
قابل توجه نويسندگان و مترجمان محترم

مقاله هايي را كه براي درج در مجله مي فرستيد، بايد با مديريت آموزشي و آموزشگاهي مرتبط باشد و قبلًا در جاي ديگري چاپ نشده باشد.

مقاله هاي ترجمه شده بايد با متن اصلي هم خواني داشته باشد و متن اصلي نيز همراه آن باشد. چنان چه مقاله را خلاصه مي كنيد، اين موضوع را قيد بفرماييد.

رشد مديرت مدرسه، از نوشته هاي كاربردي و مبتني بر تجربه هاي مستندسازي شده ي مدرسه اي استقبال مي كند.

مقاله ها، بايد يك خط در ميان، در يك روي كاغذ و با خط خوانا نوشته و يا ماشين شود.

نثر مقاله بايد روان و از نظر دستور زبان فارسي درست باشد و درانتخاب واژه هاي علمي و فني دقت لازم مبذول شود.

محل قرار دادن جدول ها، نمودارها، شكل ها و عكس ها در متن مشخص شود.

شوراي برنامه ريزي مجله در رد، قبول، ويرايش و تلخيص مقاله هاي رسيده مختار است.
آراي مندرج در مقاله ها، ضرورتاً مبين رأي و نظر مسئولان دفتر انتشارات كمك آموزشي و شوراي برنامه ريزي رشد مديريت مدرسه نيست و مسئوليت پاسخگويي به 
پرسش هاي خوانندگان، با پديدآورندگان آثار است.
مجله از بازپس فرستادن مطالبي كه براي چاپ مناسب تشخيص داده نمي شود، معذور است.
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دو چالش مهم 
در راه تحول آموزش و پرورش
 دكتر حيدر توراني

ـاز
رآغ

مباني سـ اشاره شد.  نكاتي درباره ي تحول در آموزش وپرورش  به  در دو شماره ي گذشته، 
نظري و راهبردي تحولات در آموزش وپرورش تحت تأثير و ملهم از بسته ي تحول: فلسفه ي 
تعليم  و تربيت جمهوري اسلامي ايران، فلسفه ي نظام رسمي تعليم  و تربيت، ره نامه )دكترين(، 
اين  اين كه  به فرض  مي باشد.  ملي  درسي  برنامه ي  و  آموزش وپرورش  راهبردي  تحول  سند 
اسناد تحول به تأييد مراجع ذي صلاح برسد، مراحل و شيوه هاي اجراي آن در فرآيند نظام 
تربيت رسمي و عمومي از سطح مديريت عالي تا اجرايي،  يكي از چالش هايي است كه نظام 
آموزش وپرورش با آن مواجه خواهد شد. چالش ديگر، سرعت تغييرات فناوري ها، روش ها، 

اطلاعات، ابزارها و فرآيندهاست.
آن چه در چالش اول رخ مي نمايد، كيفيت استقبال گيرندگان خدمات يا ذي نفعان، از مفاد 
اسناد تحول و اجراي آن است. اين سؤال كه آيا آموزش وپرورش ما در وضعيت تغيير و تحول 
قرار دارد يا خير و آيا آمادگي اعمال تغييرات يا برنامه هاي جديد را دارد، قابل بررسي است. 
انساني(  منابع  مهارت  )انگيزه و  انساني  منابع  از جمله  از بخش ها،  بسياري  بديهي است كه 
به رغم ميل به تغيير، در وضعيت تغيير به سر نمي برند و به مثابه افرادي هستند كه به درمان شدن 
تمايل دارند، اما وضعيت جسماني شان اجازه جراحي و درمان به آن ها نمي دهد. تهيه كنندگان 
اسناد تحول، بيش تر به مخترع دوچرخه مي مانند. اينك  كه دوچرخه را اختراع كرده اند، بايد 
روش راندن آن  را نيز به نوعي اختراع كنند. اغلب طرح هاي تغيير در مرحله و زمان اجرا با 

چنين چالش هايي مواجه اند. يعني چالش بين نظر و عمل.
در استمرار چالش دوم، كه به سرعت تغييرات مربوط مي شود، بسياري از اقدامات بهبود 
را، يا از تحرك بازمي دارد يا كاركردها ي آن  را به شدت تضعيف مي كند. به گونه اي كه بيم آن 
مي رود به دليل فايق نيامدن بر چالش اول، چالش دوم بيش تر بروز كند تا به يك تنگنا تبديل 

شود. 
غرض از طرح اين دو چالش، هشداري به مسئولان، مجريان و به ويژه ذي نفعان و گيرندگان 
خدمات ناشي از تحول در آموزش وپرورش، يعني معلمان، دانش آموزان و والدين است. لذا 
همه بايد از تحولات در آموزش وپرورش استقبال كرده و با آن همسو شويم و براي حُسن 

اجراي آن اهتمام ورزيم تا با كمترين هزينه، بر اين چالش ها فايق آييم. 
براي اطلاعات بيشتر به پايگاه اينترنتي www.sanad.ir مراجعه نماييد.

گاه زخمي كه به پا داشته ام 
زيروبم هاي زمين را به من آموخته است

گاه در بستر بيماري من، 
حجم گل چند برابر شده است
                             سهراب سپهري

بر سر جوجه تيغي ها دستي بكش!
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گاه زخمي كه به پا داشته ام 
زيروبم هاي زمين را به من آموخته است

گاه در بستر بيماري من، 
حجم گل چند برابر شده است
                             سهراب سپهري

بر سر جوجه تيغي ها دستي بكش!
راستي چه جهان كوچكي داريم. 

چه ديوارهاي كوتاهي! ديگر گوش��ه ي 
دنجي براي خل��وت وجود ندارد. كدام قصر، 

كدام خانه، كدام باغ تو را كفايت مي كند؟
اندكي راه برو؛ زمين را زير پاي خويش احساس كن. 

خراش برداشتن را به سبب مقصد پيش رو، دوست داشته باش. 
بر س��ر »جوجه تيغي« دس��ت بكش! كوتاه كن اين راه بلند را. قرار 

نيس��ت تمام طلب ها به وصال بينجامد. زندگي در اطراف ما شكل گرفته 
است.

نگاه كن يك سيب سرخ را! آه چه قدر در صداي باران اوج مي گيرم. از ديدن يك 
حلزون به وجد مي آيم و چه قدر كوير مرا برنا مي كند!

س��ادگي لذت آفرين است؛ مثل يك مناجات س��حرگاهي، مثل ديدن »وزغ« هاي بركه اي در 
همسايگي خانه ي مادربزرگ.

تمام رودهاي دنيا، در مقابل پاشويه هاي حوض خانه ي پيرزن تعظيم مي كنند و در آوندهاي دل دريايي 
اين درخت توت سال خورده گم مي شوند. چه اسرارآميزند ابرها و كوله بار زلال بارانشان و چه عاشق و دست وپا  

گم كرده اند، دانه هاي تگرگ. برف صورت مثالي سپيدي و تجلي وحدت در كثرت بي نهايت برف دانه هاست. يك بلور 
يخ براي درك خنكاي زندگي كافي است.

