

انتخاب شیوه های اجرایی مناسب برای شناسائی افراد مستعد و شکوفایی استعداد آنها. -

 ده است؟  را در آمش در سال های برنامه توسعه مذکور مورد توجه گرفته باشد، باید دید که چند درصد از برنامه به اجاگر برنامه های آموزش و پرور

ای خود، زادانه نیازهیق بیان آانتظارات و خواست های جامعه: بدون تردید، نظام آموزشی در خدمت خواست ها و نیازهای مردم جامعه است. مردم ممکن است از طر. 2

مکن است از مین خواست ها ر حال، انظام آموزشی بخواهند که در میسر معینی قدم بردارد. اولیا نیز امکان دارد، نوع خاصی از آموزش یا تربیت را بخواهند. به ه از

 طریق نمایندگان مردم در مجلس و یا انجمن اولیا و مربیان مطرح شود. 

ستیم، هد و جدیدتری ییرات زیادنیای تغییرات سریع و شگرف علمی و تکنولوژیک نام گرفته است و هرروز شاهد تغ تغییرات تکنولوژیک: از آنجا که جهان کنونی،. 3

 برنامه ریزی آموزشی باید تلاش خود را متوجه این تغییرات کند. 
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خود  ر برنامه هایدوسعه را تم آموزشی باید تحقیق و هماهنگی و همنوایی با پیشرفت علم و به کارگیری تکنولوژی مفید در سیستم آموزشی از ضروریات است و نظا

 بگنجاند . 

ه اعلام برنامه ک. بدیهی است م می گردداعلام برنامه و اجرای آن: پس از آن که طرح برنامه با شرایطی که گفته شد آماده گردید، برای اجرای به مسئولین ذیربط اعلا. 4

رنامه بعد از اعلام بیش و یا پدگی لازم برای اجرای آن خواهد بود. این آمادگی ممکن است بر اساس قوانین مصوب، منوط به پیش بینی های لازم مبنی برداشتن آما

 انجام می گیرد که از هر دو حالت باید از قابلیت اجرای برنامه اطمینان یافت.  

ادی که دارند در بزرگی و ابع ا به لحاظهن، انعطاف و مسائل پیش بینی نشده: برنامه بازنگری، کنترل، ارزشیابی و اصلاح برنامه با توجه به بحران ها، ضرورت ها، زما. 5

واند ادعا ه ریزی نمی تیچ برنامطول زمان و طی مراحل انجام می شوند که مشمول گذشت زمان و ورود عامل غیر منتظره و جدید الظهور می گردند .علاوه بر اینها، ه

و نیاز به  موانع محیطی وئل نظری امه را صد درصد مورد مطالعه قرار داده و برنامه او هیچ کاستی و نقصی ندارد. تفاوت های مساکند که همه عوامل و اقتضائات برن

 در لاامه ها، معموریم. برنبرخی از تغییرات ملاحظات از نظر اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی و سیاسی سبب می شوند که اصل انعطاف پذیری و تجدید نظرها را بپذی

آن  توسعه ای به تحقیق و ابتدای اجرا آزمایشی هستند و در طول همین آزمایش، ماهیت قابلیت اجرایی خود را بیشتر نشان می دهند که باید به عنوان یک امر

امه ی عمیق به نظارت و کنترل برند با دیدبه برنامه سبب می شود که برنامه ریزان بتوانن R & Dنگریست و از همه تجربه ها بهره گرفت. الزام نگاه تحقیق و توسعه 

ائه دهند. پایدارتر ار ای اجرایبپردازند و خلأها و نقاط ضعف آن را شناسایی و به رفع آنها اقدام کنند تا در یک دوره معقول بتوانند برنامه اصلاح شده را بر

برنامه ریزی درسی  -ب 

رس، درسه، کلاس دمی گردد. آموزشی است. هر برنامه آموزشی باید در پایان کار به آموزش و یادگیری منته برنامه ریزی درسی مرحله عملی و عینی برنامه ریزی

ه دف کلی است کهارای یک آزمایشگاه، برنامه درسی است که ممکن است در پایان هر درس یا هر قسمت به عمل آید. بالاخره تمام بخش های برنامه ریزی درسی د

 ت یافت.  نتیجه ای دس به چنین ه یا سال تحصیلی از دستیابی به آن اطمینان حاصل کرد. از طریق ارزشیابی تراکمی یا پایان تدریس می توانباید در پایان هر دور

ا دانشجویان آموزان یانش وشبختی دبه هر تقدیر، مدیران آموزشی لازم است برای جلوگیری از هرگونه اتلاف وقت و به هدر رفتن نیروها و انرژیها و تضمین سعادت و خ

 داشته باشند. اهداف اساسی ارزشیابی در برنامه ریزی درسی عبارتند از:   بازخورد درستی از مجموعه فعالیت های آموزشی
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 -4درس  صمیم گیری برای فعالیت های بعد از آموزش وت -3تحقق اهداف آموزشی و درسی  تعیین میزان -2یی دانش آموزان در وضع موجود شناخت توانا -1

ی که حق ارتقا به مراتب بالاتر تحصیلی را دارند تعیین افراد -6انش آموزان با نقاط قوت و ضعف خود آشنا سازی د -5شناخت نقاط قوت و ضعف سیستم آموزش 

منابع فصل چهارم 
23، ص (1356تهران ، ارات دانشگاهتهران: انتش)، برنامه ریزی آموزشی چیست؟ چاپ دوم، تألیف فلیپ کومز (مترجم)محمد برهان منش  -1

:تهران)، مدیریت رفتار سازمانی، چاپ سوم: تألیف پال هرسی و کنث بلانچارد (مترجم)قاسم کبیری  -2

. (1371انتشارات جهاد دانشگاهی، 

Robert G. Murdick, Joel E.Ross and James R. Claggeh, in formation Systems  ,3 

  .for Modern Management, 3rd.ed. )New Delhi: Prentece Hill of India, 1991(، P.11

انواع سبک های رهبری:   
 سبک رهبری مهم   5

یل ما . به همین دلب می شودسبک رهبری: رهبری به دلیل نقشی که در اثر بخشی فردی و سازمانی ایفا می کنند. موضوع بسیار مهمی در حوزه رفتار سازمانی محسو

   .یم در اینجا به تعریف سبک رهبری و انواع سبک های رهبری بپردازیمقصد دار

قریبا فته است که تصورت گر نتایج تحقیقات نشان می دهد که رهبری مهمترین موضوع در حوزه رفتار سازمانی و روابط انسانی است تعاریف زیادی از مفهوم رهبری

یرا قدرت عبارت دیکی دارد، زرتباط نزاید نفوذ و تاثیر گذاری بر اعضای سازمان است. مفهوم قدرت با مفهوم رهبری همگی آنها بر این نکته اذعان دارند که رهبری، فراگ

 است از توانایی اعمال نفوذ بر دیگران، در واقع نفوذ، نتیجه به کارگیری قدرت است. 

ند. تشخیص می ده ی شود راطمعه روی می دهد را می بینند و راهی را که باید مهمترین ویژگی رهبران داشتن بینش است که به کمک آن، آنچه که در سازمان و جا

ا در آنان نیز عالیت رف انرژی کار و همین بینش است که به رهبران قدرت و انرژی کار و فعالیت می بخشد و باعث می شود که با الهام بخشی به پیروان و ایجاد انگیزه،

ستیابی به غبت خود در درا میل و ببخشند و به واقعیت تبدیل سازند. رهبری فرایند نفوذ در دیگران است به گونه ای که آنها  به وجود آورند و عقاید خود را عینیت

 اهداف سازمان تلاش نمایند.  
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 جامعه شناسان می گویند: حتی درون گراترین انسان ها در طول عمر خود روی ده هزار نفر تاثیر می گذارند.  

ورت گرفته راوانی صفن کننده جو حاکم بر سازمان، همچنین چگونگی تعامل رهبران با زیردستان است. در خصوص نظریه های رهبری تحقیقات سبک رهبری تعیی

 ت دیگرانی در هداییک سبک رهبری خاص برای همه موقعیت ها مناسب نبوده و هر شخص شیوه ا است، که نتایج حاصله بیانگر سبک های رهبری متفاوتی است.

بک ثر بخشی آن ساینان از دارد؛ رهبران می توانند در موقعیت های مختلف از سبک های رهبری متفاوتی استفاده کنند. چگونگی اتخاذ سبک های رهبری برای اطم

ود و صاحب ته می شه گفیکی از مهمترین مباحث علوم رفتاری است .سبک رهبری، به خصوصیات رفتاری رهبر در هدایت، انگیزش. راهنمایی و مدیریت یک گرو

 م: نظران سبک های رهبری متفاوتی معرفی کرده اند که در ادامه، به معرفی تعدادی از مهمترین سبک های شناخته شده رهبری می پردازی

  (Autocratic Leadership) رهبری اقتدار گرایانه

ردستان می شود و زی ری گرفتهن است و تصمیمات بدون مشورت با اعضای تیم و توسط رهبدر رهبری اقتدار گرایانه، قدرت و اقتدار قانونی، در انحصار رهبر سازما

بیان  انجام کار، زمان و نحوه ود را ازفرصتی برای ارائه پیشنهادات خود ندارند که به آن رهبری مستبدانه نیز گفته می شود. رهبران اقتدار گرا، به روشنی انتظارات خ

ارگرا باعث ک رهبری اقتدده از سبگرا برای سازمان های نظامی مناسب است که در آنها نیاز به کنترل بیشتری بر روی پیروان است. استفامی کنند. سبک رهبری اقتدار

تضعیف روحیه افراد می شود. سبک رهبری اقتدارگرا را در یک جمله می توان خلاصه کرد: همراه با من حرکت کنید. 

  (Bureaucratic leadership) هبری بوروکراتیکر

ستور العمل دسیاست ها و  تورات اورهبر بوروکرات مانند رهبر اقتدارگرا، به اعضای تیم می گوید که دقیقا چه کاری را چگونه انجام دهند. اما پایه و اساس همه دس

آزادی می  فراد خیلی کماجهت به  ا خیلی تاکید دارند به همینهای سازمان است. در واقع رهبران بوروکراتیک از قوانین و مقررات سازمان پیروی می کنند و روی آنه

دهند یا اصلا آزادی نمی دهند. رهبری بوروکراتیک جهت سازماندهی موسسات اداری و خدماتی و سازمان های بزرگ، مناسب است. 

  (Charismatic Leadership)رهبری کاریزماتیک

ی و بحران، در سازمان پدید می آید و آینده را بهتر از وضع موجود متجلی می سازد، به همین دلیل برای نجات سازمان رهبری فرهمند یا کاریزماتیک در دوران بی ثبات

ها را در وجود آنان از یک بحران مطلوب است. رهبران کاریزماتیک با توسل به نیروی شخصی و توانایی های فردی، افراد را متحول می سازند و اهمیت و ارزش کار

ل ظهور رهبران می کنند. رهبری کاریزماتیک یعنی برقراری رابطه ای که در آن، رهبر بدون اعمال زور یا پاداش مالی بر روی پیروان اثر می گذارد. از عل تزریق
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از دیگران می داند: در حدی است  کاریزماتیک شرایط بحرانی تاریخی یا اجتماعی است. رهبر فرهمند خودکامه و دیکتاتور است و همواره عقاید و نظرات خود را بهتر

از رفع بحران، نمی تواند که دیگران نمی توانند به آن پی ببرند چنین تفکراتی می تواند سازمان را به مسیر خطرناکی هدایت کند. در نتیجه رهبران کاریزماتیک پس 

برای سازمان اثربخش باشند. 

  (Participative Leadership) رهبری مشارکتی 

بر تیم هایی توسط رهنا تصمیم رهبری مشارکتی یا رهبری دموکراتیک اعضای تیم در فرایند تصمیم گیری مشارکت داده می شوند و اجازه اظهار نظر دارند ام در سبک

ر د وب می شود.هبری محسگرفته می شود در نتیجه کارکنان از رضایت شغلی و بهره وری بالایی برخوردار هستند. سبک رهبری مشارکتی معمولا موثرترین سبک ر

ی افزایش د اعتماد برابری ایجااین سبک ارتباطات دو سویه است و مناسب سازمان هایی است که نیاز به نوآوری و خلاقیت دارند. از مهمترین مسائل در این سبک ره

انگیزه نیروی انسانی سازمان است. 

  (Delegative Leadership)رهبری تفویضی 

کافی  ارای شایستگیدیردستان ض اختیارات به طور کامل به زیردستان واگذار می شود و رهبر هیچ دخالتی در امورنمی کند زیرا تصور می شود زدر سبک رهبری تفوی

می  ت که باعثاس فویضی ایناستفاده می شود که تیم از لحاظ انگیزه و توانایی بالغ باشد. از معایب سبک رهبری ت برای تشخیص موقعیت هستند. این سبک زمانی

یضی بک رهبری تفوسهبر، در رشود در هنگام بروز مشکل، همه یکدیگر را به خاطر اشتباهات مقصر بدانند و گروه به درستی هدایت نشود. رفتار هدایتی و حمایتی 

پایین است، و در نهایت تصمیم گیری بر عهده اعضای تیم خواهد بود. 

 رهبری و مدیریت   

ت های کنترل فعالی و، رهبری رهبری بیانگر شباهت قابل ملاحظه بین این دو مقوله است. بعضی مدیریت را علم و هنر متشکل و هماهنگ کردن تعاریف مختلف درباره

مدیریت  زم برایای لاهمله هنر جدسته جمعی برای نیل به اهداف مطلوب با حداکثر کارایی دانسته اند، لذا با توجه به تعریف فوق رهبری فعالیت های زیردستان از 

مه ریزی، ربوط به برنامعملیات  است. بعضی دیگر مدیریت را استفاده مناسب از منابع مادی و انسانی به منظور دست یابی به هدف یا هدف های مؤسسه از طریق انجام

ر قش رهبری مدیعریف هم نتکه ملاحظه می شود در این سازماندهی، هماهنگی، رهبری و کنترل با توجه به عوامل محیط فرهنگی مؤسسه تعریف کرده اند. همانطور 

   (.و  108 سرمد،)تصریح شده است 
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ه برغیب دیگران تهارت در معده ای وظایف و ویژگی های مدیر را حل مشکلات، قدرت معنوی، قدرت قضاوت، قدرت تحلیل شرایط، مهارت در برقراری روابط انسانی، 

دیری صفات م بدون شک اگر سته اند.ومات و علایق، صحت عمل، قابلیت اعتماد، ذکاوت و هوشیاری، برنامه ریزی و اداره امور دانکار، معلومات فنی و اداری، وسعت معل

 نه تنها رهبر بلکه سرپرستی با خلق و خوی فوق انسانی خواهد بود.  فوق را داشته باشد و به عنوان وظیفه به آن عمل کند،

نه در بحث، کت آگاهاشخص شده است: روبه رو شدن با مشکلات انسانی، ظاهر شدن در نقش مشاور، گوش دادن به دیگران، شردر نشریه ای وظایف مدیر چنین م

 ای انفعالی وه حالت هبحمایت از زیردستان. مشکل گشایی، دیدن موقعیت ها از دریچه چشم دیگران، شناخت احساسات و نشان دادن توجه و علاقه مندی، توجه 

 جلب رضایت کارکنان به تغییر. تغییر آن، 

ها اشاره ه بعضی از آنارد که باین وظایف هم بیانگر نقش انسانی مدیران و شباهت آن با نقش رهبران است. به هر حال تفاوت هایی هم بین مدیریت و رهبری وجود د

 می شود: 

 نند .. کتخاب می مولا انتصابی است حال آنکه رهبر را زیردستان انمدیریت پست سازمانی است ولی رهبری با پست سازمانی ارتباطی ندارد  مدیریت مع

ی گیرد لذا از منوی او ریشه نفوذ مع قدرت مدیر با توجه به الگوی معروف فرنچ و ریون می تواند قدرت پاداش، اجبار، قانون مرجعیت، کارشناسی باشد اما قدرت رهبر از

 قدرت فوق تنها قدرت مرجعیت را دارد.  5

 (70جان وایلز و جوزف باندی، ص )اصل رهبری زیر را بیان کرده اند:  9ل وایلز و جان لاول کیمب

می تواند رهبری را فقط با مشارکت مؤثر در گروه ها اعمال کند .  رهبری یک نقش گروهی است .او -1

بری شده دارد.رهبری ما با فرض برابری سایر موارد، بستگی به بسامد یا تکرار تعامل بین رهبر و ره -2

موقعیت مقام لزوم ایجاد رهبری نمی کند. -3

شکست است. محکوم به ناکامی و رهبری در هر سازمانی گسترده و پراکنده است. اگر فردی امیدوار است برای هرکسی اعمال رهبری کند، -4

. هنجار گروهی رهبر را تعیین می کند. 5

ادله هستند.کیفیات رهبری و کیفیات پیروی قابل مب -6

افرادی که تمایل به کنترل را ابراز می دارند از نقش های رهبری طرد می شوند. -7
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احساسی که افراد در باره ی یک فرد دارند عامل تعیین کننده استفاده از رفتار وی به عنوان رهبر  است. -8

رهبری از موقعیت به موقعیتی دیگر تغییر می کند. -9

  (112-115سرمد ،)رهبر آموزشی را چنین خلاصه می کند: و وظایف و نقش 

فراهم کردن امکان برای زیردستان تا بدرخشند و استعدادهای بالقوه خود را بالفعل سازند. . 1

حمایت از زیردستان به دو صورت معنوی و مادی. . 2

بند. شکلات را بیارای رفع مهمکاری کارکنان روش های جدید و کمتر شناخته شده ب جستجوی راه های غیر عادی برای پیشرفت زیردستان و سازمان یعنی مدیر با. 3

  .رفتارهای مبتنی بر همکاری  معلم: من مخالف اخراج استیو از کلاس ام 5نظارت و رهبری آموزشی رویکردی تحولی فصل  

 و؟ ناظر: آیا فکر نمی کنید ضربه خوردن و کبود شدن توسط او یعنی قطع امید از ا

چه کار می  و نمی دانست بانی بودمعلم: خیر، من چنین برداشتی ندارم. این به من مربوط است و من فکر نمی کنم استیو این کار را به عمد انجام داده باشد. او عص

 کند. 

 اخراج شود.  د از کلاسآسیب جدی شد. او بایناظر: گوش کن. او از اولین روز ورودش به مدرسه با دیگر دانش آموزان درگیر می شد که آخرین بار منجر به 

ه ضربه زدن ده است. واقعش بهتر شمعلم: می دانم شما به فکر آسایش من هستید. اما این بچه در حال پیشرفت است. او شروع به انجام برخی از تکالیفش کرده و رفتار

 یک تصادف بود. او دیگر دانش آموزان را زیاد اذیت نمی کند. 

 فکر می کنم اشتباه می کنید. اجازه بدهید او را در کلاس ویژه ای بگذاریم.  ناظر: اما 

 معلم: خیر، او پیش من می ماند. 

خودش باید توجه  ر من به خاطرما به نظناظر: شما می دانید که هر اقدامی انجام شود با توافق هر دوی ما خواهد بود. می دانم که نمی خواهید او از کلاس اخراج شود، ا

 ویژه ای به او شود. استیو برای شما و دیگر دانش آموزان خطرناک است. 

کلاس شانس  م. او در اینسم بیزارمعلم: من مخالف توجه خاص نسبت به او نیستم. این کاری است که ما تا به حال انجام داده ایم ولی از جداکردن او از خودم و کلا

 در کلاس دیگری همه چیز را دوباره شروع کند.  بهتری برای اصلاح شدن دارد تا این که بخواهد
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ناظر: بنابراین شما مایلید او در کلاس خودتان مورد توجه ویژه قرار بگیرد؟ 

م  معلم: بله، این طور فکر می کنم. من با کار کردن یک متخصص با او در کلاس یا حتی بعضی از ساعت ها در بیرون کلاسم مشکلی ندار

ی به نظر می رسد. فکر کنم ما در حال رسیدن به نتایجی هستیم. ناظر: این فکر منطق

پیوستار رفتارهای مبتنی بر همکاری  

هستند.  ترک درگیر آنه طور مشبمتن یاد شده مبتنی بر گفتگویی واقعی و نمایانگر رفتارهای مبتنی بر همکاری است. ناظر می خواهد مشکلی را حل کند که با معلم 

ی دانند من هر دو طرف آت که در ویق به ارائه نظراتش می کند و خودش هم با صداقت دیدگاه هایش را بیان می کند. نتایج آن، تبادل نظر صریحی اسناظر معلم را تش

ه دنبال یک آنها باید ب کهی دهد مباید در مورد یک راهکار توافق کنند. در حقیقت وقتی مخالفت ها آشکار می شود، ناظر دوباره مخالفت می کند و به معلم اطمینان 

به آن  اظر گفتگو رانت آمد و راه حل مشترک باشند. اما مخالفت بی وقفه و بیشتر شد. همچنان که گفتگو ادامه داشت، روزنه هایی از موافقت های احتمالی به دس

ی استفاده دن و حترکدوباره فکر  یدند. بن بست یعنی مذاکرات زیاد،سمت هدایت کرد. سرانجام آنها یا باید درباره یک راهکار توافق می کردند یا به بن بست می رس

 احتمالی از شخص ثالث یا میانجی.  

ی شود که کدیگر آغاز میشناسایی  نمونه ای از رفتار مبتنی بر همکاری را بر طبق پیوستار رفتار نظارتی نشان می دهد. جلسه ای بین ناظر و معلم با هدف 1. 5شکل 

 تقابل در مورد برنامه نهایی است. شامل موافقت م

ب و ن کلیدهای عقپس نواختسخواننده باید رفتارهای نظارتی را همچون صفحه کلید پیانویی تصور کند که شروع کار نوازنده با زدن ضربه بر کلیدهای سمت چپ و 

 جلو و به اوج رساندن آهنگ با ضربه بر کلید وسط خواهد بود. 

د؟ در مورد ا اذیت می کنیزی شما رکل از دید معلم. ابتدا از معلم در مورد مشکل یا نگرانی فعلى سؤال بپرسید: لطفا به من بگویید چه چشفاف سازی، شناسایی مش. 1

 بزرگترین نگرانی که احساس می کنید توضیح دهید. 

براین وقتی ه باشید. بناطلاعات داشتاخواهید تا حد امکان در مورد مشکل قبل از اینکه در مورد هر اقدامی فکر کنید، می  (ناظر)گوش دادن: فهمیدن نظر معلم. شما . 2

از تمایل به شگرانه و ابرالات کاومعلم دیدگاهش را بیان می کند، محدوده وسیعی از رفتارهای غیر دستوری را باید به کار برد. ارتباط چشمی، تفسیر کردن، پرسش سؤ

 تر بگو. درست! آیا شما منظورتان .... است؟ اینکه معلم صحبتش را ادامه دهد: برایم بیش
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ور طت یا نه این ن صحیح استفکر: برداشت صحیح از درک معلم. وقتی معلم توضیحات مشکلش را کامل کرده، گفته هایش را خلاصه کنید و بپرسید آیا برداشتتا. 3

 فهمیدم که شما مشکل را ... می دانید، درست است؟

احتمالی خود  د فعالیت هایدن در مورشروع به اندیشی اظر. تا اینجا گفتگویی خلاصه و غیر دستوری را شاهد بودیم. به جای پرسش از معلم،. ارائه: ارائه نقطه نظر ن4

یتی که معلم رد وضعدر مو عاتی راکنید. به این ترتیب شما اکنون بخشی از فرایند تصمیم گیری هستید. نقطه نظرتان را در مورد مشکلات جاری بگویید و هر گونه اطلا

هتر بوقعیت معلم، مندن نفوذ برای به حداقل رسا)ممکن است از آن بی اطلاع باشد، تکمیل کنید: من وضعیت را این گونه می بینم. مشکلی که من میبینم ... است 

 . (است نظرتان را بعد از دیدگاه معلم ارائه کنید

نین چید، از معلم را داشت کل پس از آن که شما گفته های معلم از مشکل را تفسیر کردید و قصد تأیید آنشفاف سازی: شناخت فهم معلم از درک ناظر درباره مش

ند حل را درک می ک های شما درخواستی کنید: آیا می توانید چیزی را که فکر می کنید من سعی دارم بگویم بازگو کنید. هنگامی که احساس می کنید معلم دیدگاه

 مسئله شروع می شود.
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. پیوستار رفتار نظارتی: رفتارهای مبتنی بر همکاری1. 5شکل 

حداقل 

مسئولیت 

معلم 

حداکثر 

مسئولیت 

ناظر

10987654321

 حداکثر

مسئولیت 

معلم 

حداقل 

مسئولیت 

ناظر

قویتت
استاندارد 

 سازی
گوش دادن شفاف سازی تشویق تفکر ارائه حل مسئله مذاکره هدایت

شناسایی مسائل. 1

فهم دیدگاه معلم. 2

بررسی فهم معلم .3
فهم نقطه نظر . 3

معلم

بیان . 4

نظر ناظر

بررسی فهم معلم از درک ناظر در . 5

 رابطه با مشکل

تبادل . 6

پیشنهادها

پذیرش. 7

8 .

یافتن 

اقدامی 

قابل 

قبول

توافق . 9

بر 

جزئیات

خالصه کرده طرح 10

 نهایی
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رخواست یک دط می توانید ه اید، فقحل مسئله: تبادل پیشنهادها. اگر شما به عنوان ناظر و معلم با یکدیگر آشنایی دارید و قبلا به صورت مشارکتی باهم کار کرد. 5

ما اگر گوش دهید. ا ت یکدیگرهتر است باهم در مورد هر آنچه که می تواند به بهبود این موقعیت کمک کند فکر کنیم. پس از آن به نظرافهرست پیشنهادی کنید. ب

فتگو برای گست د. بهتر اگرانی کنمعلم با شما و فرایندهای مشارکتی آشنایی ندارد، ممکن است در مورد بیان پیشنهاد و نظری که با نظر ناظر متفاوت است، احساس ن

دهیم، اجازه نتأثیر قرار  گر را تحتفعالیت های احتمالی را یادداشت کنند: برای آنکه راه حل های احتمالی یکدی چند دقیقه متوقف شود تا معلم و ناظر قبل از صحبت،

یر نوشته شند، تحت تأثشتاری باه وقتی راهکارها به صورت نوبدهید چند دقیقه ای اقدام های احتمالی را یادداشت کنیم، و سپس فهرست ها را بخوانیم. واضح است ک

در  ویان بگذارید ران در مهای دیگری تغییر نخواهند کرد. در نتیجه شما به عنوان ناظر یک سرسری نظرات شخصی را مطرح کرده اید که حاضرید آنها را با دیگ

 موردشان بحث کنید. 

بول است و فق هم قابل قه عدم توای جلوگیری از تبدیلی گفتگو به مجادله ای رقابت آمیز، باید بهمعلم اطمینان دهید کتشویق کردن، پذیرفتن تضاد و تعارض. برا. 6

ن ق موجب یافتمین عدم توافاشت که ههم هیچ برنده و بازنده ای در میان نخواهد داشت: ظاهرا ما در برخورد با این موقعیت نظرات متفاوتی داریم. اما باید در نظر د

اور کنید که د به راستی بسیم. بایبهترین راه حل می شود. توافق مان را به یاد داشته باشید: هر دوی ما باید قبل از عملی کردن یک راه حل بر سر آن به توافق بر

 تعارض بین دو کارشناس دلسوز موجب یافتن بهترین راه حل می شود. 

 توافق ما در -خیر.  د دارد یابحث و تبادل نظر بپرسید آیا پیشنهادهای مشترک و قابل قبولی برای دو طرف وجو مذاکره: یافتن یک راه حل قابل قبول. بعد از. 7

 کجاست؟ اگر به توافقی رسیدید، سپس گفتگو ادامه می یابد. اما اگر اختلاف زیادی در تفاوت ما در -های متفاوت مشخصی وجود دارد آیا پیشنهاد -کجاست؟ 

ه این ترتیب ک یند زیادند یا نه. بهآفعالیت پیاپی را انجام دهید. اول، بررسی کنید آیا تفاوت ها آن چنان که به نظر می  4داشته باشد، می توانید پیشنهادها وجود 

اندازه  دامتان تا چهد هر کنیخودتان و معلم به دقت منظورتان را از پیشنهادهای مربوط به موضوع توضیح دهید. دوم، اگر عدم توافق همچنان پابرجاست، بررسی ک

رف دیگر طاز پیشنهاد  سیار بیشمتقاعد شده اید که پیشنهادتان انتخاب شود: چقدر برایتان مهم است که شیوه شما را به کار ببریم؟ اگر اهمیت پیشنهاد یک طرف ب

هم می  هم نشود ،بازوافق فراتار کند؟ سوم اینکه اگر زمینه برای است، سؤال مطرح این است که آیا یک طرف می تواند از نظرش دست بردارد و طبق نظر دیگری رفت

توان یافت:  جدیدی را می ظر کاملانتوانید به مصالحه برسید: چه می شود اگر من از این بخش پیشنهادم صرف نظر کنم با شما صرف نظر کنید ...؟ یا فکر کنید که آیا 

 اشیم. بزه بدهید راه حل های مورد نظرمان را کنار بگذاریم و به دنبال راه حل دیگری از آنجا که ما نمی توانیم بسه توافق برسیم، اجا
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وقع برنامه اجرا ن دارد: چه مکان و زماماستاندارد سازی: توافق بر جزئیات طرح. همین که توافق در مورد اقدام قابل قبولی به دست آمد، ناظر نیاز به تعیین جزئیات . 8

روشنی  تیجه آن باعثسید که نکسی کمک خواهد کرد؟ چه منابعی مورد نیاز است؟ در مورد این جزئیات باید بحث و در موردشان به توافق ر شود؟ کجا اجرا شود؟ چه

 و دقت برنامه نهایی می شود. 

به صورت  ین کار راا او ممکن است گیری می کند.تفکر: خلاصه کردن طرح نهایی، ناظر با کنترل طرفین در مورد راهکار و جزئیاتش که به توافق رسیده اند، نتیجه . 9

بهتر است  -نم کتوب می یا آن را مک - شفاهی انجام دهد، می توانید هر نکته ای را که از برنامه موجود فهمیده اید تکرار کنید، پس از آن من برداشتم را بیان می کنم

آن هستیم روشن باشد.  با یکدیگر این مطالب را بنویسیم تا هر چیزی که ما موافق انجام

مسائل نظارت مبتنی بر همکاری  

وکراتیک نظر شیوه دم شارکت بهکار مشارکتی ما نشان داد که مشارکت شامل مجموعه بسیار ساده ای از رفتارهای ناظران برای فهم مسائل است. دلیل آن هم اینکه م

م است که ما نابراین معلوبدانیم.  و تربیت شده ایم و مشارکت را شکل عملی و بیرونی دموکراسی می انجام کارها است. بسیاری از ما در مساوات و دموکراسی رشد کرده

 انیکیشیوه های مک راتر ازگروه ف باید از دیگران بخواهیم در کارها سهیم شوند و تصمیم ها توسط اکثریت گرفته شود. با وجود این، مشارکت با یک فرد یا یک

 دموکراسی است. 

وافق معلم به ظاهر ی است. مل در کار مشارکتی هنگامی روی می دهد که معلم یا گروه به اشتباه فکر کنند ناظر در حال دستکاریو مداخله در تصمیم گیریک اشکا

ند چنین است: کم دریافت می ه معلی کنظرات و پیشنهادهای ناظر است نه به دلیل ارزش آن ها بلکه به دلیل اینکه معلم باور دارد ناظر واقعا دستور می دهد. پیام اصل

او بگوید  م هر آنچه کهم، میدانناظر هر آنچه که فکر می کند من باید انجام دهم به من می گوید. حتی هنگامی که او می گوید ما در حال تصمیم گیری مشترکی هستی

کند که با نظر  قط وانمود میفاست یا  ر می تواند با پرسش از معلم که آیا موافقباید انجام دهم. پس ناظر از کجا بداند موافقت معلم صادقانه است یا اطاعت محض؟ ناظ

عا باور می دهد: واق علم پاسخماو موافق است با چنین مسئله ای مواجه شود. توجه ناظر به وجود یک مشکل در این رابطه باعث باز شدن مسئله می شود. آن گاه که 

 یشید.  ه اظهار نظر بدهید، با حدس زدن احساسات مخفی معلم، به سادگی می توان برای آن چاره اندنمی کنم به من به اندازه خودتان اجاز

ند ثابت کند واقعا منظورش معلمانی که از افشای احساسات احتمالی شان خودداری می کنند احتمالا سابقه بد رفتاری از سوی ناظران را دارند. تا زمانی که ناظر نتوا

ر را فتی حاصل نخواهد شد. تا زمانی که دلیل و گواهی وجود نداشته باشد معلم باور نمی کند که ناظر قصد انجام کار مشارکتی دارد. صداقت ناظمشارکت است، پیشر
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ی دانم موافقت شما با من ممی توان با خودداری از تصمیم گیری بدون بازخورد معلم ثابت کرد. در برخورد با معلمان بی تفاوت و منفعل، ناظر ممکن است اظهار کند: ن

دو با انجام آن موافق باشیم.  به دلیل این است که نظرم را قبول دارید یا به دلیل برتری موقعیت سازمانی ام بر شماست. ما هیچ کاری انجام نخواهیم داد مگر اینکه هر

این موضوع تخصص دارید. ما با هم می توانیم تصمیم بهتری بگیریم تا اینکه از من می خواهم کارها بر مبنای مشارکت باشد چون به نظر من شما به اندازه من در مورد 

هم جدا باشیم. حال نمی دانم چرا با من موافق اید. لطفا نظر واقعی خود را بگویید. 

ن را در مورد د که افکارشاعلمان کنمروع به تشویق ناظر نمی تواند بدون سؤال بفهمد معلم چه فکری دارد. زمانی که آنها به دیدار باهم ادامه می دهند، ناظر باید ش

اظر باید به نا بیان کند. ه هایش رمشکل و پیشنهادهای عملی ارائه دهند و از دادن هر نوع ایدهای خودداری کند. وقتی نظرات معلم مطرح می شود، ناظر می تواند اید

معلمان به طرح  سئله و تشویقمد از درک تفاوتی خود ادامه دهند یا بیش از اندازه مطیع ناظر باشند، بعمعلمان اجازه دهد رهبری را بر عهده بگیرند. اگر معلمان به بی 

و ابتکار و در نهایت چندین تلاش ناموفق ،ناظر ممکن است شیوه دیگری را مورد توجه قرار دهد. 

چه زمانی باید از رفتارهای مبتنی بر همکاری استفاده کرد؟  

رود:  ظر باید از رفتار مبتنی بر همکاری استفاده کند. در حال حاضر می توان گفت مشارکت باید در موارد زیر به کاردر شرایط خاصی نا

اگر  قریبا تخصص برابری دارند.. هنگامی که معلمان و ناظر در یک زمینه یا مسئله ت2. هنگامی که عملکرد معلمان در سطح رشد متوسط با پیشرفته ای قرار دارد.1

ظر، هر دو در اتخاذ تصمیم دخالت می . وقتی معلم و نا3 اظر بر قسمتی از مشکل و معلمان بر قسمتی دیگر اشراف داشته باشند، باید از رویکرد مشارکتی استفاده کرد.ن

. هنگامی که معلمان و ناظر هر دو 4ستفاده کرد.کنند، اگر هر دو مسئول ارائه نتیجه به شخص دیگری باشند (مانند والدین یا رئیس منطقه، باید از رویکرد مشارکتی ا

تفاده کرد. مشارکتی اس هد از شیومتعهد به حل مشکل باشند، اگر معلمان بخواهند دخالت داشته باشند و کنار گذاشتن آنها باعث تضعیف روحیه و اعتمادشان شود، بای

ناظر است،  ه معلم و نیزود گسترداری ارائه داده است. از آنجا که رویکرد مشارکتی شامل ورقسمت در پیوست، چارچوبی را برای تمرین مهارت رفتارهای مبتنی بر همک

احتمالا پی خواهید برد که طول جلسه تمرین مشارکتی شما پیچیده تر و طولانی تر از جلسات دستوری است . 

 حرکت از رفتارهای مبتنی بر همکاری به سوی رفتارهای غیر دستوری  

که با معلم را در نظر دارد، تلاش می کند تا به تدریج از رفتارهای مبتنی بر همکاری به سوی رفتارهای ارتباطی غیر دستوری حرکت کند. هنگامی ناظری که رشد 

مرحله انتقال بین رویکرد تجربه، توانایی حل مسئله و انگیزه معلم با گروه بالا رفت، ناظر مسئولیت بیشتری در تصمیم گیری به آنها واگذار می کند. نمونه ای از 
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شی است. پس از آن مشارکتی و غیر دستوری، استفاده از رفتارهای مبتنی بر همکاری برای کمک به معلم یا گروه به منظور تصمیم گیری در مورد هدف بهبود آموز

هدف خواهد بود. رفتارهای غیر دستوری در فصل بعد مورد بحث  تغییر رفتارهای غیر دستوری برای تصمیم گیری معلم یا گروه با اقدامات لازم به منظور دستیابی به

قرار می گیرد. 

مشارکت و همکاری 

ناظر به  -ما همکاری معلنباید ب ناظری که از رفتارهای ارتباطی مشارکتی استفاده می کند، معلم یا گروه را در مسئولیت تصمیم گیری سهیم می کند. نظارت مشارکتی

. ناظر باید برای (404، ص 2000فرهنگ لغت میراث آمریکا، )مکاری کردن به معنای کار کردن با یکدیگر در جهت یک هدف مشترک نهایی است اشتباه گرفته شود. ه

ار کنند تا به گر کبا یکدی ظ کرده وهمکاری با معلم یا گروه صرف نظر از رویکرد نظارتی اش تلاش کند. ناظران و معلمان می توانند روابط حرفه ای سازنده خود را حف

ه آنکه به کند مشروط ی استفادهدف بهبود آموزشی برسند خواه ناظر از رفتارهای دستوری کنترلی، دستوری اطلاعاتی، مبتنی بر همکاری یا از رفتارهای غیر دستور

ناظر رویکرد صحیحی را برگزیند و به طور مؤثری آن را اجرا کند. 