كدام حادثه تلخ است، كدام قصه شيرين؟ براي اهل ايمان، همه چيز شيرين است. اين روزها، ما چه بي تاب شده ايم. بي قرار 
مي رويم در كوچه هاي بي انتهاي طمع. اندكي توقف كن! بوي درخت نارون را ازميان سينه ات عبور بده. بي تابي را تاب بياور. آن وقت 

آواز تمام جيرجيرك هاي عالم را مي شنوي و در آينه ي چشمان تو يك بوته  گل سرخ، هزار پروانه را به تصوير مي كشد.
عاقل كس��ي اس��ت كه بي تابي اش بر بردباري اش چيره نمي ش��ود.1 خداوند مخلوقاتي دارد كه نشاني خانه ي او را هر روز به ما 
مي دهند و ما پر از ترديد دوباره سراغ خانه ي دوست را مي گيريم. خانه ي دوست دل بندگان خداست. اندكي ملاطفت، اندكي مهرباني، 
اندكي عشق! عاقل باشيم؛ به ديدار دوستان خدا برويم. هر صبح كه به محل كارمان مي آييم، به خود بگوييم كه انسان ها چه قدر حرمت 
دارند. آن وقت هيچ »گزنه اي« ما را از خود بي خود نمي كند. آن وقت »گزنه ها« داروي شفابخشي خواهند شد كه به دستان شما اهلي 

شده اند.
يادمان باشد براي راندن يك پشه از پيشاني دوست، تبر لازم نيست. يك نسيم ملايم كافي است.

خردمند باشيم و جهان را خردمندانه نگاه كنيم. چه حيرت باشكوهي موج مي زند در نگاه خردمندان اقليم فنا.

پي نوشت �����������������������������������������������������������������������������������������������������������������
1.امام جواد)ع(، بحارالانوار، ج 50، ص 103
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اشاره
حسين خوشنويسان در سال 1313 در روستاي رباط اقولان گلپايگان ديده به جهان گشود. 
هنگامي كه 15 سال بيش تر نداشت، به هم كلاس  ها و بچه هاي كوچك تر از خود در درس 

كمك مي كرد و همين موضوع باعث بيداري عشق معلمي در وجود او شد.
خوشنويسان استعداد خاصي در مطالعه ي دروس داشت و پس از اخذ ديپلم رياضي در 
س��ال 1332 و شركت در آزمون سراسري، ش��اگرد اول دانش سراي عالي و شاگرد سوم 
دانشكده ي فني شد. اما عشق به معلمي سبب شد فعاليت حرفه اي خود را در اين راه ادامه 
دهد. او در سال 1354، به دليل فعاليت هاي انقلابي منع تدريس و دو سال بعد، با 22 سال 

و 9 ماه سابقه ي كار، با اجبار بازنشسته شد. 
خوشنويسان همراه با شهيد باهنر و شهيد رجايي، در زمينه ي آموزش فعاليت 
و روزانه بيش از 17 ساعت تدريس مي كرد. پس از پيروزي انقلاب 
شكوه مند اسلامي، س��وابقي چون مديريت دبيرستان البرز، 
همكاري در كابينه ي شهيد رجايي، مسئوليت آموزش و 
پرورش ناحيه ي  شميرانات، مسئوليت آموزش وپرورش 
اس��تان تهران، مديريت كل مالي و اداري مجلس 
شوراي اسلامي، تأس��يس و مديريت مدارس 
غيرانتفاع��ي عام المنفعه، برگ��زاري ارودهاي 
جهادي و فعاليت فرهنگي در امور نوجوانان و 
جوانان را در كارنامه ي فعاليت هاي خود ثبت 
كرده است. عشق و علاقه ي او سبب استمرار 
در كاربود تا اين كه در مهرماه سال 1371شمسي 

مجدداً  بازنشسته شد. 
هم اكنون بيش از 7 دهه از زندگي پرثمر حسين 
خوشنويسان مي گذرد. آشنايي با فعاليت هاي 
عام المنفعه و برگزاري اردوهاي جهادي، سبب 

شد پاي صحبت او بنشينيم.

گفت وگو با حسين خوشنويسان
پيشكسوت آموزش وپرورش، مؤسس مجتمع هاي آموزشي  عام المنفعه 

فرصت شكوفايي
 همه ي استعدادهاي كشور را فراهم كنيم
 زهرا بهمن پور

گفت وگو

عكس: طيبه رحيمي



 براي آغاز سخن، مدارس عام المنفعه اي 
را كه تأسيس كرده ايد، معرفي كنيد و بگوييد 

چگونه به فكر چنين كاري افتاديد؟
 پس از اين كه بازنشسته شدم، به ادامه ي 
كار در زمينه ي آموزش و پرورش علاقه مند بودم. 
به همين دليل، به پيشنهاد يكي از دانش آموزان 
قديمي ام، كه آن زمان معاون مدرسه ي البرز بود 
و در آن جا تدريس هم مي كرد، به فكر تأسيس 
مدارس عام المنفعه افتادم. خوش بختانه جمع 7 
نفره اي براي اين كار تشكيل شد و تنها شرط من 
براي همكاري، عام المنفعه بودن فعاليت مدارس 
بود كه پذيرفته شد. كار مجوز و اجاره ي مكان 
با سرعت پيش رفت. مدرسه را با سه كلاس 
اول دبيرستان و 69 دانش آموز، در سال0 137 
ايجاد كرديم. همان س��ال ب��ا يك ميليون ونيم 
كمبود بودجه مواجه شديم و با تلاش فراوان 
و اخ��ذ وام، هزينه هاي آن س��ال را پرداختيم. 
در س��ال دوم، ساختماني خريديم. در سومين 
س��ال فعاليت، از طريق آزم��ون ورودي، 240 
دانش آموز پذيرفتيم. اس��تقبال از اين مدرسه 
در ح��ال افزايش بود و ما در س��ال 1374، دو 
ساختمان جديد خريديم. سال 1375 هنرستان 
عام المنفعه اي ايجاد كرديم و در سال 1377 هم 

مدرسه ي راهنمايي عام المنفعه تأسيس شد. 
  هم اكنون در تهران، 4 ساختمان مجموع 
مدارس عام المنفعه ي ما را تش��كيل مي دهد. 
به ع��لاوه، در فك��ر فعاليت هاي ش��بكه اي با 
مدارس هم فكر نيز هستيم. در اين زمينه با يكي 
از مجتمع هاي آموزشي دخترانه در 3 دوره ي 
ابتدايي، راهنمايي و دبيرستان در منطقه ي 5 و 
يك دبيرستان دخترانه در منطقه ي 2، فعاليت 

خود را آغاز كرده ايم.
 از جمله فعاليت هاي مدرسه ي شما، 
كمك به مناطق محروم اس��ت. اين كار را 

چگونه شروع كرديد؟
 هر سال در تعطيلات نوروز و تابستان، 
دو اردوي دو هفته اي براي دانش آموزان برگزار 
مي كنيم. در اي��ن اردوها، حضور دانش آموزان 
يا فارغ التحصيلانمان، كه دانشجو يا صاحب 
كاروپيشه شده اند، آزاد است. عنوان اردوهاي 
جهادي را هم ب��راي اين گردهم آيي عظيم و 

كمك به مناطق محروم برگزيده ايم.
  در اين اردوها به روس��تاهاي فقير سفر 
مي كني��م و از توانايي ه��اي دانش آم��وزان و 
فارغ التحصيلان بهره مي بريم. از فارغ التحصيلان 
در زمينه ي س��اخت وساز و كارهاي مرتبط با 
حرفه و رشته ي آنان استفاده مي كنيم. بخشي از 
هزينه هاي اجراي پروژه ها را هم علاقه مندان يا 

خانواده ها تأمين مي كنند.
 ط��رح اردوهاي جه��ادي چگونه در 

مدرسه ي شما شكل گرفت؟
 م��ا از طرح جه��ادي حض��رت امام 
خميني)ره( الهام گرفتيم. اين طرح در مدرسه ي 
مفيد اجرا مي ش��د و ما نيز اين كار را با هدف 
فعاليت ه��اي فرهنگي و كمك ه��اي مالي به 
محرومان و خودس��ازي نوجوان��ان و جوانان 
شروع كرديم. زيرا عقيده داريم اين اردوها به 
دليل سختي و دشواري كار، شخصيت بچه ها را 
مي سازد و آن ها در محيطي واقعي، كار گروهي 
را تجرب��ه مي كنند، نظم ي��اد مي گيرند، درس 
خواندن در وضعيت هاي دشوار را مي آموزند و 
با فقر و محروميت و جغرافياي كشور از نزديك 

آشنا مي شوند.
 اولين اردوي جهادي را در كدام منطقه 

تشكيل داديد؟
 اولي��ن فعاليت ما در بي بي س��كينه ي 
ش��هريار بود. درخت كاري، لوله كشي، تعمير 
ميز و صندلي مدارس، فعاليت در هنرس��تان 
كشاورزي ش��هريار، هرس كردن درختان با 
كمك دانش آم��وزان و... در اين اردو صورت 
گرفت. سال بعد به منطقه ي بشاگرد، روستاي 
سندرك، رفتيم. اين روستا در استان هرمزگان 
است و 2هزار نفر جمعيت دارد. در اين زمينه 
با كادر اجرايي مدرس��ه ي مفي��د، كه در اين 
منطقه سابقه ي فعاليت داشتند، مشورت كرديم 
و با كمك جهاد سازندگي هرمزگان، پروژه ي 
آب خيزداري و نهال كاري را در دستور كارمان 
قرار داديم كه تا امروز نيز ادامه دارد. فعاليت ما 
هر سال در يك روستا و در زمينه هاي متفاوتي 
مانند مدرسه سازي، آب خيزداري، لوله كشي 
آب روستايي ، خانه س��ازي و درمانگاه سازي 

صورت مي گيرد.

 در مي��ان فعاليت ه��اي خ��ود ب��ه 
آب خيزداري اشاره كرديد. درباره ي اهميت 
اي��ن موضوع در مناطق روس��تايي توضيح 

بدهيد. 
 مهم تري��ن فعالي��ت ما در اي��ن مدت، 
آب خيزداري بود. زيرا اين موضوع از مسائل مهم 
زيس��ت محيطي است و فوايد بسيار دارد كه از 
جمله ي آن ها مي توانم به مهار آب هاي سطحي، 
جلوگيري از س��يلابي ش��دن رود ها، انباشت 
يا ذخيره س��ازي آب در مناطق بالادست براي 
كشاورزي يا شرب، ايجاد مزارع كوچك قابل 
كشت و تقويت آب هاي زيرزميني اشاره كنم. 
در حقيقت، فعاليت اين بخش به اين صورت 
است كه در مناطق بالادست در كوه پايه ها، زير 
نظر مهندس��ان جهاد، بندهاي بسيار كوچك 
سنگي يا سيماني ايجاد مي شود كه دانش آموزان 
به راحتي مي توانند آن ها را پياده كنند. معمولاً طي 
دوره ي كوتاه اردوهاي ما، اين بندسازي ها به پايان 

مي رسد.
  ويژگ��ي مهم اي��ن كار قابل رؤيت بودن 
نتيجه ي كار در س��ال هاي بعد براي گروه هاي 
بازديد كننده و مشاركت روستاييان در ساخت آن 
است. به علاوه، اين كار باعت ايجاد فرهنگ كار و 
تلاش در دانش آموزان و اهالي روستاها مي شود.

 در مورد س��اير فعاليت ه��اي اردوي 
جهادي هم توضيح بدهيد.

 فعاليت ه��اي اردوي جه��ادي عبارت 
است از: مدرسه سازي: تاكنون خيرين در مناطق 
روستايي 12 مدرسه ساخته اند و مسئوليت اين 

كار به عهده ي ما بود.
خانه س��ازي: هدف ما از اين طرح، كپرزدايي 
اس��ت . تا به ح��ال 50 خانه س��اخته ايم كه 
بيش تر هزين��ه ي آن ها را صن��دوق خيريه ي 
فاطمه الزهرا)س( پرداخته است. اين صندوق 
50درصد از هزينه ها را تأمين مي كند؛ اما كار را 
خود روستاييان انجام مي دهند. در اين طرح هاي 
خانه س��ازي، پي كني، چاه كن��ي و كارگري با 
روس��تاييان و مصالح و مهندس��ي و نظارت 
به عهده ي ماست. بنابراين، اگر هزينه ي ساخت 
خانه اي 16ميليون تومان برآورد شود، صندوق 

8ميليون تومان آن را پرداخت مي كند.
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ساخت غسال خانه، حسينيه، مسجد و ايجاد 
پارك، تأس��يس يك درمانگاه به همت يكي 
از خيرين هم��راه با تأمين پزش��ك، از ديگر 

فعاليت هاي اردوهاي جهادي است.
 در طرح فقر زدايي به دنبال چه اهدافي 

هستيد؟
 در كودك��ي و نوجواني طع��م فقر را 
چش��يده ام. به همين دليل، به دنبال آن هستم 
ك��ه به اميد خدا ت��ا آخرين لحظه ي عمرم در 
خدمت محرومان و مستمندان باشم. در دوره ي 
نوجوان��ي و هنگامي كه در دبيرس��تان البرز 
درس مي خواندم، بس��ياري از دانش آموزان از 
لحاظ مادي در وضعيت خوبي قرار داشتند و 
دانش آموزاني شبيه من، بسيار كم بودند. اما من 
با استعداد و توانايي خود در تمام دروس موفق 
شدم و به عبارتي فقر، عزت نفسم را نگرفت. 
از آغاز معلمي، در خدمت دانش آموزان بودم. 
هميش��ه براي رفع اش��كال دانش آموزان يك 
ساعت زودتر به مدرسه مي رفتم و يك ساعت 
ديرتر هم از مدرسه خارج مي شدم. هدف من 
بيان اين موضوع است كه فقر مانع پيش رفت 
نمي ش��ود و همه بايد دست به دست بدهيم و 
چهره ي زش��ت فقر را از روستاها و شهرهاي 
كش��ورمان بزداييم تا تمام استعدادها فرصت 