همکاری تفکر انتقادی در نظارت مبتنی بر  

 برخی سؤالات در جهت پرورش تفکر انتقادی ناظر در مورد رفتارهای مبتنی بر همکاری از این قرارند:  

ز نوع اشکل صرف نظر رای حل مبجدای از استفاده مکانیکی از رفتارهای مبتنی بر همکاری، آیا تاکنون به طور برابر قدرت تصمیم گیری را به فرد یا گروهی -

 آن داده ام؟ 

طمینان داده ام که لم یا گروه او به مع ا این موضوع را بررسی کرده ام که معلم یا گروه فرایند اتخاذ تصمیم را مشارکتی می دانند؟ و آیا تعارض را پذیرفته امآی-

 کرده ام؟   ود دنبالخو هم برای مخالفت قسمتی از فرایند تصمیم گیری است؟ و آیا فرایند مشارکتی را به سوی راه حل قابل قبول، هم برای معلم و گروه 

 خلاصه  

کاری شامل نظارت مشارکتی مبتنی بر شرکت یکسان افراد در گرفتن تصمیم های آموزشی اسست و نتیجه آن برنامهعملی مشترکی است. رفتارهای مبتنی بر هم

هنگامی مناسب است که معلمان و ناظران از نظر تخصصی در سطح شفاف سازی، گوش دادن، تفکر، ارائه، حل مسئله ،مذاکره و استاندارد سازی هستند. مشارکت 
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رفتارهاست. تا مشابهی باشند و مسئولیت و دغدغه شان یک مشکل باشد. نکته کلیدی برای ناظر، این واقعیت است که مشارکت هم یک نگرش و هم مجموعه ای از 

نی بر همکاری این برابری را تضعیف خواهد کرد. هنگامی که معلمان خود را دارای حقوق یکسان ندانند، رفتارهای مبت

 منابع   

 .American Heritage Dictionary )4th ed. (2000), Boston: Houghton Mifflin   منابع پیشنهادی برای مطالعه بیشتر 

Bryk, A. S., and Schneider, B. L. (2002), Trust in school: A core resource for  improvement New York: Russell Sage 

Foundation reform. Educational 

Leadership, 60 6، pp.40-45, Pajak, E. )1993(, Morris Cogan's clinical supervision .
In Approaches to clinical

supervision )pp. 73-98(، Norwood, MA: Christopher-Gordon Publishers. Schon ,

.D. A. 1988, Coaching reflective teaching. In P. P. Grimmett and G. L

Erickson (Eds.), Reflection in teacher education. New York: Teachers

College Press. Sparks, D. (1990), Cognitive coaching: An interview with Robert 

.Garmston. Journal of Staff Development, 11)2 :(12-15

رفتارهای غیر دستوری  6فصل   
اسپاس و نمک نها جمعی  این جای لعنتی دیگر یک باغ وحش شده است من بیش از این نمی توانم آن را تحمل کنم. این بچه (در حال ورود به دفتر ناظر)معلم 

 نشناس اند! من قبلا هم با این محیط سر و کار داشته ام . 

 آه، شما عصبانی اید. به من بگویید چه اتفاقی افتاده. حالا بنشینید.   (کردن به معلمدر حال نگاه )ناظر: 

م این یگر نمی توانروند. من دبمن از شما با مدیریت اینجا هیچ کمکی قبول نمی کنم. دانش آموزان می دانند که می توانند هر غلطی بکنند و ( نمی نشیند)معلم. 

 شرایط را تحمل کنم. 
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 ا چه کار کرده اند؟  ناظر: آنه

فتارشان رب می کنند و اغذ پرتاکمعلم: همین الان برای گرفتن پیغامی از کلاس بیرون رفتم، وقتی برگشتم دیدم بچه ها در کلاس این طرف و آن طرف میدوند، به هم 

 کاملا نفرت انگیز شده است. من نمی توانم لحظه ای آنها را تنها بگذارم. 

 دید؟  ناظر: شما چه کار کر

 معلم: شما چه فکر می کنید؟ بر سرشان با عصبانیت داد زدم، اما ترنس با پررویی به من خندید  ناظر: او به شما خندید؟  

 معلم: بله، بچه مزخرف گستاخ! أو همیشه حرف آخر را می زند. او بسیار گستاخ است و این مرا دیوانه میکند؟  

 ناظر: همیشه این چنین است؟  

 ه، او مشکل درجه یک من است. اگر بتوانم او را به راه بیاورم و درس بخواند، در مورد بقیه کلاسمشکلی ندارم. معلم: بل

 ناظر: پس مشکل اصلی ترنس است. وقتی او بد رفتاری می کند شما چه می کنید؟  

. او واقعا مرا کلافه نجام نمی دهدادرسه را مبه مدرسه ندارد و تا مجبور نشود کار  معلم: من او را از کلاس بیرون می کنم، اما این کار تأثیری ندارد. او واقعا هیچ توجهی

 می کند. 

 ناظر: سر و کله زدن با او کار سختی است. 

 معلم. بله مطمئنا این بچه بسیار بازیگوش است. او هیچ توجهی به مسائل کلاس ندارد. 

ده نمی درسه هیجان زردی در مآیا هیچ کار درستی در کلاس انجام می دهد؟  معلم به ندرت! او در هیچ مو ناظر: در واقع باید او همیشه برایت دردسر درست کند!

 شود. فقط اگر در دنیایی پر از بازی های فوتبال و نوارهای موسیقی زندگی کند، لذت می برد. 

 برای سرگرم نگه داشتن او داریم!  خوب شاید ما نیاز به یک اتاق پخش فیلم و محل بازی فوتبال  (در حال شوخی)ناظر: 

 آه، نمی دانم. او مرا دیوانه می کند ولی بچه بدی نیست.   (در حال خنده و آرام شدن)معلم 

 ناظر: می توانید بر روی علائق او برای بهبود رفتارش در کلاس سرمایه گذاری کنید؟  

سوده شوم. تا از شرش آ الب باشدجت کنم. در واقع می خواهم چیزی را در کلاس پیدا کنم که برایش معلم باید کنار او بنشینم و در مورد مسائل یک به یک با او صحب
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 ناظر: مثلا چه کاری؟  

با او در شاید  یا رتبط کنم،متاریخی  معلم دانش آموزان باید پروژه های تاریخی خاصی در کلاس انجام دهند. شاید بتوانم علاقه او به موسیقی و ورزش را با پروژه های

   .حبت کنمصمورد رفتارهای درستش قراردادی ببندم، به طوری که بتواند در برابر رفتار درستش زمانی به موسیقی گوش دهد. اجازه دهید با او 

 ن کنم؟  م کمکتانناظری در مورد کلاس امروزتان متأسفم. به نظرم می رسد ترنس مشکل اصلی شماست و شما ایده هایی در این باره دارید. آیا می توا

 پیوستار رفتارهای غیر دستوری 

کر کردن و قل توانایی فطور مست نظارت غیر دستوری یا غیر مستقیم بر این فرض استوار است که معلم به خوبی می داند چه تغییرات آموزشی را باید ایجاد کند و به

 د فکر کردن در مورد اقدامات اوست. اقدام را دارد. تصمیم با معلم است و نقش ناظر کمک به معلم در فراین

متمرکز  اه حل های آنرمشکل و  همان طور که متن داستانی یاد شده نشان می دهد، ناظر به گونه ای رفتار می کند که اندیشه معلم را بر مشاهده، تفسیر، شناسایی

فتار رز تحلیلی بر الت تمرکحاز حالت عصبانیت شدید در مورد کل کلاس به  کند. توجه کنید که در این نمونه چگونه نگرش غیر دستوری به معلم امکان می دهد تا

 یجه های خودشیدن به نتالگوی نظارتی که به معلم در جهت رس ترنس برسد. به ندرت یک معلم با چنین سرعتی حالتش از عصبانیت به تفکر تبدیل می شود، اما

ظر به عنوان ته های ناهای شخصی اش را وارد بحث نمی کند، مگر اینکه از او درخواست شود. همه گفکمک می کند، ویژگی نگرش غیر دستوری است. ناظر ایده 

 بازخورد به کار می روند یا برای گسترش اندیشه معلم بیان می شوند و بر روی طرح عملی تأثیر ندارند. 

ف سازی، تشویق، وش دادن، شفارست از گاده می شوند. با دقت بخوانید، زیرا استفاده نادبه پیوستار رفتار نظارتی بازگردید تا بفهمید رفتارهای غیردستوری چگونه استف

 تفکر، حل مشکل و ارائه رفتارها می توانند منجر به تصمیمی شوند که در واقع تصمیم معلم نیستند.  

معلم  ا درخواست ازوع شده و به را نشان میدهد که با گوش دادن شریک الگوی کلی از رفتارهای ارتباطی نظارتی که در گفتگویی غیردستوری استفاده شد 6.  1شکل 

 تقل معلم است آن تصمیم مس وان باشد به منظور ارائه تصمیمش پایان می پذیرد. توالی رفتارها بین شروع و خاتمه می تواند متنوع باشد، اما پایان همه آنها باید یکس

نه می مشکل را چگو ورد اینکهمکند. به معلم نگاه کنید و بر موضوعی که می گوید تمرکز کنید. از اندیشیدن در  گوش دادن: صبر کنید تا معلم صحبتش را آغاز. 1

ای معلم را ست که گفته هما این اشبینید یا فکر می کنید چه کاری باید انجام دهید خودداری کنید، جلوگیری از تندروی و تند خواندن ذهن تان آسان نیست، اما کار 

 ستی بفهمید. به در
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زان توجه یرا دانش آموزصبانی اید عبیان کنید. در جمله های خود احساسات معلم و وضعیت مشاهده شده را وارد کنید: شما  مفاهیمتفکر: فهمتان را از مشکل اولیه . 2

ست که معلم او فهم چیزی  شما درک تان را ابراز نکنید، کار نمی کنند. منتظر تأیید معلم نسبت به درستی استنباط خود باشید: بله من اینطورم، ولی... عقیده شخصی

 می گوید. 

ائل جدیدی گاه کند و مسنبه مشکل  شفاف سازی: در مورد مشکل زیربنایی تحقیق کنید یا به دنبال اطلاعات بیشتر باشید. اکنون از معلم بخواهید از دیدگاه دیگری. 3

انند آیا من. پرسشهایی به حل آ رد ملاحظه قرار دهد. توضیح دادن معلم را در شناسایی بیشتر مسئله یاری می کند نهرا که ممکن است در آن دخالت داشته باشند مو

بی برای رسش های مناسپافتاد؟  منظورتان این است که از مدرسه خسته شده اید؟، آیا دانش آموز خاصی شما را اذیت می کند؟ و این مسئله قبلا در چه زمانی اتفاق

کر کرده اید؟ و حساس راحتی فاگا برای ن اطلاعات اند. از طرح پرسش هایی که در واقع راه حل ها را القا می کنند، خودداری کنید. پرسشهایی مانند آیا در مورد یویافت

ی برای اقع تلاش هایوادی در نه یا پیشنهشاید بتوانید آن دانش آموز را چند روزی از کلاس تعلیق کنید، چه فکر می کنید؟ مناسب اند. چنین پرسش های هدایتگرا

 تأثیرگذاری بر تصمیم گیری نهایی معلم اند . 

می  اری اش ادامهیما هم به تشویق: همچنان که معلم شروع به شناسایی مشکل واقعی می کند، تمایل بیشتری به گوش دادن از خود نشان دهید. نشان دهید که ش. 4

مد آم، بله کاررا دوست دار آن ایده . عبارت هایی مانند: من گفته شما را دنبال می کنم و ادامه بدهید بجا و درست اند. گفتن مندهید، و بحث را ناتمام نمی گذارید

علم در مورد م داوم اندیشهتیق باعث است، آه، با آن موافقم، حتی به طور غیرعمدی بر رفتارها تأثیر می گذارند. معلم تحت تأثیر قضاوت های ناظر قرار می گیرد. تشو

 موضوع می شود. از طرف دیگر، تمجیدکردن هم بر تصمیم گیری نهایی تأثیر می گذارد. 

معلم می فهمید بررسی کنید. زمانی که معلم اطلاعات  تفکر: پیوسته فهم خود را از پیام معلم بیان کنید. در طی مدت بحث، درستی مطلبی را که از صحبت های

متفاوت مشکل را توضیح می دهد، اقدام های ممکن را مورد ملاحظه قرار میدهد و در نهایت تصمیم می گیرد، ناظر  می افزاید با منابع بیشتری به مشکل تفهیم شده

... یا مطمئن  هید بگوییدباید برداشت خود را بیان کند. ابتدا، زمانی که از درک درست صحبتهای معلم اطمینان ندارید، باید با عبارتی مانند: فکر می کنم می خوا

أیید یا تکذیب کند. دوم، نیستم، اما منظورتان این است که ..، درک خود را بیان کنید؛ سپس می توانید آسوده خاطر ساکت شوید و به معلم اجازه دهید فهم شما را ت

متمرکز کردن ذهن او در مورد مطلبی که قبلا گفته و  زمانی که معلم در حال فکر کردن بر روی مسئله مکث می کند، بازگو کردن گفته هایش ممکن است به منظور

ار ببینم میتوانم چیزی را که کاری که نیاز دارد انجام دهد، مؤثر باشد. به عنوان نمونه بعد از مکث قابل ملاحظه ای در سخنان معلم، ناظر ممکن است بگوید: خوب، بگذ
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ه شما عصبانی اید زیرا خلاصه کردن کل صحبت معلم به او اجازه استراحت میدهد تا ذهن خود را تاکنون گفتی خلاصه کنم یا اینجا جایی است که شما هستید ب

نیکی یا مصنوعی باشد، به متمرکز کند و در مورد مطلبی که گفته بیندیشد. معمولا این بازگویی، معلم را به افزودن و ادامه سخنانش تشویق می کند. تفکر نباید مکا

ی در معلم را تکرار کند. به جای آن باید زمانی استفاده شود که ناظر کاملا در مورد چیزی که گفته شده آگاهی نیافته یا زمانی که مکث طولانطوری که ناظر هر کلام 

رد دغدغه ناظر می ومکالمه وجود داشته باشد. طرح پی در پی عبارت هایی مانند می شنوم که می گویید ... بدون ارائه کمک یا هدف باعث شک و تردید معلم در م

 .شود

. پیوستار رفتار نظارتی: رفتارهای غیر دستوری1. 6شکل 
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دید، شز مشکل آگاه داشت او احل مشکل: از معلم بخواهید در مورد اقدام های احتمالی فکر کند. بعد از اینکه معلم شناسایی مشکل را تمام کرد و شما از بر. 6

اری می کوضوع چه م در مورد این برای ارائه راه حل های احتمالی است. شما می توانید این کار را با طرح پرسشهای مستقیم انجام دهید:مسئولیت تان کمک به معلم 

د به چهار توانیسما می شببیستم  توانید بکنید؟، چه کار دیگری می توان انجام داد؟، خوب، در مورد اقداماتی که ممکن است مؤثر باشند فکسر کشید.، اجازه بدهیسک

ز مطرح اید است. بعد ؤثر و مفتا شش راه حل ممکن برسید. اجازه دادن به معلم برای فکر کردن چند لحظه ای در مورد اقدام های ممکن قبل از بیان شفاهی آنها م

هاد می کند، اگر تمال را پیشنم چند احدون توجه به اینکه معلشدن اقدام ها، باید در مورد پیشنهادها فکر کنید؛ درستی آنها را بررسی کنید و به دنبال بقیه باشید. ب

 تأمل بیشتر مفید نباشد، شما باید گفتگو را پیش ببرید. 

. کن باشداه حل های ممرتمالی به حل مشکل: از معلم بخواهید پیامدهای اقدامات مختلف را بررسی کند. تأکید شما باید به حرکت واداشتن معلم از راه حل های اح. 7

آن مرتبط بودند؟  ابچه مشکلاتی  ی داشت؟،با در نظر گرفتن هر راه حلی به طور جداگانه به ترتیب، بپرسید: اگر شما ... انجام می دادید چه اتفاقی می افتاد؟، آیا تأثیر

را این طور فکر مدتر است؟، چدام کارآکتلف را مقایسه کند: در نهایت بعد از ترغیب معلم به بررسی مزایا و معایب هر اقدام، باید از او درخواست کرد تا اقدام های مخ

دید و معلم م های ممکن را بررسی کر. ارائه: از معلم بخواهید نسبت به یک تصمیم متعهد شود. بعد از اینکه شما اقدا8می کنید؟، چرا این از موارد دیگر بهتر است؟ 

آن را اجرا کرد  کوتاه بتوان وره زمانید، در یک (قابل اجرا)معلم اقداماتی را انتخاب کند که از عهده آن برآید احتمال موفقیت آنها را مقایسه کرد، باید تأکید کنید، 

باشد . (قابل پاسخگویی)و عینی  (امکان پذیر)

 دازید. موضوع بپر با یک پرسش ساده مانند خوب حالا چه کاری می توانید انجام دهید که موقعیت تان را بهبود بخشد؟ باید به سرعت به اصل

ل کند. به ینده را کنترآه پیشرفت باستاندارد سازی، از معلم بخواهید زمان و معماری را برای اقدام عملی تنظیم کند .به او کمک کنید تا تصمیم شخصی خود راجع . 8

ه می تواند که معلم چگونند و ایننجام دهد، منابعی که مورد نیازاین ترتیب که دوره زمانی لازم برای اجرای تصمیم گیری، زمانی که بخش های مختلف طرح را باید ا

 چکار کنید؟، ی خواهیدبفهمد تصمیمش کارامد است را مشخص کند .مجموعه دیگری از سؤال های ناظر برای رسیدن به این هدف چنین است: حال به من بگویید م

انجام می  چه زمانی ست؟کارآمدا وثر وی انجام آن چه چیزی نیاز دارید؟، چگونه می فهمید این کار مبرا اول چه کاری باید انجام داد و بعد چه، و اقدام آخر چیست؟

 شود؟ زمانی که معلم بتواند این پرسش ها را پاسخ دهد، جلسه در حال پایان است.
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ینکه معلم انید. بعد از د بازگویی کمیخواهید .... را انجام دهیکل طرح معلم را با جمله خوب شما  تفکر: طرح معلم را تفسیر و بازگویی کنید. قبل از ترک جلسه،. 9

طرح بازگویی شده را تأیید کرد، جلسه تمام میشود. 

 آغاز نظارت غیر دستوری  

نقش  ه در آن مؤلفک ریح کنددر کارگاهی که یکی از مؤلفان برگزار کرده بود، او تصمیم گرفت نگرش غیر دستوری را با یک نشست شبیه سازی شده غیر ساختاری تش

وفقیت شبیه سازی م عد از یکناظر و شرکت کننده داوطلبی نقش معلم را برعهده گرفت. تمرکز نشست بر یک مشکل واقعی بود که داوطلب و معلم تجربه می کردند. ب

رد، به کئله استفاده ای حل مسی ممکن و یک طرح عملی برآمیز که در آن مؤلف از رفتارهای غیر دستوری برای تسهیل تفکر معلم در مورد مسئله، ملاحظه راه حل ها

به  ید مرا ترغیبما می خواهشما معلم پاسخ داد: احساس نمی کنم کار خوبی را انجام داده ام. من نمی دانستم ااجرای خوب شبیه سازی تبریک گفت. داوطلب برای 

 جود نداشته ووای مشکل دید؟ مؤلف توضیح داد که هیچ راه حل از پیش تعیین شده ای برگفتن چه مطلبی کنید. آیا مشکل من همان بود که شما در جستجویش بو

ر ه عنوان مشاوبطقه خود اینکه ناظر در ایفای نقش در جستجوی پاسخ های مشخصی از سوی معلم نبوده است، معلمی که از نظر تدریس و رهبری برجسته اش در من

ش در معرض نگر ریسش هرگزکه نمی دانسته چگونه به نظارت غیر دستوری واکنش نشان دهد زیرا طی سالهای متمادی تدمعلمان دیگر انتخاب شده بود، توضیح داد 

غیر دستوری نبوده است. 