شكوفايي و ابراز وجود بيابند.
 حض��ور در اردوه��اي جهادي براي 
دانش آموزان و فارغ التحصيلان مدرس��ه ي 

شما به چه نحو است؟ 
 اين حضور كاملاً اختياري است؛ اما بايد 
بگويم كه بچه ها براي ش��ركت در اين اردوها 
سرودس��ت مي شكنند و با اشتياق كامل از آن 
اس��تقبال مي كنند. با توجه به روحيه ي كار و 
تلاش، كه در س��ال هاي تحصيل در مدرس��ه 
در بين  دانش آموزان شكل مي گيرد، اغلب آنان 
آرزو دارند در اردوي جهادي مدرسه ثبت نام 
كنند. اما به دليل ظرفيت محدود، امكان پذيرش 
همه مقدور نيست. شور و حال دانش آموزان 

هنگام اعزام به اردوها وصف ناشدني است. 
 آيا صحبتي با خوانندگان داريد؟

 اميدوارم روزي در كشور ما هيچ فقيري 
وجود نداشته باشد.

 در شماره ي گذشته در مورد آموزش و 
كارآموزی و تفاوت اين دو صحبت كرديم و 
به اين نتيجه رسيديم كه يك بخش از كار ما 
در مقام مديران مدارس، پی گيری و نظارت 
بر آموزش های رسمی مدرسه و بخش ديگر 
مواردی است كه به آموزش های كارآموزی 
مربوط مي شود. در آموزش های كارآموزی، 
مدير مدرس��ه متوج��ه برنامه ري��زی برای 
آموزش طبيعی معلم��ان و دبيران، كاركنان 
اداری و خدماتی، اولي��اي دانش آموزان و... 
است. در حقيقت، او براي اداره ي بهتر امور 
مدرسه و به دست آوردن نتايج مطلوب تر، به 
آموزش های كاربردی و كوتاه مدتي كه بازده 
زودهنگامي داش��ته باش��د، نياز دارد. امكان 
دارد اين آموزش به معلم��ان براي آمادگی 
شركت در جشنواره ي الگوی تدريس برتر 
يا آموزش خانواده ه��ا جهت تعامل بهتر و 
مفيدتر با فرزندان و مدرس��ه باش��د. در هر 
ص��ورت، در اي��ن موارد، آموزش رس��می 
مدرسه ای و دانشگاهی كفايت نمی كند و به 
نوع خاصی از آموزش با ش��يوه های خاص 

ارائه نياز است.
اگر اين دوره ها به خوبی طراحی و اجرا 

شود، دستاوردهايي حاصل مي شود:
 مهارت های افراد افزايش می يابد.

 افراد شايستگی بيش تري پيدا می كنند و 
برای پذيرفتن مسئوليت های بزرگ تر تواناتر 

می شوند.

 افراد شايس��ته برای مشاغل حال و آينده 
پرورش مي يابند و آماده می شوند.

 ش��رايط انتخ��اب بهترين ها ب��رای احراز 
مشاغل فراهم می آيد.

 بهره وری بيش تر مي شود.
 روحيه ی كاری افراد بهبود می يابد.

 اس��تعدادها ب��ارور و توانايی ه��ای بالقوه 
بالفعل مي شود و در نتيجه، عناصر آرزومند 
و جستجوگر س��ريع تر پله های ترقی را طي 
مي كنن��د و به مه��ارت  بيش تري به دس��ت 

مي آورند.
 باعث افزايش س��ود و كاه��ش هزينه ها 

 .)Fulmer, 1989( می شود
مي دانيم كه هدف آموزش، آسان كردن 
يادگيری است. در يكی از تعاريف يادگيری 

آمده است:
»يادگيری فرآيند ايجاد تغيير نسبتاً پايدار 
در رفتاری اس��ت كه از طريق تجربه حاصل 
مي شود و می توان آن را به حالت های تربيتی 
بدل، مانند آن چه بر اثر بيماری، خس��تگی يا 
داروها پديد می آيد، نس��بت داد« )س��يف، 

.)1379
از مقايس��ه ی تعريف ه��ای آم��وزش و 
يادگيری، به اين نتيجه می رسيم كه آموزش و 
يادگيري، دو فرآيند مستقل هستند. البته معنی 
اين سخن آن نيست كه يادگيری و آموزش 
دو فرآيند نامرتبط اند؛ زيرا در حقيقت، اين دو 
به هم وابس��ته اند. يادگيری هدف و آموزش، 
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مديران و آموزش هاي مـؤثر در مدرسه

چگونگی رسيدن به اين هدف است. اما اگر 
در زمين��ه ي برنامه ريزی و اجرای برنامه های 
آموزش��ی دقت نكنيم و با تدارك مناسب و 
ايج��اد هماهنگی موقعيت ها، ب��ه فراگيرنده 
فرص��ت ندهيم با اس��تقلال در تجربيات و 
دانش مدرس شريك شود،.آموزش هميشه 

به يادگيری نمی انجامد.
 

سطوح يادگيری
يك��ی از معروف تري��ن طبقه بندی های 
اهداف آموزش��ی را بنيامين بل��وم ارائه داده 
است. در طبقه بندی بلوم، اهداف آموزشی در 
سه حيطه ي  شناختی يا دركی و اثرگذاری يا 

نگرشی و ذهنی � يدی قرار می گيرند.
طبقه بندی اهداف در اين س��ه حيطه، به 
دليل تأكيد بر جنبه ه��ای خاص هدف های 
متف��اوت اس��ت، ن��ه متماي��ز ك��ردن آن ها 
به صورت طبقات مطلقاً مجزا و نامربوط. زيرا 
در فعاليت های آموزشی، به هيچ وجه نمی توان 
مرز مشخصی بين اين سه حيطه تعيين كرد. 
بدون ترديد، رس��يدن به تعدادی از هدف ها 
از راه وص��ول به هدف های ديگر امكان پذير 
اس��ت. مثلًا هر معلم شايس��ته ای مي كوشد 
در فراگيرن��دگان علاقه ايج��اد كند )هدف 
اثرگذاری( تا موضوعات درسی را ياد بگيرند 
)هدف دركی( و در موقعيت هاي گوناگون، 
موارد ياد گرفته ش��ده را به كار گيرند )هدف 

ذهنی � يدی(.

گرايش، مقتضيات، امكانات و موقعيت های 
متف��اوت محيط متأثر اس��ت. نكته ی مهم تر 
اين  است كه تا انسان بالغ نخواهد ياد بگيرد، 
يادگيری صورت نمی پذيرد. به عبارت ديگر، 
تا حالت طلب و كش��ش و نياز به يادگيری 
به وجود نياي��د، يادگيری به وقوع نمی پيوندد 

)شعبانی، 1379(.
نتيجه آن ك��ه در طراحی و هدف گذاری 
دوره های كارآم��وزی، بايد نكات و ظرايف 
عنوان شده در نظر گرفته ش��ود. در غير اين  
ص��ورت، تلاش ها براي برگزاری دوره هايی 
مانند آموزش خانواده يا كاركنان مدرسه، به 

نتيجه ی مطلوب نخواهد رسيد. 
در ش��ماره ی آينده اين بح��ث را ادامه 
خواهي��م داد و خواهش��منديم نظ��رات و 

تجربيات خود را با ما درميان بگذاريد.

منابع ______________________
1. Fulmer, Robert (1989), New 
management, MC millan.
2. www.info-trainig tools. com
پرورشي،  روان شناسي   )1379( علي اكبر  سيف،   .3

تهران، آگاه، ويرايش پنجم.
4. شعباني، حسن )1379(. روش ها و فنون تدريس. 

تهران. سمت. چاپ دهم. 

 داوود محمدي

مدرسان برجسته هميشه كسانی بوده اند 
كه توانسته اند با استفاده از برانگيختن عواطف 
فراگيرندگان، آنان را در يادگيری موضوعات 
شناختی و كس��ب مهارت ها و قابليت های 
پس��نديده ياری دهند. از نظر فراگيرندگان، 
محبوب ترين و محترم ترين مدرس كس��ی 
اس��ت كه از يك طرف به علايق آنان توجه 
كافی داش��ته باش��د، عواطف آن ها را درك 
كند، به عقايدش��ان احترام بگذارد، هيچ گاه 
ملامتش��ان نكند و آنان را مورد تمسخر قرار 
ندهد و... و از طرف ديگر، به تدريس علاقه 

و بر موضوعات درسی تسلط داشته باشد.
 

عملكرد
با توجه به تعريف يادگيری، اگر عمل كرد 
را تجلی تغييرات ناشی از يادگيری در قالب 
رفتارهای آش��كار ش��ده و قابل مشاهده يا 
تبدي��ل رفتار بالقوه به رفت��ار بالفعل بدانيم، 
بايد بپذيريم ك��ه يادگيری و عمل كرد با هم 
تفاوت دارند. در مواردی، تغييرات حاصل از 
يادگيری بلافاصله در عمل كرد يا رفتار بروز 

نمی كند. 
عمل كرد از عوامل متعددی مانند انگيزش، 

 قسمت دوم
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سرآغاز
موضوع مهم در زندگي فرد و جامعه، معيارهاي سنجش و نظام 
ارزش��ي حاكم بر فرهنگ آن جامعه اس��ت؛ زيرا تمام حركت ها در 
زندگي فرد و جمع، از همين نظام ارزشي سرچشمه مي گيرد و براي 
ايجاد اين ارزش هاس��ت. اش��تباه يك قوم و ملت در اين موضوع و 
روي آوردن به ارزش هاي خيالي و بي اساس، تاريخ آن ها را به تباهي 
مي كشاند؛ در حالي كه درك ارزش هاي واقعي و معيارهاي راستين، 
محكم ترين زيربناي كاخ سعادت هر ملتي است. دنياپرستان مغرور، 
ارزش را تنها به مال و قدرت هاي مادي و افراد خود منحصر مي دانند 
و حتي معيار ش��خصيت در پيش��گاه خدا را در همين چهارچوب 
به نظر مي آورند. به اين س��بب، نخس��تين و مهم ترين گام اصلاحي 
پيامبران، درهم شكس��تن اين چارچوب هاي ارزش��ي دروغين بود. 
آن ه��ا با تعليمات خ��ود، اين معيارهاي غلط را درهم شكس��تند و 
ارزش هاي اصيل الهي را جاي گزين كردند. در حقيقت، آنان با يك 
انقلاب فرهنگي، محور ش��خصيت را از ام��وال و اولاد و ثروت و 
ش��هرت، به ايمان و عمل صالح تبديل كردند. اما اگر علم و دانش 
و انتس��اب به افراد بزرگ و حتي پيامبران، با دو معيار ايمان و عمل 

اقيانوسی به عمق دل ها

انفاق در دستوركار مدير
 دكتر حيدر تورانی

نوآوری در مديريت آموزشی، گامی به سوی مديريت اسلامی

صالح همراه نباشد، بر ارزش انسان نمي افزايد. اين جاست كه قرآن با 
صراحت بي نظيري، بر تمام پندارهاي انحرافي و خرافي در زمينه ي 
عوامل قرب به پروردگار و ارزش وجودي انسان، قلم بطلان كشيده 

است.1

انفاق؛ يك ارزش الهي
هرگاه صحبت از انفاق مي شود، ذهن ها به سمت اموال و مواهب 
دنيوي و مادي و انسان هاي س��رمايه دار مي گرايد. در حالي كه انفاق 
مالي بخشي از اقيانوس بي كران انفاق هاي معنوي و انفاق هاي مادي 
كوچك، اما با وزن و قابليت و كيفيت بزرگ است. چه بسا انفاق هاي 
كوچك، اما با وزن و قابليت كيفي بزرگ، در مقايسه با بخشش هاي 

بزرگ انسان هاي متمكن، ارزش بيش تري داشته باشد. 
انفاق معنوي، كه كمتر به كم وّكيف آن پرداخته ش��ده است، در 
مقايسه با ساير انفاق ها )مادي و مالي(، ارزش و معناي عميق تري دارد. 
در بخشي از روايتي از پيامبر عزيز اسلام مي خوانيم كه هركار نيكي 
صدقه است. اين نگرش بس��يار مهم و در زندگي فردي و سازماني 
افراد، كارس��از و كارگشاست2. آن گاه كه نيكي و محبت به همكاران 



و زيردستان را يك نفقه بدانيم و باور داشته باشيم كه انفاق رنگ بقا 
دارد، نه فنا و خداوند تضمين كرده است كه با مواهب مادي و معنوي 
خود چندين برابر و گاه هزاران برابر به ما انفاق و جاي آن را پر كند، 
بدون ش��ك با روحيه و عقيده ي محكم تري وارد ميدان مي شويم و 
دس��ت و دل  بازتري خواهيم داشت. هرگز احس��اس فقر به خود راه 
نخواهيم داد و خدا را شاكر اين موهبت و تجارت پرسود خواهيم بود. 
بنابراين، بايد چش��مانمان را باز كنيم، اطراف مان را با دقت بيش تري 

ببينيم و فرصت ها را يكي پس از ديگري از دست ندهيم. 
ش��ك نيست كه موفقيت هاي بسياري در اتاق مديري را خواهد 
كوبيد كه از اين زاويه و با اين نگرش به پيرامون خود و س��ازمانش 
بنگرد. مديري كه انفاق در دس��تور كار افكارش مي غلتد و بي صبرانه 
آماده ي چكيدن بر چهره ي منتظر و نيازمند اطرافيان است، در چشمان 

كاركنان و زيردستانش عزيز مي شود.
عزت و كرامت را در درون خود بجوييم كه بس��يار به ما نزديك 
است. كافي است فقط كمي بيش تر توجه كنيم. يكي از نشانه هاي اين 
توجه، اخلاص و تواضع و پرهيز از خودخواهي و خودكامگي است. 
ديوار حس��ادت و غرور را فرو بريزيم تا درياي رحمت را پشت آن 

بيابيم. پرده ها را كنار بزنيم؛ نورخورشيد منتظر ماست!