ه کار می برند بوری را ه دستیشتر شیوبرویداد یادشده، به این نکته اشاره دارد که ناظران به ندرت از رفتارهای غیر دستوری با معلمان استفاده می کنند، در حالی که 

را به  ا جلسه گروهییشست نظارتی . علاوه بر آن، ناظران گاهی تصور استفاده از رفتارهای غیر دستوری را القا می کنند در حالی که در حقیقت یک ن(1989گوردون، )

 اواهد آن ها رخکه می  ظر می شوند، معلمان متوجه تلاش ناسمت تصمیم از قبل تعیین شده ای سوق می دهند. زمانی که این نتیجه به دفعات زیادی روی میدهد

بار  ش برای اولینز آن نگرتحت تأثیر قرار دهد. در صورت نداشتن تجربه لازم در نظارت غیر دستوری، جای تعجب ندارد که معلمان به ناظری که در تلاش است ا

 استفاده کند به دیده تردید بنگرند. 

حل مشکلات آموزشی خود باشد اما به علت تجربه قبلی احتمالا به اولین کاربرد نظارت غیر دستوری ناظر گیج یا مشکوک باشد، راه حل وقتی معلمی کاملا قادر به 

گروه می  اظر معلم یاچیست؟ یک شیوه، توضیح ساده به معلم یا گروه درباره نظارت غیر دستوری است؛ اینکه چه رفتارهای خاصی را در بر می گیرد و چرا از نظر ن

ن ممکن است هنوز از توانند از نگرش غیر دستوری آن بهره مند شوند. حتی زمانی که ناظر دلیل استفاده از نظارت غیر دستوری را ارائه می کند، برخی از معلما
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د خود به خود فرض کند که نگرش غیر دستوری شناسایی مشکلات، بررسی اقدام های تعهد به تصمیم ها یا تعیین معیارهایی برای موفقیت خودداری کنند. ناظر نبای

قعیت ها و احساسات، و برای معلم یا گروه نامناسب است، بلکه باید از طریق گوش دادن فعال، بررسی مشکلات و اطلاعات مرتبط و تشویق معلم یا گروه به توصیف مو

هایت معلم یا گروه باید به مرحله اطمینان و اعتماد به نفس برسند تا بتوانندگزینه های به منظور ایجاد نوعی احساس اطمینان و رابطه مناسب با آنها تلاش کند. در ن

گیری معلم همراه با استفاده از رفتارهای بین فردی مناسب، در نهایت به  مختلف را مورد ملاحظه قرار دهند و طرح اصلاحی ارائه دهند. تعهد ناظر به استقلال در جهت

معلم منجر می شود.  از سویبهبود آموزشی ارائه شده 

نظارت غیر دستوری، نه لجام گسیخته 

مک به معلمان کند، مسئولیت ده می کنبرخی از معلمان نظارت غیردستوری را با این استدلال مورد انتقاد قرار داده اند که ناظرانی که از رفتارهای غیر دستوری استفا

ود آموزشی ر فرایند بهبت ناظر دکنند. این استدلال معتبر در مقابل نظارت لجام گسیخته است که از حداقل دخال برای بهبود عملکرد آموزشی شان را از خود سلب می

م طی هر میم گیری معلیل در تصحمایت می کند. با این حال، بنابر تعریف ما از نظارت غیر دستوری، ناظر فعالانه در پیشرفت آموزشی، توضیح، تشویق، تفکر و تسه

زش و ز تفکر، انگیاطح بالایی سهمچنین در نظارت تحولی، نگرش غیر دستوری صرفا در مورد معلمانی به کار می رود که در  فرایند پیشرفت دخالت می کند.مرحله از 

مل را صمیم گیری کائولیت تسمتخصص کار می کنند. ناظر تحول گرا از یکی از سه نگرش نظارتی دیگر در مورد معلمانی استفاده می کند که آمادگی بر عهده گرفتن 

ندارند. 

مسائل مرتبط با نظارت غیر دستوری  

 برگزار شده، ر دستوریبرخی مسائل مشترک و پرسش های عملی مطرح در جلسات آموزش مهارتی که بارها برای مدیران مدارس در مورد به کارگیری رفتارهای غی

وه از ناظر بخواهند اظهار نظر کند، چه روی . اگر معلم یا گر2ی بماند و بر تصمیم گروه یا معلم تأثیر گذار نباشد؟ . آیا ناظر واقع می تواند بی طرف باق1عبارت اند از: 

یا متغیر ی غیر دستوری تا چه اندازه ثابت توالی رفتارها. 4. ناظر در مورد معلم یا گروهی که قادر به ارائه راه حل نیستند یا از آن اکراه دارند چه می کند؟ 3می دهد؟ 

 . در چه شرایطی از رفتارهای غیر دستوری باید استفاده کرد؟ 5است؟ 

د، ایده های شخصی خود را اینکه ناظر واقعا می تواند بی طرف باقی بماند یا نه، دغدغه ای به جا و موجه است. حتی زمانی که فرد آگاهانه از تمجید خودداری می کن

که نوارهای  (1979)ورت پرسش ارائه نمی کند هم، احتمالا تا حدودی تأثیرگذار است. مطالعات میرس، شانون و پپینسکی دخالت نمی دهد و راه حل هایی را به ص
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ه الگوی مشخصی از جلسات مشاوره ای را که کارل راجرز روانشناس و متخصص مشهور رفتارهای غیر دستوری انجام داده را مورد تحلیل قرار داده اند، نشان دهند

، زمان بندی ر امور بیمار و بازگویی گزینشی گفته های او بودند. واضح است که هر تعاملی بین انسان ها با تأثیر گذاری همراه است، تکرار تماس چشمیدخالت د

ی توان انجام داد، به حداقل پرسش ها، حالتهای چهره و روش های بازگویی، همه را می توان همیشه توسط معلم به عنوان قبول یا رد تفسیر کرد. بهترین کاری که م

 رساندن رفتارهایی است که آگاهانه تأثیرگذارند. 

 فرد نباید آگاهانه اظهار نظر کند و تمجید یا راهنمایی هایی کند که بر تصمیم گیری معلم تأثیر می گذارند. 

 بندی تمرکز دارد. اگر معلم با گروه خواستار پیشنهادهای ناظر باشند، چه باید کرد؟ پاسخ این سؤال بر زمان

چنین بازخوردی  ، در آن صورتائه شونداگر در مراحل اولیه گفتگو یا جلسه، قبل از اینکه معلم یا گروه ملزم به تفکر در مورد مسئله باشند، پیشنهادهای درخواست و ار

قداماتشان را گزینه های ا وه تقریبازمانی ارائه شوند که معلم با گر شان تأثیر می گذارد. اما اگر پیشنهادها جریان تفکرات بعدی را شکل می دهد و به شدت برتصمیم

تواند پاسخ  ر شود، او میاظهارنظ محدود کرده باشند، پاسخ ناظر چندان مؤثر نخواهد بود. خودداری کامل از اظهار نظر شخصی ایده الاست، اما اگر از ناظر درخواست

ی مت خودتان را شما موقعی عوض از شما می خواهم در مورد کاری که می توانید انجام دهید فکر کنید. زیرا فقطدر  دهد: ببخشید، نمی خواهم پاسخ آن را بدهم

 شناسید. بنابراین راهکاری که من به آن فکر می کنم به اندازه راه حلی که شما در نظر دارید، نیست.  

رند. اگر معلم اکراه اط معکوس نداا هم ارتبارائه راه حل نیستند، دشوار است. اکراه و توانایی ضرورتا باتخاذ شیوه غیردستوری در مورد فرد یا گروهی که مایل یا قادر به 

ن عقیده معلم در بیا ست اکراهداشته باشد اما قادر باشد، بدترین واکنش ممکن در مورد ناظر، به عهده گرفتن تصمیم گیری به جای معلم است. چنین حرکتی ممکن ا

باید  مل کند. ناظرعظر خودش ن. اکراه معمولا از این اندیشه نشأت می گیرد که به نظرات فرد توجه نمی شود یا به او اجازه داده نمی شود طبق اش را شدت بخشد

ا رها د و مداومت بم می گویصبور باشد، دائما تشویق کند و مداومت و پشتکار داشته باشد. صبوری با گوش دادن و منتظر بودن، تشویق با پذیرفتن نظری که معل

با دادن  واحت طی نشست رای استرالات، بسا در نظر گرفتن زمان هایی بونکردن معلم تا رسیدن به یک تصمیم یا راه حل نشان داده می شود. ناظر می تواند با طرح س

 زمان به معلم برای تفکر بیشتر، پشتکار خود را نشان دهد. 

م یا گروه قادر به تصمیم گیری نباشند چه باید کرد؟ اگر آنها پیوسته اصرار ورزند که نمی دانند مشکل چیست یا ایده ای در قابلیت، مسئله ای متفاوت است. اگر معل

بیشتر و ناظر باعث دلسردی مورد کاری که باید انجام دهند ندارند و هر فعالیت نظارتی را با نگاه های بی هدف دنبال کننده آن گاه صبوری، تشویق و مداومت از طرف 
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ی شود. آشکار است که شاید دشمنی و تعارض شود. اگر آنها به راستی شیوه را نمی دانند صرف نظر از این که نظارت غیر دستوری چگونه است، هیچ تصمیمی اتخاذ نم

 بود. اگر ناتوانی باعث منفعل بودن شود، در آن صورت نگرش غیر دستوری انتخابی نامعقول برای رفتارهای نظارتی خواهد 

ه را بدون مرحل 10ی از اولیه ا در نهایت پرسش توالی رفتارهای غیر دستوری مطرح می شود. این ترتیب تا چه اندازه ثابت است؟ توصیف رفتارهای غیر دستوری نمونه

ا با اختن موسیقی رر با نوازنده پیانو نوتصور کرد. ناظ . می توان این مراحل را شبیه به کار با سمت چپ صفحه کلید پیانو(1,6شکل )پیوستار رفتار نظارتی ارائه می دهد 

 1بین  یانو نت ها را عقب و جلو، فرد ماهر و نوازنده پ(گفتگو با جلسه)خاتمه می دهد. طی نواختن  10در نت  (نمره)دورترین نت سمت چپ شروع می کند و با نشان 

اس و که انعک) 10ت اختن روی نمی گردد و نست زیربنایی صدای گروه یا معلم را افزایش می دهد. نوضربه می زند. اندکی نت های دیگر را لمس می کند، باز  10تا 

 هستند.  پایان معینی ا آغاز وپایان می پذیرد. رفتارها، مراحل ثابتی را تجویز نمی کنند، بلکه بیانگر جهت گیری حرکات ب (باز شروع تصمیم معلم یا گروه است

 های غیر دستوری زمان استفاده از رفتار

 : وجه قرار دهدتدی مورد چه زمانی و برای چه کسانی باید رفتارهای غیر دستوری را به کار برد؟ ناظر باید استفاده از شیوه غیر دستوری را در چنین موار

سئله دارند در حالی که دانش و مو تخصص را در مورد  . زمانی که معلم یا گروه بیشترین دانش2. زمانی که معلم یا گروه در سطح رشد بالایی مشغول فعالیت اند .1

 تصمیم ا گروه مسئولیت کاملینی که معلم . زما3دانید و آنها می دانند، اجازه دهید آنها مسئله را حل کنند . تخصص ناظر اندک است. اگر چیزی در مورد آن نمی

. زمانی که معلم با گروه متعهد به حل 4اند و شما نیستید، اجازه دهید آنها مسئله را حل کنند . گیری را دارد و ناظر دخالت اندکی دارد: اگر آنها پاسخگوی آن مسئله

 مشکل اند، اما مشکل برای ناظر اهمیتی ندارد. 

 اگر آنها می خواهند عمل کنند و برای شما مهم نیست، بگذارید آنها تصمیم بگیرند.  

وری مناسب است حتی اگر معیارهای قبلی برآورده نشده باشند. بدون توجه به سطح رشد معلم، تخصص، مسئولیت یا بنا بر شرایط خاصی کاربرد اولیه رفتار غیر دست

نگرش نظارتی ممکن  4تعهد، زمانی که معلم یا گروهی با مسئله ای به صورت بسیار عاطفی برخورد کنند، حل مشکل به روش عقلی و منطقی با استفاده از هر یک از 

یا گروه  باشد. آنچه در چنین موقعیت هایی مفیدتر است، استفاده اولیه از رفتارهای غیر دستوری گوش دادن، شفاف سازی، تشویق و تفکر است تا معلم است بی نتیجه

اسات در حضور شنونده مشکل را توصیف کنند و خشم ،ناتوانی، ترس و احساسات دیگر خود را نشان دهند. پس از آن که معلم یا گروه فرصتی برای خالی کردن احس
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اسبی برای گفتگو با ای درد آشنا یافت، ناظر می تواند وارد مرحله حل مشکل با استفاده از معیارهای سطح رشد، تخصص، مسئولیت و تعهد شود تا نگرش نظارتی من

جلسه انتخاب شود. 

ر دانسیل آن را شترین پتمندی در کمک به پیشرفت هر معلمی باشد، اما بینظارت غیر دستوری و همکاری معلم اگر چه نظارت غیر دستوری می تواند ابزار ارزش

ر اری معلمان دتوری همکتسهیل همکاری حرفه ای معلمان با یکدیگر توسط ناظر برای بهبود آموزش در سطح مدرسه و کلاس شاهدیم. نمونه ای از نظارت غیر دس

ه کر ناظری است موزشی، کاآهمکاران را تسهیل می کند. نمونه ای از نظارت غیر دستوری برای پیشرفت سطح کلاس درس ناظری است که برنامه معلم برای مربیگری 

 نظارت تحولی دف نهاییهبه گروهی از معلمان در طرح ریزی، اجرا و ارزیابی مجموعه ای از مطالب آموزشی تلفیق شده در موضوعات درسی مختلف کمک می کند. 

 ی کادر آموزشی دخیل در بهبود آموزشی مشارکتی و مستمر است . برای ناظر، تسهیل خودشکوفای

دهد حقیق نشان میست زیرا تدر پیوست به شما امکان تمرین رفتارهای غیر دستوری را می دهد، تمرین در نظارت غیردستوری از اهمیت خاصی برخوردار ا (ه)قسمت 

. (1990گوردون ،)که این بخش مشکل ترین نگرش نظارتی از نظر اجراست 

تفکر انتقادی در مورد نظارت غیر دستوری  

   .ناظر می تواند پرسش های ذیل را هنگام تفکر در مورد استفاده از رفتارهای غیر دستوری مورد ملاحظه قرار دهد

ند باشد؟ . آیا معلم یا گروه از بر عهده گرفتن مسئولیت تصمیم گیری اکراه دارند؟ اگر چنین است، دلیل اکراهش چه می توا

ف با رفتارهای غیر داشت های ظریدلیل بر . علاوه بر استفاده از رفتارهای غیر دستوری آشکار مانند شفاف سازی تشویق و تفکر، آیا من از تأثیرگذاری بر معلم با گروه به

کلامی پرهیز می کنم؟ 

 . اگر معلم و گروه خواستار اظهارنظرم باشند، آیا پاسخ مناسبی می دهم؟ 

آیا فعالانه تصمیم گیری معلم یا گروه را تسهیل می کنم یا گاهی به حیطه نظارت شدید و افراطی می لغزم؟ . 

ی شامل گوش دادن، خلاصه ناظران می توانند از رفتارهای غیر دستوری برای کمک به معلمان برای تعیین طرح های خود استفاده کنند .این چنین رفتارهای نظارت 

، تشویق و حل مشکل است. زمانی که معلمان به طور فردی با گروهی در سطح بالا و پیشرفته ای عمل می کنند و تخصص، تعهد و مسئولیت تفکر، شفاف سازی

تند از دستوری عباربیشتری برای تصمیم خاصی نسبت به ناظر دارند، نگرش غیر دستوری مناسب تر است. ملاحظات مهم برای ناظر هنگام استفاده از رفتارهای غیر 

سایت و کانال ضمن خدمت LTMS یار

@LTMSyarIR www.ltmsyar.ir



ه راه حل اکراه دارند .هدف تلاش برای بی طرف بودن، شتاب کردن در پاسخ به خواسته های معلمان برای دخالت بیشتر ناظر و تنظیم رفتار فرد زمانی که معلمان از ارائ

نظارت غیر دستوری فراهم کردن گروهی فعال از متخصصان اندیشمند برای آزمودن طرح های جدید و بدیع است . 
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مهارت های پژوهش و ارزشیابی  10فصل 
از  ه زمانی بخشیت هایی کتردگی در علم، فناوری و توجه همچون حوزه پژوهش و ارزشیابی آموزشی نباشد. فعالیشاید هیچ حوزه ای از آموزش تا این سطح از گس

ی و تحول ه نیازهای ملباسخگویی پوظیفه کارشناسان و مشاورانی بود که آزمایش های تجربی را انجام می دادند، امروزه بخشی از کارهای روزمره مدرسه ها شده است. 

صمیم ها ی کنند این تتأیید م ارزیابی را می توان علت اصلی این تغییرات به شمار آورد. دیگر عامل مهم نقش آثار مربوط به مدرسه های موفق است که در سنجش و

باید  (مثلا معلما)د یرات می گیرنن تغیای در مورد تغییرات آموزشی باید بر پایه اطلاعات جامع و معتبر درباره دانش آموزان انجام شود و افرادی که بیشترین تأثیر را از

 در تعریف، اجرا و تغییر برنامه کار تحقیق و ارزشیابی شرکت داشته باشند. 

 اده بود،دوره ای سه ساله ارتقا دمدرسه ابتدایی و راهنمایی در سه ناحیه آموزشی انجام شد که آموزش خواندن را طی  15به عنوان نمونه در مطالعه ای که در مورد 

ر تغییر امات مدرسه دعیین اقدتیک نکته بسیار جالب مشاهده شد و آن اطلاعات دقیق در مورد پیشرفت دانش آموزان در درسهایشان و استفاده از این اطلاعات برای 

خص کنند آیا ا بتوانند مشتکردند  ریافت میبرنامه درسی، برنامه آموزش، توسعه حرفه ای و کمک فردی به معلمان بود. این مدرسه ها به طور دائم چنین اطلاعاتی را د

 .  (1987گلیکمن و پاژاک ،)تغییرات انجام شده نتیجه بخش بوده یا خیر و چه بازبینی هایی باید در کارهای انجام شده داده شود 

فرد یا بخش خاصی در جهت تأمین الزام های منطقه یا  در مدرسه ها و مناطقی که آموزش، ارزشیابی و تحقیق را بهبود داده اند، هیچ فعالیتی از سر بی برنامگی از

گیری دانش آموزان به استان انجام نشده است، که به عکس ارزشیابی و پژوهش بیشتر به عنوان مبنایی در تعیین اقدامات حرفه ای در جهت ماهیت و نحوه بهبود یاد
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ه گسترده و عمیق از پیامدهای کار مشترک معلمان یعنی تدریس صورت می گیرد. مشارکت کار میرود. تصمیم گیری آگاهانه علمی در مورد آموزش بر اساس مطالع

لکه انجام آن بسیار مهم و اساسی معلمان در تعیین معیارها، رویه ها و استفاده از داده های قابل ارزشیابی در مدرسه ها، برنامه ای نیست که بتوان آن را عادی دانست، ب

ان تفکر و تعهد خود را برای تدریس مشارکتی توسعه دهند ،باید خود بخشی از فرایند تحقیق و ارزشیابی باشند. بدون مشارکت معلمان، است، اگر قرار باشد معلم

و تصمیم واند تفکر سیاست گذاران معلمان را از حیث مشارکت عقلایی در تدریس به عنوان یک فعالیت مشارکتی رد خواهند نمود. چنین مشارکتی به نوبه خود می ت

رد افراد ترک تحصیل گیری ها را در مورد فعالیت های فردی بهبود بخشد. در دبیرستانی در منطقه جنوب شرقی، طی یک سال که مدیران و معلمان داده ها را در مو

ه خوبی بیندیشد که چه اقداماتی را باید . این پژوهش قبل از آن بود که مدرسه چار(1989گلیکمن، )کاهش داشت  ٪12کرده جمع آوری می کردند ،نرخ ترک تحصیل 

یم و نمی یکی از معلمان می گفت: تا به حال به چنین موردی برخورد نکرده بودم تا زمانی که در مورد مدرسه خودمان شروع به تحقیق و ارزشیابی کرد تدارک کند.

انش آموزان متوسط تغییر دادیم. در حال حاضر تعداد افراد ترک تحصیل کرده در دانستیم که چنین مشکلی داریم. من و بسیاری از همکارانم نگرشمان را در مورد د

حال کاهش است و این به دلیل آگاهی ماست، من نمی توانم منتظربرنامه هایی شوم که قصد داریم در سال آینده اجرا کنیم. 

شیوه های مختلف در تحقیق و ارزشیابی  

و روش، دش هاست. این وی این رودبر مبنای متدولوژی برگرفته از یکی از دو روش تحقیقاتی یا در برخی موارد ترکیبی از هر تحقیق و ارزشیابی برنامه های آموزشی 

ورت شرح و یفی به صتحقیقات کمی و کیفی هستند. تفاوت بین روش های کمی و کیفی در این است که نتایج روش های کمی به صورت عددی و نتایج روش های ک

حقق و موضوع اط بین مرش می شوند. دو روش مختلف بر مبنای مفاهیم مختلفی از واقعیت، هدف از تحقیق، نقش محقق، نقش ارزشها در تحقیق، ارتبروایت گزا

تحقیق و متدولوژی خاص تحقیق ابداع شده اند.

تفاوت بین این دو شیوه در ادامه بحث توضیح داده شده است. 

 فی مقایسه روش های تحقیق کمی و کی 

؛ فانگ 1989ورگ و گال ،ب ؛1992بوگادان و بیکلن، )بعضی از صاحب نظران دو روش تحقیق کمی و کیفی را در ارتباط با مسائل تحقیقات بسیار مهم مقایسه کرده اند 

رضیه های این افراد در مورد ف (و شتسول ، ؛ ناستازیا2001؛ کرس ول ،2002، آنفارا، براون و مانگیون، 1994؛ شانک ،1985؛ لینکلن و گوبا ،1995: هاتوی، 1995،

 هفت موضوع از موارد بسیار مهم به این شرح است:  
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ه ه هایی است کینی پدیدعماهیت واقعیت و دانش چیست؟ تحقیق کمی بر این فرض استوار است که واقعیت منفرد همواره وجود خارجی دارد و دانش، اندازه گیری 

طالعه در . در نهایت مقرار داد های پیچیده را می توان به بخش های کوچک تر تقسیم کرد و آنها را به صورت جداگانه مورد مطالعهبخشی از آن واقعیت اند. پدیده 

 مکن می کند  مدیده را مورد متغیرهای تشکیل دهنده می تواند به درکی کلی درباره یک پدیده منجر شود که این امر به نوبه خود پیش بینی و کنترل این پ

از  نند و درک ماکیجاد می اتحقیق کیفی نیز بر اساس این فرضیه استوار است که جهان شامل واقعیت های چند گانه ای است که افراد یا گروه های مختلف آن را 

قرار داد.  مورد مطالعه ورت کلین به صفرضیه ها، روابط، هدف از اقدامات، مفاهیم و احساسات در روندی مشخص، دانش را به وجود می آورد .یک پدیده را فقط می توا

 از آنجایی که هر پدیده ای منحصر به فرد است، از این رو پیش بینی و کنترل پدیده در آینده، مشکل است. 

یم ان آن را تعمتوت که بهدف از تحقیق چیست؟ هدف تحقیق کمی مشخص کردن روابط بین متغیرهای توضیح علتها، پیش بینی و کنترل پدیده ها و ایجاد دانشی اس

وند رده است. این ز یک پدیاداد. اهداف روش های تحقیق کیفی، توصیف پدیده ها از دیدگاه شرکت کنندگان در آن، کشف واقعیت های چندگانه و ایجاد در کی کلی 

   نند آن انجام می گیرد.با استفاده از اجرای چرخه مستمر مشاهده دقیق و توصیف عمیق، طرح فرضیه ها، مشاهده و توصیف بیشتر و ما

ی تا مرز ین جداسازجلوگیری از جهت گیری است. ا نقش پژوهشگر چیست؟ در تحقیقات کمی پژوهشگر نقش مشاهده کننده ای مستقل را دارد. هدف از جداسازی

 عاملثیر هرگونه تی کاهش تأوش های تحقیق کمی براباید کمترین تعامل را با موضوع تحقیق داشته باشد. ر قطع ارتباط محقق با موضوع تحقیق پیش می رود. محقق

 اجتناب ناپذیر محقق با موضوع تحقیق طراحی شده اند. 

ورد ممل با مسئله ه طور کابتحقیق کیفی بر این فرض مبتنی است که محقق و موضوع تحقیق باهم تعامل دارند و بر هم تأثیرگذارند و در واقع در این روش محقق 

لها، به با ثبت تعام جاد کند وشود. محقق به دنبال آن است که همدلی و اعتماد و حتی دوستی را با مطالعه و نیز افراد شرکت کننده در آن ایتحقیق اش عجین می 

 طور خاص تأثیر خود را بر تحقیق و نتایج آن مشخص می کند. 

ا مستقل از رک پدیده یانجام می شود. دیدگاه کمی این است که می توان  اهمیت زمینه تحقیق چیست؟ زمینه تحقیق شرایط یا چار چوبی است که تحقیق در آن

رض یفی بر این فکند. روش بسترش مورد بررسی قرار داد. در واقع، تحقیق کمی به دنبال آن است که دیدگاهی کلی بدون در نظر گرفتن زمینه یک پدیده ایجاد ک

ه بر أکید سرسختانق کیفی ترار دارد و کل همیشه بزرگتر از مجموع اجزای خود است. به همین دلیل تحقیاستوار است که پدیده به شدت تحت تأثیر چارچوب خود ق

 توصیف زمینه و بستر پدیده دارد و غالبا به دنبال تعمیم نتایج به دیگر بافت ها نیست.  
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ش بر اینکه رزش ها با تلااکمی به  نند بر تحقیق تأثیر داشته باشند. تحقیقارزشها چه جایگاهی در تحقیق دارند؟ در هر دو نوع تحقیق اذعان شده که ارزش ها می توا

قق، ار است که محساس استواتحقیق را از ارزش ها آزاد کند پاسخ می دهد و این هدف را از طریق روش های تحقیق عینی انجام می دهد. تحقیق کیفی بر این اصل 

ا و هیف این ارزش ن کار توصبرخوردارند که به نحوی اجتناب ناپذیر بر تحقیق تأثیر گذارند، بنابراین بهتریشرکت کنندگان، رویه و روش تحقیق از ارزش هایی 

تأثیراتشان بر تحقیق است. 

ه بین روش اد. ادش توضیح رابطه علت و معلولی چیست؟ روش تحقیق کمی بر این فرض استوار است که هر معلولی را می توان با توجه به علتش یا مجموعه علتهای

 انبهجبه صورت دو  دیده انددنبال توصیف و توضیح رابطه علت و معلولی میان موارد مختلف است. در روش تحقیق کیفی فرض بر این است که متغیرها که بخشی از پ

ر هم تأثیر می گذارند. بنابراین تفکیک علت و معلولی غیر ممکن است . ب

روش تحقیق کمی را با تولید مقایسه می کند:  (1994 )؟ شانکمطالعات پژوهشی چگونه باید طراحی شوند

ه ای ن مرحله فرضید. در ایشنقشه اولیه ای برای تحقیق شکل می گیرد و سپس واحد کنترل کیفیت تضمین می کند که تولید بر اساس این نقشه اولیه انجام خواهد 

مه ها شت ها پرسشنایل یاددابه تجربی انتخاب می شود. ابزارهای رسمی جمع آوری اطلاعات از قبمطرح می شود. طرح تحقیقاتی از قبیل طرح همبستگی، تجربی با ش

روه های گه بندی شده، های طبق انتخاب اتفاقی، نمونه)یا آزمون ها انتخاب با طرح می شوند. موضوعات بر مبنای رویه های پیش فرض تعیین و گروه بندی می شوند .

ده ها شروع می ات، تحلیل داری اطلاعقط هنگامی که همه این برنامه ها انجام شد، می توان اطلاعات را جمع آوری کرد. بعد از پایان جمع آو. ف(تجربی، و کنترل و ...

ه را حذف و رهای اضافتغیمری کرد، شود. تحلیل شامل استفاده از روش های آماری می شود تا بتوان با استفاده از آن از بروز هر گونه تعصب و خطایی در تحقیق جلوگی

 مشخص کرد آیا فرضیه درست است یا خیر و اینکه تا چه حد می توان نتایج را تعمیم داد . 

کار و جمع آوری مقایسه کرده است. پژوهشگر کیفی تلاش نمی کند فرضیه از پیش تعیین شده را بسنجد، بلکه به دنبال ش روش تحقیق کیفی را با ش (1994)شانک 

است تا  کیفی بسیار گسترده و قابل انعطاف انجام می شود. در حالی که نمونه تحقیق بسیار خرد و دست چین شده فهم فرایندها و روابط است. مطالعه بررسی شواهد و

یلم برداری، عکس هدف از مطالعه را تحقق ببخشد، گردآوری داده ها شامل مشاهدات بلند مدت، مشارکت، مصاحبه های باز پاسخ، جمع آوری مدارک و اسناد، ف

، ایجاد موضوعات برداری و غیره می شود. مهمترین ابزار جمع آوری اطلاعات خود محقق است. تحلیل داده ها شامل بازنگری، کد گذاری، مقایسه، یکپارچه سازی

یه داده ها و تحلیل آنها می تواند منجر به تدوین فرضیه ،مفاهیم، فرضیه ها و مدل ها می شود. جمع آوری داده ها و تحلیل آنها چرخه ای و تعاملی اند. جمع آوری اول

سایت و کانال ضمن خدمت LTMS یار

@LTMSyarIR www.ltmsyar.ir



تحقیق است تا بتوان با  در حال کار شود که در مرحله بعدی نیاز به دور جدید جمع آوری داده ها و تحلیل آنها خواهد بود. هدف از این فرایند تغییر مداوم طراحی

مقایسه تحقیق کمی و کیفی را به طور خلاصه نشان می دهد.  10,1لعه به دست آورد. جدول استفاده از این روش دانشی عمیق درباره پدیده خاص مورد مطا

. مقایسه تحقیق کمی و کیفی1. 10جدول 

تحقیق کیفی تحقیق کمی یا مسئله تحقیق

واقعیات چندگانه؛ مشتق شده از فهم این واقعیات یک واقعیت منفرد، خارجی؛ دانش مشتمل بر شاخص های هدف و دانش اقعیتو ماهیت

تشریح پدیده؛ کشف واقعیت های چندگانه؛ فهم کلی توضیح دلایل؛ پیش بینی و کنترل؛ بسط دانش قابل تعمیم های تحقیق هدف

تعامل و دخالت در پدیده مورد مطالعه مشاهده مجزا یا مستقل نقش پژوهشگر

رار قر مورد مطالعه پدیده به شدت تحت تأثیر بافت قرار می گیرد، آنها باید با یکدیگ

 گیرند
پدیده می تواند و باید به طور مجزا از بافت مورد مطالعه قرار گیرد اهمیت بافت

ارزش ها و اثرات غیر قابل اجتناب آنها را تشریح می کند هدف تحقیق را می سازد (ارزش آزاد) ارزش ها در تحقیق

ارندمتغیرها به طور دو طرفه و همزمان بر یکدیگر اثر می گذ هر معلول دارای علتی مقدم است؛ شناسایی روابط علت و معلولی علت و معلول

وسیع مبرم و انعطاف پذیر مشاهده و مشارکت بلند مدت گرد آوری و تحلیل داده ها 

 چرخه ای و تعاملی اند تنظیم فرضیه ایجاد دانش عمیق از پدیده معین

یه های دقیق تکنیک های آماری همبستگی آزمایشی یا شبه آزمایشی ابزار رسمی رو

 تعیین اینکه آیا فرضیه از پیش تعیین شده صحیح است و آیا نتایج قابل تعمیم اند
طرح تحقیق

 آیا روش های کمی و کیفی را می توان در مطالعه ای یکسان به کار برد؟ 

یا مطلوب است؟ در بسیاری از موارد این کار را متخصصان انجام داده اند. از آیا استفاده همزمان از دو روش کمی و کیفی در مطالعه تحقیقاتی با ارزشیابی ممکن 

بلکه مطالعه چنان  شرایطی که تحقیق با برخی از روش های کمی و نیز کیفی مورد استفاده قرار می گیرد، شیوه ای است که نه فقط با روش دیگر ناسازگار نیست،

طالعه استفاده کرد. نظر متخصصان مقابل این روش آن است که این دو روش اصلا هماهنگی با هم ندارند و نمی توان دقیق و جدی است که باید از هر دو روش برای م
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سته ای از موضوعات از این دو روش همزمان استفاده کرد، اما از نظر این کارشناسان هیچ روشی نسبت به دیگری برتری ندارد. از نظر این گروه روش کمی برای د

 و روش کیفی برای دسته دیگری از موضوعات. مناسب است 

و روش به صورت دگیری از هر  ر به کارگروه سوم از کارشناسان بر این باورند که این دو روش با هم سازگاری دارند و می توان آن دو را با هم ترکیبکرد. این دیدگاه د

ابرای رند اطلاعاتی ی می تواستفاده از ترکیب دو روش چنین استدلال می کنند که هر روشهمزمان و به شکل مقایسه ای می تواند کنجکاوانهباشد. ولی طرفداران ا

ه دهد و د تحقیق ارائدیده مورپپژوهشگر موجب شود که روش دیگر نمی تواند، به این ترتیب فقط و تنها ترکیبی از این دو روش است که می تواند تصویری مناسب از 

 ).  2005اترجی، : چ1992، دست می آید می تواند نتایج به دست آمده توسط روش دیگر را توضیح دهد و اعتبار ببخشد (پیونتکنتایجی که از یکی از روش ها به 

 حقیقو روش تد در مورد این -گلچینی  -همانطور که خوانندگان فصل های قبلی شاید پیش بینی کرده باشند، نویسندگان این کتاب طرفدار دیدگاه چهارم و انتخابی 

وهشگران، ود و دیگر پژه شخصی خاند. این نظر قابل پذیرش نیست که روش های کمی و کیفی باهم ناسازگارند با یکی از روش ها بر دیگری برتری دارد. بر اساس تجرب

 بر این باوریم که:  

مشترک از  وارد استفادهاری از مکیفی بهترین روش است. در بسی در برخی از مطالعات، استفاده از روش کمی بهترین روش است. در برخی از مطالعات، استفاده از روش

 این دو روش به طور همزمان بهترین روش است . 

 معیارهای دیگر در تعیین بهترین روش برای مطالعه در مورد یک پدیده، عبارتند از:  

. منابع در دسترس 4پردازند بش و مهارت افرادی که می خواهند به مطالعه . ارز3. هدف های مطالعه 2. زمینه تحقیق شرایط جمعیتی، فرهنگ، جو و تاریخ مدرسه 1

اید برکت کنندگان نیز زمانی که ش ومدیران، معلمان، دانش آموزان و والدین ). ارزش های مورد نظر افرادی که می خواهند در مطالعه شرکت کنند 5برای انجام مطالعه 

زهای افرادی که نتایج این مطالعه به ، ارزشها و نیا6نیاز به شرکت کنندگان بیشتر و زمان طولانی تری برای مطالعه دارند مطالعات کمی غالبا  برای مطالعه صرف کنند

ی، های بعدمثال  اهیم پرداخت.موزشی خوآنها ارائه می شود  بار دیگر لازم به یادآوری است که در این فصل به ارائه ارزشیابی برنامه های انفرادی و کلی برنامه های آ

 مطالعاتی را نشان می دهند که می توان برای ارزشیابی آنها از روش های کمی و کیفی استفاده کرد. 
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 قضاوت ها 

دهیم یا دامه لیت هایمان اا در فعاچگونه می فهمیم برنامه های آموزشی ما موفقیت آمیزند؟ آیا باید همان برنامه درسی، روش های آموزشی، زمان بندی و گروه بندی ر

تغییراتی هم ایجاد کنیم؟ ارزشیابی در عمل چنین قضاوتی را شکل می دهد: 

ی دانیم ماقعا از کجا ون خوبی، چگونه چیزی را بد یا خوب تلقی می کنیم؟ غالبا وقتی می گوییم چه برنامه آموزشی ایده آلی، چه کلاس نامرتبی یا چه دانش آموزا

روش را برای قضاوت ارائه داده است:  5چیزی بد یا اعجاب انگیز است؟ ولف

عالی بوده و  ه ایم، بسیارکار برد روش آرایشی: شما برنامه ای را بررسی می کنید و اگر شکل برنامه خوب بود، پس خوب است. آیا همه افراد مشغول اند ؟ روشی که به

تابلوی اعلانات پر از پروژه های در حال اجراست. 

نات شخیص در معاییر قابل تغچه می گویند، مهم نیست، ضمیرتان می گوید برنامه موفق بوده است. این درست مانند کاربرد یافته های روش قلبی: اینکه داده ها 

بالینی است. 

ا رد کند. رند نظر گروه انمی تو روش محاوره ای: بعد از یک جلسه کوتاه، افرادی که در پروژه مشارکت دارند، اعلام می کنند پروژه موفقیتآمیز بوده و هیچ کس هم

وت اند، به هر ه کاملا متفاکمه هایی روش برنامه درسی: برنامه موفقیت آمیز برنامه ای است که با کمترین تداخل در امور کنونی مدرسه بتوان آن را برگزار کرد. برنا

قیمتی کنار گذاشته می شوند. 

ی شناخته ترین روش ها ین و محکمآمار، شما پیچیده تر یت این داده ها را تحلیل کنید، صرف نظر از ماهیتروش محاسباتی: اگر ملزم به داشتن داده اید، تا در نها

شده علمی را به کار ببرید. 