وقتي انفاق در حوزه ي ماديات مطرح مي شود، صحبت از انفاق 
بهترين هاي نزد ماست. يعني آن چه را بهتر مي دانيم و بيش تر دوست 
داري��م، به ديگ��ران ارزاني كنيم. در مبحث انف��اق معنوي نيز چنين 
اس��ت. در برابر آن چه در علم مديريت و تجارت كاري  اندوخته ايم، 
گشاده دس��ت باشيم، نه برنده يا بازنده. مدير مسلمان و مدير اسلامي 
در پ��ي ترويج اين نگرش اس��ت. زيرا اين نگرش ابتدا حس��ادت و 
تنگ نظري را دور مي كند و سپس نقوذ كلام  ما را در ديگران افزايش 
مي دهد. با بنا نهادن قصر انفاق و نيكويي، خواهيم توانست ستون هاي 

محكمي از زيردستان براي نگهداري آن بسازيم.

پي نوشت �����������������������������������������������������
1.آيه ي 37، سوره ي سبا، تفسير نمونه، جلد 18، ص 109.

2.قرآن حكيم، ترجمه ي آيت الله ناصر مكارم شيرازي، ص 432.
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قطار شتر و پشم
قرآن هرگز ميان آخرت و دنيا تناقض قائل نمی ش��ود. آيا بين 
دنيا و آخرت تضاد و تناقض هست يا نيست؟ من يك مثلی برايتان 
عرض می كنم، شما ببينيد اسمش تضاد است يا تضاد نيست. خود 
ما مَثلَی داريم كه می گوييم: »چون كه صد آمد نود هم پيش ماست«. 
مولوی مثل ديگری ذكر می كند، مثال می زند به قطار شتر، می گويد: 
شما يك وقت هست كه طالب و خريدار يك قطار شتر هستيد. و 
يك وقت هست كه طالب پشم و پشكل شتر هستيد. اگر شما طالب 
پشم و پشكل شتر هستيد، خوب پشم و پشكل گيرتان می آيد، ولی 
ديگر قطار شتر به تبع گيرتان نمی آيد، اما اگر كسی برود و قطار شتر 

را بخرد، پشم و پشكل هم گيرش می آيد، می گويد:
آخرت قطار اشتر دان عمو

در تبع دنياش همچون پشك و مو
شما آخرت را بخواهيد � نه اين كه آخرت را بخواهيد تا دنيا را 
به شما ندهند � دنيا هم هست، اما اگر دنيا را بخواهيد، ديگر آخرت 
نيست. اگر قطار شتر می خواهی، پشم و پشكل هم فراوان است، اما 
اگر فقط پشم و پشكل می خواهی، ديگر قطار شتر گيرت نمی آيد، 

قطار شتر مال ديگران است.1
پي نوشت �����������������������������������������������������

1.مطهري، مرتضي. آشنايی با قرآن، صدرا، قم، ج4، ص 137.
منبع �����������������������������������������������������������������������

 تمثيلات و تشبيهات در آثار استاد شهيد مطهري، عليرضا رجالي تهراني، دفتر تبليغات 
حوزه علميه قم، چاپ دوم 1378

 استاد شهيد مرتضي مطهري

مديري كه انفاق در دستور كار افكارش مي غلتد 
و بي صبرانه آماده چكيده شدن آن بر روي چهره 

منتظر و نيازمند اطرافيانش است، خداوند او را عزيز 
مي كند

درياي نور



آشنايي با حركات اصلاحي 
و عوامل ايجاد نابهنجاري هاي وضعيتي

دكتر افسانه سنه
مدير گروه پژوهش در برنامه هاي تربيت بدني و بهداشت
 موسسه ي پژوهشي برنامه ريزي  درسي و نوآوري هاي آموزشي
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بهداشت و سلامت

كليد واژه ها:
ناهنجاري هاي وضعيتي، وضعيت بدني، 

حركات اصلاحي، فقر حركتي.

ح��ركات اصلاحي ش��اخه اي از علوم 
ورزش��ي و دانش��ي كارب��ردي در جامعه و 
به وي��ژه در مدارس اس��ت كه اهداف اصلي 
آن شناس��ايي، آموزش، پيش گيري، بهبود و 
اصلاح نابهنجاري هاي بدن و عادات حركتي 
افراد است. شناخت وضعيت بدني استاندارد 
و مزيت هاي آن و آگاهي از دلايل بروز چنين 
وضعيت ه��اي نابهنجاري، ض��روري به نظر 
مي رس��د. به اين سبب، در تعريف وضعيت  
بدني مناس��ب و استاندارد مي توان گفت كه 
وضعيت بدني استاندارد، وضعيتي است كه 
فش��ارهاي وارد به بدن را به حداقل برساند 
تا بدن كارآيي كافي داش��ته باش��د )شكل 1 

حالت وسط(. 
در وضعي��ت بدنی طبيعی و مناس��ب، 
انرژی كمتري مصرف  و خس��تگی كمتری 
تولي��د مي ش��ود و اختلال��ي در عمل ك��رد 
دس��تگاه ها و بخش های بدن ديده نمی شود. 
در اين حالت، فرد برای انجام دادن حركات 
گوناگون و كاره��ای روزمره، آمادگی كافی 
دارد و حتی از احس��اس روانی مناسبی نيز 
برخوردار خواهد بود. تنفس آسان و كامل تر، 
عمل ك��رد بهينه اندام ه��ای داخلی و همه ي 

بخش های ب��دن، حركت م��وزون اندام ها، 
دامنه ي حركات كامل مفاصل، تجمع كمتر 
اسيدلاكتيك و كاهش درد و فشار واردآمده 
بر عض��لات و مفاص��ل، از ديگ��ر مزاياي 

وضعيت بدني مناسب و مطلوب است.
حال اين سؤال پيش می آيد كه چگونه 
يك وضعيت بدنی مناس��ب را تش��خيص 
دهيم؟ يكی از ساده ترين راه ها، ديدن فرد از 
روبه رو يا پش��ت است. در اين حالت، خط 
ثقل بايد بدن را به دو نيمه ي مساوی و قرينه 
تقسيم كرده باشد. بدن انسان هنگامی دارای 
تعادل اس��ت كه خط عم��ودی ثقل از پنج 
نقطه ي اصلی بگذرد: لاله ي گوش، زايده ي 
آخرمی،مركز برجستگی ران، پشت استخوان 
كشكك و جلو قوزك خارجی )شكل هاي 1 

و 2، حالت مياني(.