وش رانیم ت که بدتر آن اسگذشته از خصلت شوخ طبعی ولف، باید تا حدی منطقی با روش های ارزشیابی روبه رو شویم. در آشفتگی همراه با تغییر آموزشی، مفید

ی که در فصل یریم. به طوران نمی گجدیدمان بهتر از روش قدیمی مؤثر است، که اگر چنین نباشد، علاوه بر آنکه هزینه زیادی را صرف کرده ایم، نتیجه ای هم از کارم

موزشی نیز آفعالیت های  ییرات دربه ارزشیابی این تغ مربوط به سنجش و برنامه ریزی گفته شد، اگر می خواهیم متعهد به ایجاد تغییر در روند آموزشی باشیم، باید

تعهد داشته باشیم. اگر چنین نباشد، قطعا نمی دانیم قصد انجام چه کاری داریم. 

ارزشیابی برنامه های آموزشی خاص  
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 ود دارد که شامل بخش در برنامه جامع خ 6چگونه می توان قضاوت ارزشمندی ارائه داد؟ ارزشیابی هر برنامه آموزشی ویژه ای، 

وان بخشی ین بخش به عنگاه اول انارزشیابی نیازسنجی مهمترین سؤالی که در ارزشیابی برنامه ها می توان مطرح کرد، این است که آیا نیازی به برنامه هست؟ در . 1

موزش در آرائه شده در یت های اهزینه کند؟ در مطالعه خلاق غیرضروری تلقی می شود. چرا مدرسه ای باید برای برنامه ای که به ظاهر نیازی هم به تحقق آن ندارد

ارزش  ورت، قابلیت انتقال چنین نتیجه گرفتند که مدرسه ها اغلب نوآوری هایی ارائه می دهند و دلیل آن مها 1976مدرسه های راهنمایی شهری، نلسون و سیبر 

ای بیرونی خلاقیت نشان متوجه شدند مدرسه ها غالبا برای جذب سرمایه ه 1976مک لافلین عمومی این نوآوری ها نسبت به تغییر شکل در تحصیل است. برمن و 

ازسنجی رد فرایند نیاین موا می دهند نه برآوردن نیازهای شناخته شده بومی شان بسیاری از برنامه های جدید در نتیجه نیازسنجی های واقعی مشخص شده اند. در

ستی مشخص زشی را به درازهای آمو،به دست آوردن نتیجه باید بازنگری شود تا بتوان مشخص کرد آیا ارزشیابی اعتباری دارد و نیجمع آوری اطلاعات، تحلیل داده ها 

 کرده یا خیر. 

ه های مورد برنام رحی شود. دارزشیابی طراحی برنامه در فصل مربوط به سنجش و برنامه ریزی، متوجه شدیم که برنامه ریزی ممکن است به شکل های مختلفی طرا. 2

هایی که از  کند آیا هدف اید مشخصبآموزشی باید برنامه نوشته شده ای داشته باشیم. بخش دوم، برنامه ارزشیابی، بازنگری برنامه نوشته شده است. ارزشیابی برنامه 

و آیا فعالیت  رف کرده ایم؟ا نیز برطرفمان دست یافتیم، آیا نیازها اگر به هد اجرای برنامه تحقق می یابد با نیازهای موجود و ارزشیابی شده هماهنگی دارند یا خیر؟

، آیاهدف ها به ش انجام شوندوی اثربخهایی که قرار است در برنامه انجام شوند با هدف هایی که برای برنامه در نظر گرفته ایم، هماهنگی دارند؟ اگر فعالیت ها به نح

 یر. ختحقق برنامه، اختصاص یافته است یا  مشخص کنند آیا نیروی انسانی کافی و لازم برایدست خواهند آمد؟.در نهایت ارزیاب ها باید 

لدین و دیگر ش آموزان، والمان، دانارزشیابی آمادگی: مهم نیست نیاز موجود تا چه حد اهمیت دارد، بسیاری از برنامه ها به دلیل آماده نبودن افراد مدیران، مع. 3

راشود طقه دیگری اجگر در منانامه با شکست مواجه می شوند. مثلا برنامه آموزش مسائل جنسی که در مدرسه ای دیگر بسیار موفق بوده، اعضای جامعه طی اجرای بر

ی همتا بیگررنامه مربمین نحو هکه مدیرانش در مورد برنامه و فرصت هایی که مشکلات آنها را رفع می کند، اطلاعی نداشته باشند به شکست کامل منجر می شود. به 

کاره ارزیابان  ن این جزء ازرای داشتدر مدرسه ای که معلمان به هم بی اعتماد اند، موفق نخواهد بود. ارتباط خوب و اعتماد متقابل لازمه برنامه مربیگری همتاست. ب

جود داشته یا فعالیت ها و ای انجامای قبلی آمادگی مناسبی برمشخص می کنند آیا افراد برای اجرای این برنامه آمادگی دارند یا خیر؟ و اگر چنین نیست در برنامه ه

 خیر؟ 
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ر؟ اگر پاسخ ده است یا خیششده اجرا  ها باید از خود بپرسند، شامل این موارد است: آیا برنامه آن چنان که برنامه ریزی ارزشیابی اجرا: سؤالات کلیدی که ارزیاب. 4

رزشیابی قرار رنامه مورد ابز اجرای لحاظ با برنامه طراحی شده تفاوت داشته است؟ در این رابطه، لازم است سه مرحله ا منفی باشد، باید بررسی کرد انجام کار از چه

ه ها رناماظ مهم است که بسیاری از بیکپارچه شدن برنامه با فرهنگ مدرسه .ارزشیابی اجرا از این لح (3ادامه برنامه طی مدت زمانی خاص و  (2شروع برنامه، (1گیرد: 

اری که ارزیاب ها ز جنبه های کاند .یکی شکست خورده اند، زیرا آن چنان که باید اجرا نشده اند و بیشتر برنامه ها به مرور زمان پیوستگی و لزوم خود را از دست داده ا

 حمایت مدیران از برنامه است.  باید عاقلانه آن را مورد ارزشیابی قرار دهند،

قصد شده که نتایج  اند و نتایج ای برنامههرزیابی دو نوع نتیجه را می توان اندازه گیری کرد؛ نتایج فصل شده که قرار بوده به دست بیاید و هدف ارزشیابی نتایج: در ا. 5

 پیش بینی نشده برنامه اند. نتایج قصدنشده ممکن است مثبت یا منفی باشند. 

نتایج مثبت قصد  و انسانی صرف شده ،نتایج قصد نشده را با سودمندی برنامه ها هزینه های برنامه منابع مالی فایده، ارزیاب -هزینه فایده: در تحلیل -تحلیل هزینه. 6

یده یا هدف هایش رس رنامه بهشده و نشده مقایسه می کنند. این بخش که بارها در ارزشیابی برنامه های آموزشی به کار گرفته می شود، نشان دهنده آن است که ب

اند به قضاوت در مورد ارزش نسبی برنامه کمک کند. خیر و می تو

 6ی این ر ارزشیابی طرا درگی تجربه های شخصی مؤلفان این کتاب و بازنگری ارزشیابی برنامه ها در آموزش منجر به این نتیجه گیری شده که بیشتر مدرسه ها خود

شارکت ر ارزشیابی مدهایی که  ارزشیابی نتایج را در کارشان در نظر می گیرند. تعداد بخشمرحله نمی کنند و به جای آن ارزشیابی های نوعی فقط بخش پنجم یعنی 

، نتایج تمام و زء کامل باشدامل شش جدارند، به منابع مدرسه، دامنه برنامه ای که باید ارزشیابی شود و مقصود از ارزشیابی بستگی دارد. با این حال مطالعه ای که ش

ه به دنبال ارزشیابی نتایج برنامه اند، ارائه میدهد. کاملی را برای افرادی ک

 تصمیم های کلیدی در فرایند ارزشیابی 

صمیم ها را یک از این ت ین بخش هرباید گرفته شود. در ا برنامه صرف نظر از اینکه چند جزء در برنامه ارزشیابی در نظر گرفته شده اند، برخی از تصمیم های کلیدی

 بررسی می کنیم.  

هدف از ارزشیابی چیست؟  
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توان آن را  رفت است و میحال پیش دو هدف اصلی برای ارزشیابی آموزشی وجود دارد؛ ارزشیابی تکوینی که به منظور بهبود برنامه در زمانی اجرامی شود که برنامه در

جام می شود و انی موقتی انر برهه زمدشود. این کار بعد از پایان برنامه در طول برنامه انجام داد. ارزشیابی پایانی نیز موجب قضاوت قطعی در مورد ارزش برنامه می 

یابی های تکوینی و طع کرد. ارزشامه را قتعیین می کند برنامه باید ادامه داشته باشد یا خیر، یا لزومی به بازنگری های اساسی در انجام برنامه وجود دارد یا باید برن

نی مورد رزشیابی پایاخشی از ابند. برای مثال داده های جمع آوری شده به صورت ارزشیابی تکوینی ممکن است بعدها به عنوان پایانی برنامه همیشه دو جانبه نیست

استفاده قرار گیرد. 

چه کسی ارزشیابی خواهد کرد؟  

ارزشیابی  مدرسه و هدف به منابع نامه داشته باشند، بستگییک تیم از کادر آموزشی، کارمندان اداره مرکزی با مشاوران خصوصی باید کنترل اصلی بر بر اینکه ناظر،

مه افراد تحت مهمی است، ه مر بسیاردارد. با این حال، مشارکت معلمان در ارزشیابی برنامه های آموزشی در مدرسه و داشتن دیدگاه کلی در مورد تأثیرگذاری برنامه ا

ر مطالعه شرکت دن پژوهشگران ن همکاراثیر گذار است نه تنها باید موضوع تحقیق قرار گیرند، که باید به عنواتأثیر افرادی که تصمیم گیری در مورد برنامه بر آنها تأ

میم گیری مشترک معنا شده نه و چنین مشارکتی به عنوان تص (1ص )اشاره کرده ،نیاز مبرمی به شرکت افراد تحت تأثیر وجود دارد  (1986)کنند. همچنان که گرین 

 .  (9ص )شنهاد و تهیه داده های ورودی فقط ارائه پی

به  ا طرح کرد. این پرسش هابخش ارزشیابی جامع که در بخش قبل توضیح داده شده می توان پرسش های ویژه ای ر 6به چه سؤالاتی باید پاسخ داده شود؟ برای هر 

ه درسی را هیم یک برنامه می خواکج مایل اند در مورد برنامه بدانند. هنگامی ماهیت برنامه ارزشیابی و مطالبی بستگی دارد که شرکت کنندگان در زمان ارائه نتای

ورد نتیجه کار د؟ سؤال در مکرده ان ارزشیابی کنیم، سؤالاتی در مورد اجرای برنامه می توان پرسید که شاید چنین باشد: برنامه جدید را تا چه حد در کلاس درس اجرا

ا به ررزشیابی، آن سؤالات ا مهارت و نگرش دانش آموزان به دلیل وجود برنامه جدید ایجاد شده است؟ پس از تنظیم ر دانش،ممکن است چنین باشد؛ چه تغییراتی د

 عنوان مبنای ارزشیابی قرار می دهیم. 

های مورد نیاز برای پاسخ به سؤالات ارزشیابی را چه داده هایی و چگونه گردآوری می شود؟ منابع داده ها، افراد، مکان ها، اجسام، وقایع یا فرایندهایی هستند که داده 

ه نمونه هایی از منابع داده ها از آنها می گیرند. دانش آموزان، معلمان، مدیران، والدین، موارد ضمن آموزش، نتایج کار دانش آموزان و مدارک ثبت شده در بایگانی مدرس

یق آنها می توان داده ها را از منابع جمع آوری کرد. مثال هایی از این دسته آزمون، مشاهدات، تحلیل هستند. روش های گردآوری داده ها شیوه هایی هستند که از طر
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ستفاده از چند روش های جاری، موارد مطالعه ای، بازبینی مدارک موجود در بایگانی، اجرای مقیاس های رتبه بندی، نظرسنجی و مصاحبه اند. روش مورد نظر ما ا

ی ستفاده از چند منبع برای پاسخ به سؤالات ارزشیابی است. در همین فصلمثال هایی در مورد برنامه های ارزشیابی تحصیلی در مدارس ارائه مگردآوری داده ها و ا

 دهیم.  

فت، بستگی ی که باید گرم هایصمیتداده ها چگونه تحلیل می شوند؟ تحلیل داده ها تا حد زیادی به سؤال های طرح شده درباره ارزشیابی و نوع داده ها بستگی دارد. 

دانشگاه و  کزی،اری اداره مرارد. همکبه آن دارد که چگونه داده ها را سازماندهی و دسته بندی کرد و نمایش داد و اینکه نتیجه تحقیق چگونه به این داده ها بستگی د

به  لیل داده ها،دی در تحهر حال ذی نفعان می توانند مشارکت ارزشمن کارشناسان خصوصی ممکن است برای تحلیل های کمی و کیفی بسیار پیچیده لازم باشد. به

 ویژه بازبینی نتایج و در خواست توضیح در مورد نتایج داشته باشند. 

سخ این رش کرد؟ پازاگیابی را ارزشیابی چگونه گزارش می شود؟ بعد از جمع آوری و تحلیل نتایج آزمون ها، مشاهدات، نظرسنجی ها و مصاحبه ها، چگونه باید ارزش

ورد اطلاعات خام ،مسائل مصفحه ای در  200سؤال تا حد زیادی به مخاطبان گزارش بستگی دارد. بسیاری از اعضای هیئت مدیره مدارس و مسئولان اداره، گزارش 

می  سانی باشد کهدسترس ک صورت خلاصه باید در آماری و روش های ارزشیابی را نمی خوانند. این افراد به نتایج به دست آمده علاقه مندند. مدارک تخصصی به

  فنی بیابد.  زارش هایگخواهند تصمیم گیری کنند. خواننده خلاصه گزارش در صورت داشتن ابهام یا علاقه به اطلاعات بیشتر می تواند این اطلاعات را در 

مفید و بجا  تواند بسیار ی کامل میهای بالایی در ارزشیابی داشته باشند، گزارش فناز دیگر سوی، اگر افرادی که گزارش ارزشیابی بایست به آنها ارائه شود ،مهارت 

 ز وضعیت مخاطبان بود. ، از جمله بیشترین ایراد، ناآگاهی ا(9، ص1987نیومن و براون ،)باشد. طی مطالعه ای درباره انحراف از استانداردهای ارزشیابی 

به  ،چیدگی و فنیز حیث پیاری وجود دارند که در بیشتر گزارش های ارزشیابی ارائه می شوند این اجزا ممکن است صرف نظر از نوع مخاطبان، اطلاعات ویژه دیگ

 . گزارش های نمونه در مورد ارزشیابی شامل چنین مواردی اند:  تناسب شنوندگان متنوع باشند

نابع داده ها، روش های جمع . روش تحقیق: م4. هدف ها یا سؤال های ارزشیابی 3د . توصیف برنامه ای که می بایست مورد ارزشیابی قرار گیر2. هدف ارزشیابی 1

  . پیشنهادهایی برای آینده. 6. نتایج و نتیجه گیری ها، شامل نقاط ضعف و قوت برنامه 5آوری داده ها، روش های تحلیل داده ها ،
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 منابع و روش های چندگانه  

ی مختلف ها و روش ها رای دادهیدی ارزشیابی برنامه را بررسی می کنیم، بهتر است از نظریه به کارگیری منابع چندگانه بحال که از نزدیک اجزا و تصمیم های کل

رزشیابی یابی، یعنی ااز ارزش چندگانه برای جمع آوری داده ها در مورد نمونه ای از برنامه های ارزشیابی انجام شده در دو سال قبل استفاده کنیم. اولین بخش

درسه حضور برنامه در م نجام اینیازسنجی منابع داده ها ممکن است شامل مدارک ثبت شده در بایگانی مدرسه باشد که در ارتباط با دانش آموزانی است که قبل از ان

 ته ها ممکن اسوری دادای جمع آداشته اند و معلمانی که از روش های علمی قدیمی استفاده می کنند و تصمیم هایی که باید برای برنامه حاضر گرفت. روش ه

 مصاحبه با معلمان و بازبینی پیشرفت های تحصیلی دانش آموزان و داده های نیاز سنجی باشند.

ت لزومانجش) و نیز ممواد، س بخش دوم ارزشیابی یعنی ارزشیابی طرح برنامه منابع داده ها شامل برنامه های درسی جاری هدف ها، موضوعات، فعالیت های منابع و

 اصلی برای نیازسنجی مقایسه با برنامه درسی است. داده را می توان در زمان مقایسه این دو منبع جمع آوری کرده  

انجام  ای که بایست ی برنامهجزء سوم یعنی ارزشیابی آمادگی شامل ناظران علمی، معلمان و مدارک فعالیت های حرفه ای انجام شده است که معلمان را برای اجرا

ه از ه جدید است کای برنامماده می کند. روش های جمع آوری داده ها شامل مصاحبه ها و مقیاس های رتبه بندی در رابطه با درصد آمادگی معلمان در اجرشود آ

 طریق معلمان و ناظران و بازنگری مدارک به دست می آید.  

ن درس های ده ها، معلماع این داد ارائه شده به نحوی که بایست، انجام شده یا خیر؟ منابدر بخش چهارم یعنی ارزشیابی اجرا می توان تعیین کرد برنامه درسی جدی

و  رائه می دهندان خود اعلوم و گزارش هایی هستند که در مورد موضوعات مختلف در سی اند .روش های جمع آوری داده های مرتبط، گزارش هایی هستند که معلم

 جود است. نیز مشاهدات یا بازنگری در مدارک مو

زان، معلمان و وم، دانش آمورنامه علبجزء پنجم یعنی ارزشیابی نتایج منابع داده ها شامل نمره های امتحانی، رتبه بندی ها نمایشگاه ها، جایزه ها، فعالیت های فوق 

د.  در برمی گیر جی ها رادرس، مصاحبه ها و نظرسن والدین است. روش های جمع آوری داده ها نیز بررسی مدارک ثبت شده در بایگانی مدرسه، مشاهدات در کلاس

ینه ها و هرست کردن هزازنگری داده ها از بخش پنج و نیز منابع مالی و انسانی هزینه شده در برنامه و فبفایده شامل  -در نهایت، ششمین جزء یعنی تحلیل هزینه

 منافع به دست آمده همراه با بازنگری تصمیم گیرندگان است. 
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 ابی کلی برنامه آموزشی ارزشی

ی درخواست اتی در مدرسه ود که وقارزشیابی کلی برنامه آموزشی مدرسه متفاوت از ارزشیابی یک برنامه ویژه است، در این قسمت الگویی از روش ارزشیابی ارائه می ش

ر کلی در برنامه مدرسه به طو ه اجتماعیم. ما همواره پیشنهاد کرده ایم کشد که با دیدگاه کلی و در همه مدرسه اصلاحات انجام شده را ارزشیابی کنیم، آن را انجام ده

ت مورد رده و تغییراجه گیری کها بپردازند و در مورد کیفیت حاضر نتی ریزی و ارزشیابی شرکت کنند، روش های جمع آوری داده ها را طراحی کنند، به تحلیل داده

 نیاز را مشخص کنند. 

 های مورد آزمون  مرحله اول: انتخاب حوزه 

ای چندگانه هی شود. حوزه انجام م فرایند ارزشیابی با تشکیل جلسه ای به همراه مدیر مدرسه و افرادی که برنامه ارزشیابی را هدایت می کنند ،یعنی ذینفعان مدرسه

رسه ارتباط موزشی کلی مدآت برنامه ها به طرز معناداری با موفقیای که در اینجا برای ارزشیابی پیشنهاد می شود، بر اساس این استدلال است که هر یک از این حوزه 

 دارند:  

. 8. نظارت آموزشی 7والدین  ویژگی های 6. ویژگی های معلمان 5. ویژگی های دانش آموزان 4. اداره مدرسه 3. فرهنگ و فضای کلی مدرسه 2. ویژگی های اجتماع 1

. برنامه 12آموز  یلی دانش. موفقیت تحص11. روش های سنجش دانش آموز 10لیت های آموزشی انجام شده در کلاس . فعا9برنامه درسی و فرایند برنامه ریزی درسی

  .. ارتباط با مدارس دیگر، اداره مرکزی و سازمان های بیرونی14. برنامه های مشارکت والدین و اجتماع 13های رشد حرفه ای 

ا اضافه رواند یک بخش تیابی می رد که تعیین کند چه حوزه هایی را باید ارزشیابی کند و کمیته هدایت کننده ارزشاین موضوع به منطقه آموزشی یا مدرسه بستگی دا

ه ارزشیابی را ور کلی برنامبحث به طو دیگری را حذف کند. به هر حال، بیشتر این کمیته ها بر این نظرند که همه حوزه ها باید مورد ارزشیابی قرار گیرند. در این م

 ل اند . ورد بررسی قرار می دهیم و نتیجه می گیریم که انجام این ارزشیابی نیاز به مشارکت همه افرادی دارد که در فرایند آموزش مشغوم

 مرحله دوم: تعیین سؤال های خاص ارزشیابی 

شروع می شود. پس از تعیین حوزه های مورد ارزشیابی، افراد مرحله دوم کار با برگزاری چند جلسه پیاپی با حضور مدیران، کمیته هدایت کننده، معلمان و والدین 

یابی شوند. تا حد ممکن هر شرکت کننده در جلسه به صورت چند تیم برنامه ریزی تقسیم می شوند. تعداد این تیمها برابر با تعداد حوزه هایی خواهد بود که باید ارزش

ند. هر تیم در یک حوزه ارزشیابی جای می گیرد و از آنها درخواست می شود که سؤالات ارزشیابی ویژه خود یک از تأثیرپذیران مدرسه در یکی از تیم ها جای می گیر
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لات در این حوزه باشد یا را مشخص کنند. به طور مثال تیم برنامه ریزی ویژگی های اجتماع، سؤالاتی را طرح می کنند که به نظرشان ارزشیابی باید پاسخگوی این سؤا

گی های بخش فرهنگ و فضای مدرسه فعالیت می کنند نیز سؤالاتی را در حوزه خودشان طراحی می کنند. مثلا یکی از سؤالاتی که درباره ارزشیابی ویژ گروهی که در

سؤال فرهنگ و فضای  اجتماع احتمالا طرح می شود این است که منابع مدرسه تا چه اندازه در آموزش و ایجاد بهبود در فرایند آموزش و یادگیری صرف شده اند؟

 مدرسه ممکن است چنین باشد: آیا فرهنگ مدرسه ما با فرهنگ مدرسه هایی که ارزشیابی موفقی داشته اند، هماهنگی دارد؟  

اضافه  وذف، تغییر ح در مورد بعد از به توافق رسیدن تیم برنامه ریزی در مورد سؤالات، هر تیمی پیشنهادهای خود را در جلسه ای عمومی بیان می کند. پیشنهاد

د را یشنهادهای خوپؤالات و کردن برخی سؤالات در این جلسه عمومی انجام می شود و سپس توسط تیم مربوط به خود لحاظ می شود. بعد از اینکه هر تیم توانست س

ر دست سؤالی را ایا لازم ده تصمیم می گیرند که آمشخص کند، در جلسه عمومی دیگری سؤالات مربوط به آن اعلام می شوند. در این جلسه عمومی گروه شرکت کنن

ان سؤالات را به کنند تا بتو نویسی میارزشیابی شرکت دهند یا خیر. بعد از پایان این جلسه، مشاوران و کمیته هدایت کننده، سؤالات ارزشیابی را برای هر حوزه ای باز

د آن توافق ه کلی در موره در جلسی شود، اما ساختار کلی سؤال باید به همان گونه ای باقی بماند کصورت عمومی را ارائه داد. گرچه ممکن است زبان سؤالات بازنگر

 شده بود. 

ابعی مثلا د. تیم ها منی می کننمرحله سوم: طراحی ارزشیابی در این مرحله مشاوران، کمیته هدایت کننده و تیم های برنامه ریزی در طراحی ارزشیابی مناسب همکار

ت، مصاحبه ها، ن ها، مشاهداثلا آزموسایل، وقایع، فرایندها و مکان ها) را که برای پاسخ به سؤالات ارزشیابی لازم است و نیز روش های جمع آوری داده ها مافراد، و

، کمیته ثیرگذاری کارری و تأهمکا اطلاعات موجود در بایگانی مدرسه، زمینه یاب ها، مقیاس های رتبه بندی و نظرسنجی ها را پیشنهاد میکنند. با این حال برای

 هدایت کننده در مورد منابع داده ها و روش هایجمع آوری داده ها تصمیم نهایی را می گیرد.  

ده ای یستم های مشاهبعد از تعیین منابع و روش های جمع آوری داده ها، وقت آن فرا می رسد که ابزارهای جمع آوری داده ها رامشخص کنیم از قبیل آزمون ها، س

بزارهای جمع آوری کلاس، نظرسنجی های مکتوب و راهنماهای مصاحبه ها. تیم های برنامه ریزی در مورد سؤالات آزمون ها تصمیم می گیرند و تیم های مشاوران ا

همیت خواهد بود. علاوه بر ساخت شش زمینه داده ها را طراحی می کنند. مثلا فرض کنید باید حوزه های زیادی ارزشیابی شوند، در این مورد تأثیرگذاری بسیار با ا

قسمت با سؤالاتی در هر تست است که برای جمع آوری داده های مورد  6یاب مختلف، مشاوران و تیم ارزشیابی باید زمینه یاب جداگانه ای را طراحی کنند که شامل 
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را برای برنامه ریزی ارزشیابی کلی برنامه آموزشی مدرسه ای مشخص می کند. ماتریسی  10.  1جستجو به وسیله سیستم ارزشیابی متفاوتی طراحی شده است. شکل 

 این جدول برای ایجاد یک دیدگاه کلی در مورد منابع داده ها و روش های جمع آوری آنها طراحی شده است. 

ان می توانند ور مثال معلمند. به طاده ها و تحلیل آنها کمک کنمرحله چهارم: جمع آوری و تحلیل داده ها معلمان، ناظران و مشاوران، همه می توانند در جمع آوری د

اهدات انند مشوناظران می ت با دانش آموزان مصاحبه کنند، فعالیت های دانش آموزی را جمع آوری کنند و از برخی درس های داده شده نوار ویدئویی تهیه کنند.

فنی،  ی توانند کمکشاوران مرفت تحصیلی دانش آموزان در کل مدرسه به جمع آوری داده بپردازند. مکلاسی داشته باشند، با والدین مصاحبه کنند و در مورد پیش

هارت افراد در ه ها و سطح ماهیت دادمصاحبه با زمینه یابی به عمل آورند یا مطالعات موردی را اجرا کنند. بهترین تطبیق افراد با جمع آوری داده ها در مدرسه به م

مهم  ن تعریف هاییی ای چنیکت کنندگان بستگی دارد؛ از همین رو، از یک مدرسه به مدرسه دیگر ممکن است متفاوت باشد. در هر گونه ارزشیابمدرسه و علاقه شر

ند، ممکن ری می کنها را جمع آو این کار باید تحت چه فرایندی انجام شود. معلمان و دیگر کارمندانی که داده (2چه کسی داده ها را جمع آوری می کند و  (1است: 

 رند. ه دست آواست نیاز به رشد داشته باشند تا بتوانند داده های مناسبی جمع آوری کنند و مهارت های مورد نیاز برای جمع آوری داده ها را ب

اشد، اما ه تر ضروری بی پیچیداری با کیفمعلمان می توانند با مشاوران و ناظران در تحلیل داده ها همکاری کنند. گر چه ممکن است گرفتن مشاوره برای تحلیل آم

 معلمان می توانند در بسیاری از فعالیت های تحلیلی شرکت کنند. 

 موزان  لمان، دانش آدرسه، معمنابع داده ها و روش های گردآوری داده ها: برنامه درسی نوشته شده ،پرونده های مدرسه، اداره مرکزی، اجتماع، اولیا، رهبری م

امه ت آموزشی برنلیا نظارسنجش: ویژگی های اجتماع فرهنگ و فضای مدرسه اداره مدرسه ویژگی های دانش آموزان ویژگی های معلم ویژگی های او حوزه های مورد

های  موجود داده = مرور داده های Rدرسی تدریس کلاس سنجش دانش آموز پیشرفت تحصیلی دانش آموز رشد حرفه ای مشارکت اولیا اجتماع روابط خارجی  

 دموگرافیک، پیشرفت تحصیلی دانش آموز و ... 

O  مشاهده یا نوار ویدئوییS  ... زمینه یاب کتبی، مقیاس رتبه بندی وI وابط حوزه هایی که باید سنجیده مصاحبه علامت تیک در خانه هایجدول قرار می گیرد تا ر

 شود، منابع داده ها و روش های گردآوری داده هامشخص شود. 

 . شبکه برنامه ریزی برای ارزشیابی کلی برنامه آموزشی 1 .10شکل 
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صمیم گیری در مورد تند در جلسات می توان این کار می تواند در سازماندهی، بازنگری و مقایسه داده ها و در نهایت تفسیر انواع بسیاری از داده ها مفیدباشد و این افراد

 داده ها شرکت کنند. 

جمع  تعیین کننده ممکن است داده های جمع آوری شده آوری داده ها و تحلیل شان با فعالیت های بسیار محتاطانه ای نیست. تحلیل در این مرحله، لزومی به جمع

گرفته شود  عاملی در نظران چرخه تپاسخ مناسبی داد. از همین رو جمع آوری داده ها و تحلیل شان می تواند به عنو آوری داده های بیشتری باشد تا بتوان به سؤالات

مودار است که برای هماهنگی نمثالی از یک  2010تا فرایندی خطی. جمع آوری داده ها و تحلیل آنها را تیم مشاوران و کمیته هدایت کننده انجام می دهند. شکل 

 گردآوری و تحلیل داده ها برای هر سؤال ارزشیابی مورد استفاده قرار می گیرد.  

. 2. 10ل نگ کننده  شکابی هماهاز خط ارزشیابی روش های تحلیل داده ها روش های گردآوری داده ها منابع داده ها اعضای تیم ارزشیسؤال ارزشیابی منابع مورد نی

 نموداری برای برنامه ریزی گردآوری و تحلیل داده ها  مرحله پنجم: 

 تهیه و ارائه گزارش ارزشیابی 

ین ر می گیرد. ابعمولی در نظر گرفته می شود، این نوع گزارش گستره بیشتری را نسبت به گزارش ارزشیابی مبا توجه به حوزه های مختلفی که در ارزشیابی در 

گر بیشتر ا به طور مثال می کند. گزارش نه تنها حوزه هایی را که برای ارزشیابی در نظر گرفته شده اند مشخص می کند، بلکه روابط بین این حوزه ها را نیز تعیین

ی که ت شود. نتایجگزارش ثب تأثیر مشاهده شده باید در ش دهند فرهنگ مدرسه حوزه مورد سنجش بر تدریس کلاسی آنها تأثیر زیادی دارد ،حوزه دیگرمعلمان گزار

 در گزارش گرفته می شود، به دادهای جمع آوری شده طی مطالعه و تفسیر مشارکتی آن داده ها بستگی دارد. 

ها در جهت بهبود ی از پیشنهاداشد. برخبود برنامه آموزشی کلی مدرسه باید مستقیما با نتایج مطالعه و نتیجه گیری آنها ارتباط داشته بپیشنهادهای ارائه شده برای به

ود ختأثیر ا تحت د حوزه رممکن است ویژه یک حوزه باشد اداره مدرسه ،برنامه ریزی درسی، تدریس در کلاس، در حالی که برخی دیگر ممکن است کلی باشد. و چن

رای برنامه های ارائه شده ب زارش هایقرار دهد. از آنجا که این احتمال می رود که انجام همه پیشنهادها ممکن نباشد، باید آنها را اولویت بندی کرد. درست همانند گ

ه می ه در این جلسرکت کنندد که هر دسته از افراد شخاص که پیشتر درباره آنها بحث شد، طول و عمق گزارش تهیه شده باید برای حاضران بیان شود و تأکید شو

نند، در شیابی شرکت کختلف ارزمتوانند گزارش متفاوتی را دریافت کنند. همچنان که در موارد قبل اشاره کردیم که معلمان و کارکنان مدرسه باید در فعالیت های 

 باید در جلسه ارائه نتایج شرکت داشته باشند.  این مورد نیز پیشنهاد این است که این افراد با نمایندگان گروه ها
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 ارزشیابی برنامه و توانمندی معلمان 

توانمندی  ند. ارزشیابیکرزشیابی می ابرنامه خود را در آن  واژه ارزشیابی توانمندی را برای توصیف برنامه هایی به کار می برد که هر فرد شرکت کننده (1996 )فترمن

نها آآموزشی از  ر ارزشیابی برنامهمرحله برای ارزشیابی مشخص می کند که ناظران می توانند د 5ن به برنامه و پرورشخود مدیریتی. فترمن دو هدف دارد: بهبود بخشید

   .استفاده کنند

 تعلیم: ناظر به معلمان چگونگی اجرای برنامه ارزشیابی را تعلیم می دهد.  •

 اداره می کنند، ناظر هدایتشان را بر عهده خواهد داشت.تسهیل زمانی که معلمان برنامه های ارزشیابی را •

ر برنامه داشد که باید نده آن بدفاع: ناظر باید برای خود ارزشیابی از طرف مدیران، والدین و اجتماع به دنبال حمایت باشد. اگر نتایج ارزشیابی نشان ده-

اهد کرد. تغییراتی انجام شود، ناظر از معلمان برای ایجاد تغییرات حمایت خو

 ا کنند. یگران پید: در نتیجه ارزشیابی، معلمان تمایل می یابند که فهم جدیدی از برنامه، نقش های خود و روابط خود با د(روشن سازی)اشراق  -

می دهد  ه نفس بیشتریبماد اعت آزاد سازی: ارزشیابی توانمندی، اغلب معلمان را از محدودیت هایی که در گذشته وجود داشته رها می کند و به معلمان امکان-

هد. از آنجا که دد سؤال قرار ی را مورارزشیابی توانمندی جایگزین ارزشیابی برنامه های خارجی نخواهد شد، اما با ارائه داده های پیچیده می تواند ارزشیابی های سنت

ی رسان باشد، بی خارجی یاره ارزشیاد ارزشیابی نه فقط می تواند در اجرای برنامبیشتر برنامه های ارزشیابی خارجی دیدگاهی کلی در مورد برنامه ایجاد می کنند، خو

 بلکه موجب بهبود در برنامه های در حال اجرا می شود و توسعه مهارت های معلمان را نیز در برمی گیرد.  

 نقش ناظر در ارزشیابی برنامه 

مدیر مدرسه  اشد. ناظر چهبا داشته ربلکه باید ارزشیابی را هدایت کند و مدیریت برنامه در حال اجرا  ناظر، خود نمی تواند در هر گونه ارزشیابی شرکت داشته باشد،

 . (1981استافل بیم، )باشد و چه مدیر یک واحد ویژه، همواره باید استانداردهای ارزشیابی برنامه های آموزشی زیر را مدنظر قرار دهد 

تاندارد تضمین کننده آن است که . امکان سنجی این اس2ارزشیابی، اطلاعات کاربردی مورد نیاز حاضران را ارائه می دهد. . فایده: این استاندارد تضمین می کند 1

یش افراد سای و نیز با توجه به رفاه و آ. تناسب: تضمین اینکه ارزشیابی با توجه به معیارهای قانونی، اخلاق3ارزشیابی ها واقعی، محتاطانه، دیپلماتیک و باصرفه اند .

 . دقت، تضمین اینکه اطلاعات ارائه شده مناسب خواهند بود. 4شرکت کننده در ارزشیابی انجام می شود .
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ی که می کنیم نتیجه خواهد داد؟ . آیا کار1: (1980همیلتون، )با در نظر داشتن این استانداردها، دو سؤال مطرح است که به عنوان هسته مدرسه موفق عمل می کنند 

 گونه عمل می کند؟  . چ2. 

 ارزشیابی معلم 

ی خاص ا و تکنیک هاهستراتژی ااگرچه ارزشیابی معلم شامل برخی از مهارت های ارزشیابی از قبیل جمع آوری و تحلیل داده ها می شود، اما روشی کاملا مجزاست و 

 شوند. داگانه انجامه صورت جر می دهیم و پیشنهاد می کنیم این دو روش بخود را نیاز دارد. در این قسمت ارزشیابی تلخیصی و تکوینی معلم را مورد بررسی قرا

 سپس در مورد خود ارزشیابی بحث می کنیم و ارزشیابی تیمی را بررسی خواهیم کرد. 

 مقایسه ارزشیابی تلخیصی و تکوینی

ده می کند و ه معلم برآورباسخگویی یتی است کهنیازهای سازمانی را برای پاین دو، مقوله های گسترده ای در ارزشیابی معلم اند. ارزشیابی تلخیصی معلم عملکرد مدیر

خیر؟ اگر معلم رود دارد یا نتظار میدر مورد سطح عملکرد معلم به تصمیم گیریمی پردازد. ارزشیابی تلخیصی همواره در پی این است که آیا معلم شرایطی را که از او ا

وارد می مود. در برخی شا او می ه باشد، این ارزشیابی عملکرد نامناسب او را مشخصمی کند و احتمالا موجب قطع همکاری بمسئولیت های حرفه ای خود را انجام نداد

 توان از این نوع ارزشیابی استفاده کرد تا مشخص شود آیا معلمی لایق دریافت جوایز ویژه معلمان هست یا خیر.  

ستند مرم ارزشیابی فالبا در ری شده است که اهداف، حیطه عمل و فرایندهایش را تشکیل می دهند. عملکرد معلم غارزشیابی تلخیصی بر اساس سیاست هایی پایه گذا

ته باشد. د مطلوبی داشته عملکرمی شود. در این فرم مدیر چک لیست را تکمیل می کند، نمره ها را برای او وارد می کند و مشخص می کند این معلم تا چه حد توانس

مان مختلف با نها برای معلوان از آتای ارزشیابی، فرم های استانداردی اند و به صورت کلی مورد استفاده قرار می گیرند (این فرم ها چنان کلی اند که می اغلب فرمه

س و مدیریت کلا ر تدریسرد دمسئولیت های متفاوت استفاده کرد) .فرم های ارزشیابی درباره کیفیت تدریس معلمان، از جمله فضای کلاس، برنامه ریزی و عملک

ا برسه، همکاری طباق با قوانین مد. اما معیارهای ارزشیابی ممکن است موارد غیر آموزشی را نیز شامل شود، از جمله ان(2000دانیلسون و مک گریل، )قضاوت می کنند 

 همکاران و تکالیف فوق برنامه ای.  