برخي از مشكلات وضعيت بدني نامناسب
وضعيت غلط مثل ايستادن و راه رفتن با 
ش��انه هاي افتاده و قوز كرده، نه تنها موجب 
ناراحتي هاي��ي مانن��د كمردرد، ش��انه درد و 
خس��تگي عمومي مي شود، بلكه سردرد نيز 
به وجود م��ي آورد. صندل��ي، تخت خواب، 
دن��دان مصنوع��ي، تلفن و حت��ي كتابي كه 
مطالعه مي كنيد، بر وضعيت بدني ش��ما اثر 
مي گ��ذارد. اگ��ر قاب عينك اندازه نباش��د، 
مشكلاتي براي وضعيت بدن ايجاد خواهد 
ك��رد. اگر ق��اب به خوب��ي روي گوش ها و 
بين��ي قرار نگيرد و لق بزند ي��ا اگر پره هاي 
بيني باريك باش��د، عين��ك پايين مي افتد و 
خودبه خود سرتان را براي جبران اين امر و 
ايجاد موازنه به عقب فشار مي دهيد يا آن را 
به يك سمت خم مي كنيد يا دائماً عينك را 

)شكل 1(
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به جلو فش��ار مي دهيد. در اين حالت، بدن 
سعي مي كند س��ر را نسبت به سطح زمين، 
افق��ي نگه دارد تا تعادل خ��ود را حفظ كند. 
در نتيجه، ش��انه ها، باسن  و ستون مهره ها به 
صورت خودكار وضعيت هاي جديد و غير 
طبيعي به خود مي گيرن��د. در مراحل اوليه، 
متوجه اين تغيير وضعيت نخواهيد شد؛ اما 
خيلي زود عضلات، وترها و مفاصل ش��ما 

درد خواهند گرفت و سفت خواهند شد.
برخي عوامل ايجاد نابهنجاري ها، مربوط 
ب��ه وضعيت خود فرد و برخي ديگر مربوط 

به محيط و وضعيت بيروني است:
 اخت��لالات ژنتيك و مادرزادي )مانند 
كسانی كه با انواع انحراف هاي ستون فقرات 
مثل اسكوليوز نابهنجاری هايی مانند انحراف 
پاها به خارج، انحراف پاها به داخل يا صافی 

كف پا به دنيا می آيند(.
  كس��اني كه در اثر ابتلا به سل ستون 
فقرات به انحراف شديد ستون فقرات مبتلا 
مي شوند يا صدماتی كه به عوارض ارتوپديك 
و نقص سيستم عصبی � عضلانی و مفصلی 

منجر مي شوند يا معلولان قطع عضو.
  فقر حركتي و نداشتن تحرك كافي. 

الف( كودكان آپارتمان نشيني كه به دليل 
وضعيت فيزيك��ی زندگی، ام��كان تحرك 

كمتری دارند؛
ب( افراد انزواطلب و افسرده؛

پ( افراد غير ورزشكار و بی تحرك.
 عادات نامناس��ب در هنگام ايستادن 
)مانن��د تحمل وزن بدن روی ي��ك پا(، راه 
رفتن نامناسب )مانند راه رفتن با پنجه ي باز(، 
نشستن نامناس��ب)مانند نشستن به صورت 
خميده يا يك طرفه( و حمل اشياي سنگين 
)مانند حمل كيف هاي س��نگين در كودكان 
دبس��تاني به ص��ورت يك طرف��ه و به طور 

ممتد(.
  ش��غل و وضعيت هاي غير صحيح و 
يك نواخت بدن��ي و انجام دادن امور روزمره 
در حالت نامناسب يا فعاليت هاي ورزشي و 

حركتي نامناسب مستمر.
  تقليد الگوه��اي حركتي و وضعيت 
بدني غلط و نامناس��ب از ش��خصيت های 

اجتماعی يا ورزشكاران، هنرپيشه ها و....
  اس��تفاده از پوشاك نامناسب از قبيل 
كفش ي��ا تجهيزات غي��ر اس��تاندارد مانند 
صندلي، ميز و نيمكت هاي مدارس، به ويژه 

در سنين دبستان و دوران رشد.
  كمبود محرك هاي رشدي مانند نور، 

آب و هواي مناسب، محيط و تغذيه.
  وضعيت ه��اي رواني و ش��خصيتي، 
مانند خجالت يا افسردگي روحي. اشخاصي 
با اين وضعيت هاي رواني، بيش تر سرشان به 
طرف پايين است و اين مسئله در درازمدت، 

موجب افتادن سر به جلو مي شود.
  افزاي��ش وزن، عاملي در بروز برخي 
عوارض مانند كف پاي صاف و علت اوليه 
يا دست كم يك عامل تشديدكننده ي ضعف 

قوس هاي كف پايي محسوب مي شود.
  مسائل فرهنگي و تربيتي كه وضعيت 
بدني خاصي را توصيه و ترويج مي كند. مانند 
نوع خاصي از نشس��تن )مثلًا چهارزانو( كه 
نشانه ي ادب و احترام يا نوعي راه رفتن كه 

نشانه ي تواضع است.
 تي��پ بدن��ي: اف��راد چاق اس��تعداد 
بيش ت��ري براي ابتلا به ع��وارض كف پاي 
ص��اف و زانوهاي ض��رب دري دارند و در 
اف��راد بلند، كه ميل به افتادن بالاتنه به طرف 
جلو بيش تر است، احتمال ابتلا به عارضه ي 

گردپشتي نيز بيش تر ديده مي شود. 
  سن: در برخي سنين، ابتلا به بعضي 
عوارض بيش تر است. چنان كه 5 تا 7 سالگي 
را اولين دوره ي تغيير شكل بدن و 10/5 تا 13 
سالگي را دومين دوره ي تغيير شكل و ايجاد 
انحراف��ات بدن ناميده ان��د. نوعي عارضه  ي 
كج پشتي هم حدود 12 تا 15 سالگي شيوع 

بيش تري دارد.
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مورد كاوي:
 برزخ مجازي در مدرسه

 طيبه امام جمعه
 اعظم ملايي نژاد

 سيدحسين طلايي زواره

پژوهش هاي مديريتي

سرآغاز
مدرس��ه ي راهنمايي »تلاش ��گران فردا« يكي از م��دارس موفق 
آموزش وپرورش شهر تهران است. اعتبار اين مدرسه به دليل دارا بودن 

شرايط زير است: 
 1. جوّ سازماني اعتماد، صداقت، مسئوليت پذيري،  احترام متقابل، 

وحدت در هدف و مشاركت بر آن حاكم است. 
2. ارتب��اط ميان مدير و معلمان و س��اير كاركن��ان از نوع ارتباط 
رودرروس��ت، نه ارتباط عمودي. به اين س��بب، تم��ام كاركنان با هم 

دوست اند.
3. مدير مدرسه از معلمان و دانش آموزان نوآور و خلاق حمايت 

مي كند. 
4. معلمان مدرسه در زمينه ي كاري خود مسئول اند.