د. ابزارهای معتبر آنهایی هستند که معیارهای کافی برای ارزشیابی معلم اند، به موارد اضافی نمی پردازند و معیارهای ابزارهای ارزشیابی باید معتبر و قابل اعتماد باشن

 (نزدیک ترین هدف های ممکن). ابزارهای قابل اعتماد آنهایی هستند که استنتاج کم (2000دانیلسون و مک گریل، )مختلف را با وزن های مختلف در نظر می گیرند 
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. قابلیت (، ص1993هافل ،)تند. به طور مثال شفافیت معلم مثالی از موارد پر استنتاج است و استفاده از مثال در حین توضیح نمونه ای از موارد کم استنتاج است هس

ه درستی امتیاز دهی کنند و با خطاهای ممکن اعتماد همچنین نیاز دارد مدیران به اندازه مناسب در مورد نحوه ارزشیابی آموزش دیده باشند به گونه ای که بتوانند ب

 در امتیاز دهی آشنا باشند. 

 یجه یکو فقط به نت نجام دادابار علاوه بر روایی و تلخیصی بودن ارزشیابی های منفرد، از نظر کارشناسان ارزشیابی را باید طی یک دوره بلند مدت و برای چند 

گفتگو کنند و در  زشیابی بحث ورایند ارنها پیشنهاد می کنند که در جلسه ای قبل از ارزشیابی مدیران و معلمان در مورد فارزشیابی ویژه اعتماد نکرد. علاوه بر این، آ

ی قرار گیرد، رد بررسنجام شود، موم باید اجلسه ای بعد از ارزشیابی مدیران نتایج ارزشیابی را ارائه دهند. در نهایت، موارد قانونی و اخلاقی که در صورت عدم کفایت معل

ی در نظر مه های درماناو برنا در این برنامه باید به معلم اطلاع داد که چه ضعف هایی دارد و به او فرصت داد که این ضعف ها را برطرف کند، سپس برای مشکلات

 (.1989سوتون ،)گرفت و از برنامه های او حمایت کرد 

أکید می تیازهای معلم نیشتر بر یق آن معلم را یاری می کنند در تدریس خود بهبود ایجاد کند. در این روش بارزشیابی تکوینی معلم عملکردی نظارتی است که از طر

ی تمرکز وزش و یادگیرقط بر آمفشود تا نیازهای سازمان برخلاف ارزشیابی تلخیصی که عملکرد معلم را هم در کلاس و هم بیرون از کلاس در نظر می گیرد، این روش 

بود مستمر ت که برای بهداومی اسابی تلخیصی خلاصه ای از عملکرد را در دوره زمانی ویژه ای تعیین می کند، در حالی که ارزشیابی تکوینی ارزشیابی مدارد. ارزشی

ذاری گپایه  تماتیکده سیسشاهاز فرم های استاندارد برای جمع آوری اطلاعات استفاده می کند، این روش بر مبنای م انجام می شود. برخلاف ارزشیابی تلخیصی که

شاهده که یستم های مدانش آموز و فعالیت های کلاسی. از این رو س طور مثال روش های سؤال کردن، مشارکت. حدود به بخش خاصی از یک کلاس استشده که م

 برای ارزشیابی تکوینی بسیار مناسب اند.  در فصل قبل مورد بررسی قرار گرفت،

یش ها و مختلف، آزما رائه وظایفای کند علاوه بر مشاهدات کلاسی از نتیجه کار کلاس نیز برای ارزشیابی استفاده شود. این موارد شامل پیشنهاد م (1989)مک گریل 

اد آنها ،مقایسه و سیار زینوع بتود، اما شتجربه ها، فعالیت های اجرایی، پروژه ها، امتحانها و آزمون هاست. اگر چه از این گزینه ها برای ارزشیابی تلخیصی استفاده می 

 کاربرد مفیدشان را تقریبا غیر ممکن می کند در حالی که برای ارزشیابی تکوینی سودمندترند.

یجه اهده و نتی حاصل از مشداده ها تحلیل این گزینه ها ناظران و معلمان را یاری می کند تا به تعیین حوزه هایی بپردازند که باید بهبود یابند. تحلیل سیستماتیک

 کلاس با یکدیگر می تواند ارزش ارزشیابی تکوینی را افزایش دهد. 
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و با توجه به  اص تمرکز کندخمعلمان  از آنجا که این روش با استاندارد سازی و معیارهای جهانی ارتباطی ندارد، ارزشیابی تکوینی می تواند بر موارد ویژه و نیازهای

یجاد اعتماد و اندازه که به ه همان ابو نه قضاوت در مورد آنها، ارزشیابی تکوینی ایراد و اشکال قانونی ندارد. این روش  آنکه هدف از این سیستم کمک به معلمان است

ه اند که د دادناسان پیشنهااز کارش سازگاری نیاز دارد، رابطه دوستی و همکاری بین معلمان ایجاد می کند و به نیازها و نگرانی های معلمان می پردازد. اگرچه برخی

بازخوردهای ا این وجود ،ه اند. بهمکاران، دانش آموزان و والدین در کار ارزشیابی شرکت داشته باشند، اما مدیران و معلمان در مقابل چنین پیشنهادی مقاومت کرد

ل کند. لمان را دنباملکرد معه ایجاد بهبود در عهمکاران، والدین و دانش آموزان در صورت استفاده از ارزشیابی تکوینی می تواند قابل قبول باشد اگر خالصان

 مقایسه ما از دو ارزشیابی تلخیصی و تکوینی را به طور خلاصه نشان می دهد. 2010جدول 

. مقایسه ارزشیابی تلخیصی و تکوینی معلم2. 10جدول 

تکوینی تلخیصی

نظارتی مدیریتی کارکرد

کمک، رشد حرفه ای، بهبود تدریس  هدف اوت در مورد عملکرد معلم، آموزش های استخدامیپاسخگویی، قض

آموزش آموزش، تخطی از مقررات، مسئولیت های فوق برنامه، ویژگی های شخصی دامنه

نی گرامتناسب با ن (مشاهده، دستاوردها و ...)هر نوع داده کلاسی 

 ها و نیازهای آموزشی معلم
فرم ارزشیابی تمرکز

(بهبود مستمر)در حال اجرا  (معمولا یک سال تحصیلی)دوره مشخص  مدت

 ا وهاعتماد سازی، همکاری، درک و فهم بافت، فهم معلم، نگرانی 

 نیازها
استاندارد سازی، روایی، پایایی، فرایند مقتضی نکات

مدیر، ناظر، خود فرد، همکاران، دانش آموزان، گاهی اولیا  ارزیاب معمولا یک مدیر، تصمیم نهایی توسط مدیر
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را ارزشیابی تلخیصی و تکوینی باید از هم جدا شوند؟ چ

ا این بنی را دارد. ابی تکویدر بیشتر مناطق آموزشی سیستم ارزشیابی منفردی وجود دارد که از نظر مسئولان منطقه سیستم شان هم ارزشیابی تلخیصی و هم ارزشی

و در  کنند أکید مییصیشان تم به صورت همزمان اجرا کنند، در درجه نخست بر هدف های تلخحال هنگامی که مدارس می خواهند این دو نوع ارزشیابی را در کنار ه

ی شان نشان های ارزشیاب ا برنامهنتیجه ارزشیابی تکوینی در مرحله دوم قرار می گیرد. در بیشتر موارد، نواحی آموزشی اگر چه ازموضع بالایی برخورد می کنند، ام

.  (38، ص 1989گریل،مک )دهنده چنین ادعایی نیست 

شبهه  وارند، به شک دی تمرکز آن دسته از سیستم های ارزشیابی که ارزشیابی تلخیصی و تکوینی را با هم ادغام می کنند در حالی که فقطبر مقیاس های نمره گذار

ر درای استفاده بکند که  است داده هایی را جمع آوری دچار می شوند. سیستم مدرسه ای که بر اساس ارزشیابی های دوره ای عملکرد معلمان استوار است، ممکن

 ار، آن است که مقیاسک دلیل این ک. ی(15، ص1981آلیسون، )سیستم های تلخیصی مناسب باشد، در حالی که از آنها در سیستم های تکوینی استفاده می شود 

د. این بدان ی را هم دارنیر آموزشاع و کارامد باشند، ضمن آنکه بسیاری از معیارهای غهای نمره گذاری تلخیصی طوری طراحی می شوند که استاندارد، جهانی، قابل دف

آلیسون، )ست ی ناکارآمد اجش تکوینمعناست که نه تنها مقیاس های رتبه بندی در ارزشیابی تکوینی کم ارزش اند، بلکه غنی ترین و معنادارترین داده ها نیز برای سن

. (1984،؛ استیگینز و بریج فورد 1981

ر تدریس شود ده بهبود به تجربه شاهدیم که وقتی می خواهیم از ارزشیابی تلخیصی برای استخدام نیروهای جدید استفاده کنیم، این روش نمی تواند منجر ب

از مشارکت  نفی در معلمان،مد احساسات . در واقع استفاده از این روش موجب ضربه های روحی و فکری به معلمان می شود و با ایجا(1984استیگینز و بریج فورد،)

یابی تکوینی بستگی موفقیت ارزش .(303، ص 1982مک گریل، )آنها در امور مرتبط با ارزشیابی می کاهد و نیز رفتار معلمان را در کلاس دچار تحریف و تغییر می کند 

بد در عملکرد همیشه وجود دارد.  و امکان گرفتن نمره (1989ساتون ،)تنبیهی دارد  به اعتماد جاری بین معلم و ارزیاب دارد. در حالی که ارزشیابی تلخیصی ماهیست

 از این رو، عجیب نیست که این دو نوع ارزشیابی با هم ادغام نمی شوند. 

ع ارزشیابی لازم اند. همان طور که در این مقوله، بحث این نیست که باید به علت وجود ارزشیابی تکوینی، از ارزشیابی تلخیصی چشم پوشی کرد .در واقع هر دو نو

کنیم، آیا می می گوید، از آنجا که این دو روش، دو هدف کاملا متفاوت دارند، پس باید آنها را از هم جدا نگه داشت. اگر این دو سیستم را از هم جدا  (1988 )پوفام
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دام کاملا مشخص شده باشد و معلمان این دو روش را به صورت یکپارچه در کنار هم توانند در کنار هم وجود داشته باشند؟ بله، اما فقط در صورتی که هدف از هر ک

. (1981آلیسون، )بپذیرند. 

چگونه می توان ارزشیابی تلخیصی و تکوینی را از هم جدا کرد؟  

شیابی نیاز دارند ر دو نوع ارزضوح به هعلمان سال اول که به واز جمله روش های انجام این کار، استفاده از ارزیاب های مختلف برای انجام این کار است. به طور مثال م

د. معلم با د دریافت کننمل می کنعمی توانند ارزشیابی تلخیصی را از طریق مدیر مدرسه و ارزشیابی تکوینی را از طریق معلم با تجربه ای که به عنوان راهنمای او 

رزیاب های ات متعددی از ای متفاوهن ارشد و ارزشیابی تکوینی را از یکی از همکاران خود دریافت کند. ترکیب تجربه می تواند ارزشیابی تلخیصی را از یکی از مدیرا

 ود. گانه بررسی شطور جدا تلخیصی و تکوینی وجود دارد. موضوع مهمی که تعیین کننده نوع مسئولیت هر شخصی از ارزشیابی است، نشان می دهد هر کدام باید به

ایان سال و پمی توان در  لخیصی راتر اساس آن می توان این دو نوع ارزشیابی را از هم جدا کرد، زمان انجام آنهاست. به طورمثال همه ارزشیابی های روش دیگری که ب

ابی تکوینی در من اگر ارزشیضد. در ده اگر از این روش استفاده شود، هر فردی می تواند هر دو نوع ارزشیابی را انجام ارزشیابی های تکوینی را در بقیه سال اجرا کرد.

ن سال انجام ی را تا پایابی تکوینپایان سال و ارزشیابی پایانی در طول سال اجرا شوند، باز هم نتیجه مثبت نخواهد بود. دلیل آن هم این است که معلمی که ارزشیا

و در رابطه با  بی های آیندهای ارزشیااست موجب ناصداقتی معلم در اعلام نیاز خود برداده، میداند ارزشیابی تلخیصی در ادامه کار انتظارش را دارد. این موضوع ممکن 

ل سنجش سال را مشغو هند بقیهدهمکارانش شود. بهتر است ارزشیابی تلخیصی زودتر از معمول برگزار شود، به معلم مهر تأیید بدهند و سپس به معلم و ناظر اجازه 

ر سپس تمرکز ب وند ساله، چمدت از استراتژی دوره های زمانی مجزا برای اجرای ارزشیابی تلخیصی در سال اول از یک چرخه های غیر قضاوتی شوند. تغییر بلند 

ر طول دی گیرد. اگر ما در بر ارزشیابی تکوینی برای دو تا سه سال بعد، و پس از آن برگشت به ارزشیابی تلخیصی در اوایل سال سوم و چهارم، چرخه چهار ساله ر

برطرف  شود تا مشکل رگرداندهبمانی که معلم مورد ارزشیابی تکوینی قرار می گیرد مشکلات ویژه ای در عملکردش داشته باشد، باید دوباره به ارزشیابی تلخیصی ز

 شود. 

ارهای شفاف و مشخصی در مورد پیشنهاد کرده است. در مدل مک گریل انتظ (1983)روش سوم در جدا سازی ارزشیابی تلخیصی و تکوینی را توماس مک گریل 

می گیرد، در حالی  معلمان تعیین شده است که شامل انتظارات مدیریتی، شخصی و آموزشی است، عملکرد معلم به طور دائم و طبق این روش ها مورد ارزشیابی قرار

ته باشد و تکرار شود، اخطار کتبی به او داده می شود، اما اگر این که هیچگونه ابزاری برای این هدف به کار نمی رود. اگر مسئله ای که در عملکرد معلم وجود داش
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رد نیز وجود دارد. بیشتر مشکلات جدی باز هم تکرار شوند مدیر اقدامات اداری جدی تر را اعمال می کند. در کنار همه این مسائل، ارزشیابی تلخیصی سالانه استاندا

ظور ارزشیابی تکوینی باشد که شامل تعیین هدف ها، تمرکز بر تدریس، مشاهدات کلاسی و گردآوری و تحلیل داده وقت و انرژی صرف شده برای ارزشیابی باید به من

نش آموزان و همکاران های به دست آمده از مشاهدات کلاسی خواهد بود .این اطلاعات اضافی می تواند عملکرد دانش آموز و نیز داده هایی باشد که از والدین، دا

   (1983مک گریل، )ود دریافت می ش

عی دارد که مندان و منابعداد کاراینکه کدامیک از این استراتژی ها برای مدرسه یا ناحیه آموزشی مناسب است، بستگی به سطح مدیریتی و تجربه نظارتی هر مدرسه، ت

شده اند. در دسترس است. انجام چنین کارهایی نشان می دهد این دو روش به صورت کارامد در کنار هم اجرا 

 خود ارزیابی  

ای رزیابی شکل هاست، خود خود ارزیابی برای معلمانی که در سطح متوسط یا بالاتر از رشد، تجربه و تعهد فعالیت می کنند، بخش مهمی از ارزشیابی تکوینی ا

 مختلفی دارد از آن جمله:  

سه ای نین مقایچعلم کلاس و هدف گذاری برای ایجاد بهبود در برابر حضور معلمان با تجربه دیگر در کلاس و مقایسه روش های تدریس با روش م-

 گرفتن فیلم از تدریس معلم دیگر و ارزشیابی روش خود با روش تدریس کننده  -

 می کنند.  طراحی یا انتخاب ابزارهای ارزشیابی از قبیل زمینه یاب و پرسشنامه که دانش آموزان و والدین آنها تکمیل-

 ن، همکاران، دانش آموزان با والدین درباره تدریس تأثیرگذار. مصاحبه با ناظرا-

 نگه داشتن گزارش روزانه از تجربه های تدریس، موفقیتها و شکست ها به منظور بهبود و ارتقای آن. -

 بازنگری جامع از پیشرفت تحصیلی دانش آموزان در امتحانات سنتی و پروژه های دانش آموزان، رفتاراجتماعی و ... -

مواردی را پیشنهاد کرده است که برای نتیجه گیری از این بانک استفاده می  (1996)جاد بانک اطلاعاتی برای هدف خود ارزیابی و تحلیل آن. دانیلسون ای-

تدریس شده و رشد و تحقیقات نوارهای ویدئویی، نمونه هایی از کار دانش آموزی، مواردی از درسهای  شود؛ از جمله برنامه های درسی، دانش دانش آموزان و منابع،

در مورد شیوه متمرکزتری بحث می کند که در آن بانک اطلاعات معلم با ثبت فرایندی که در آن مشکلی تعریف شده، برنامه  (1996 )انجام شده دانش آموزان. لانگر
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ت مدارک در مورد تدریس معلمان عمل می کنند و این شانس را به معلم های بهبود را طراحی و نتایج را ثبت می کند. هم روش دانیلسون و هم روش لانگر بالاتر از ثب

 می دهند که بتواند خود ارزیابی لازم را انجام دهد و در آموزش بهبود ایجاد کند. 

حصیلی دانش از پیشرفت ت ای حاصله لازم به توجه است که خود ارزیابی نباید به صورت جداگانه انجام شود. نوارهای ویدئویی، نظرسنجی ها، گزارش های روزانه، داده

ی نامیده شده و خود ارزیابرش از آن آموز و ویژگی های ثبت شده برای معلمان را می توان در شرایط گروهی و با همکاری دانش آموزان و نیز والدین انجام داد. این رو

کلر و )هده دارد تایج را بر عنر نهایت دبرنامه هایی که باید برای بهبود ارائه شود و  که معلم خود مسئولیت تصمیم گیری در مورد بهبودهایی که باید انجام گیرد و نیز

ت نظارت معلم درخواس . ممکن است. هنگامی که معلم خود ارزیابی را تمام کرد، می تواند ابزارهایی را برای رسیدن به این هدف ها برای خود طراحی کند(2005دافی 

   .ته باشد که جزئی از برنامه مربیگری همتاستبالینی از سوی ناظر رسمی داش

 خلاصه

ل تیم یقاتی و تشکیختلف تحقمارزشیابی برنامه آموزشی تا حد زیادی تحت تأثیر طرح تحقیق آموزشی قرار دارد. توجه به عملکرد مدرسه منجر به ایجاد روش های  

امه کاری خود واهیم در برن. اگر بخثیر پذیران در ارزشیابی برنامه، اتفاق نظری شکل گرفته استهای ارزشیابی متنوعی شده است. به تازگی در مورد نیاز به دخالت تأ

ی آموزشی، روش رنامه های کلبویژه و  موفق شویم، باید اطلاعات درستی داشته باشیم و به این منظور باید از ابزارهای مناسبی استفاده کنیم. در رابطه با برنامه های

و منابع مختلف  ه از ابزارهاا استفادباوتی وجود دارد. تعیین خوبی یا بدی یک برنامه در ابتدای کار، نادرست است، و تصمیم گیری در این مورد باید های ارزشیابی متف

دارد و فرایند  زشی شان وجودند آموایصورت گیرد. مدارس به عنوان سازمان های متمرکز باید از منابع خود در پاسخ به سؤالاتی استفاده کنند که در رابطه با بهبود فر

ل اند، در م جدا و مستقهگرچه از آموزشی خود را با استفاده از این اطلاعات تغییر دهند. در نهایت روش های ارزشیابی تلخیصی و تکوینی معلمان هر دو لازم اند ا

 حالی که ارزشیابی تکوینی احتمال بیشتری در بهبود کار دارد. 
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