5. معلمان مدرس��ه با دانش آموزان تعامل خوبي دارند و با ايجاد 
رابطه اي صميمانه، از روش هاي توأم با ترس و تهديد، استهزا و يأس و 

نوميدي استفاده نمي كنند.
6. تم��ام عوامل مدرس��ه با قبول تفاوت هاي ف��ردي بر موفقيت 

دانش آموزان تأكيد دارند.
7. اين مدرسه با خانواده دانش آموزان در ارتباط دائمي است و از 

مشاركت آن ها در اداره ي مدرسه استفاده مي كند.
8. مدير مدرس��ه، همواره معلمان را براي ش��ركت در دوره هاي 

آموزشي تشويق و ترغيب مي كند.
9. كنت��رل و نظارت بر فعاليت ها، به منظور اص��لاح روش ها،  نه 
مچ گيري، در ميان مدير، كاركن��ان و دانش آموزان و والدين در جريان 

است. 
10. مدير مدرسه داراي مدرك كارشناسي مديريت آموزشي است 

و 20 سال سابقه ي خدمت دارد.  

استخدام كارشناس جوان براي كاربرد فناوري اطلاعات و 
ارتباطات در مدرسه 

مدرسه براي مديريت بخش فناوري اطلاعات و ارتباطات )سايت( 

به نيروي انساني جوان، فعال و متخصص نيازمند بود. از اين رو، مدير 
مدرس��ه، خانم مجتهدي، براي همكاري با چنين فردي به درج آگهي 
در يكي از روزنامه ها اقدام كرد و از ميان متقاضيان بسيار، خانم بهنود 
25 ساله را، كه در رشته ي نرم افزار رايانه تحصيل كرده بود، برگزيد. اين 
خانم زير نظر خانم جعفري، مدير دروس مدرسه كه 50 ساله و داراي 
مدرك كارشناس��ي علوم پايه و از دوستان صميمي مدير مدرسه بود، 
مشغول به كار شد. خانم جعفري بازنشسته ي آموزش وپرورش است و 

در اين مدرسه به صورت قراردادي خدمت مي كند.
كارشناس جوان توانست در عرض دو ماه، سيستم سايت مدرسه 
را راه اندازي و پش��تيباني كند و از اين طري��ق، موفقيت دانش آموزان 
به دليل استفاده از امكانات بخش سايت بيش تر شد و انگيزه ي معلمان 
و دانش آم��وزان براي كاربرد فضاي مجازي جهت برقراري ارتباطات 
به طور چشم گيري افزايش يافت. كيفيت پژوهش هاي دانش آموزي نيز 

با دست رسي به منابع اينترنتي بيش تر شد. 

شش ماه پس از استخدام
سيستم سايت مدرسه كار زيادي مي  طلبيد و كارشناس جوان نيز 
حداقل 8 ساعت با جديت و پشت كار زياد كار مي كرد. سيستم پرداخت 

پاداش كافي هم به او انگيزه ي ماندن در مدرسه داده بود.
اما خانم جعفري، مدير دروس مدرسه، متوجه شد كه مدتي است 
اخلاق خانم بهنود تند شده است و گاهي پرخاش گري مي كند. از آن 
مهم تر، احساس كرد كه اين كارشناس جوان، تا حد زيادي خودسرانه 

عمل و برخي موارد از دستورهاي او سرپيچي مي كند.
خانم جعفري به منظور حفظ مديريت خود و كنترل و هدايت اين 

كارشناس اقداماتي انجام داد:
 دعوت براي شركت در جلسات رودررو؛

  نظرخواهي و مشاركت در تصميم گيري ها؛
 كنترل و نظارت مستمر بر فعاليت ها، حتي در محدوده ي كارهاي 

شخصي و احساسات فردي از طريق سيستم هاي رايانه اي.
اما اقدامات مدير دروس توفيقي نداشت و آتش عصيان كارشناس 
جوان هر روز زبانه مي  كشيد و دامن كاركنان را نيز مي گرفت. او فقط با 
خانم فضيلت، مسئول امور اداري كه 50 ساله و كارشناس ادبيات بود، 

ارتباطي صميمانه داشت و احترام خاصي براي او قايل بود.

اگرچ��ه بس��ياري از اطلاعات اين مطالع��ه ي موردي واقع��ي و برگرفته از 
فعاليت هاي مدرسه هاي شهر تهران است، ولي اسم مدرسه و اسامي شخصيت ها 

براساس اصول سناريونويسي تغيير يافته است.
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در ضمن تصميم من، ابقاي خانم........................ در مدرسه است.

كانون كندوكاو
1. به نظر ش��ما نامه ي كارشناس جوان متضمن چه مشكلاتي در 

مدرسه بود؟
2. اگر شما مدير اين مدرسه بوديد، چهار طرح پيشنهاديتان چه و 

براي رفع چه مشكلاتي بود؟

1. اگر ش��ما مدير بوديد، تصميم به ابقاي چه كسي مي  گرفتيد؟ 
چرا؟

2. به نظر شما احترام كارشناس جوان به خانم فضيلت چه دليلي 
داشت؟

3. مدير دروس مي توانست به جاي استعفا، در مورد مشكل خود با 
كارشناس جوان، چه راهكارهاي ديگري در پيش گيرد؟

4. پرخاش گري و ناسازگاري كارشناس جوان از چه موضوعاتي 
سرچشمه مي  گرفت؟ چرا؟ 

همكاران محترم! 
شما مي توانيد نظريات خود را به نشاني دفتر مجله ارسال داريد. سه 
پاسخ برگزيده در شماره هاي بعدي مجله چاپ خواهد شد. ما آماده ي 

دريافت تجارب متفاوت شما در مدرسه هستيم. 

رديف  طرح     مقابله با مشكلاتي كه مدرسه را تهديد مي كند

اتفاق غيرمنتظره
مدي��ر دروس ي��ك روز در حين گش��ت زني در محيط مجازي 
مدرس��ه، به نامه ي خانم بهنود خطاب به خانم  فضيلت با عنوان »ما 

مرده ايم و در برزخ مجازي گرفتار شده ايم« برخورد:

همكار گرامي سركار خانم فضيلت
با سلام

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

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

خانم جعفري اين نامه را چاپ كرد و پس از مذاكره تلفني با مدير 
مدرسه و اطمينان از حمايت از او، استعفاي خود را تنظيم و به مدير 
تقديم كرد و اظهار داشت فقط در صورت اخراج خانم بهنود حاضر 

به ادامه ي همكاري است.
مدير مدرسه پس از مطالعه ي نامه ي خانم بهنود و استعفاي خانم 
جعفري گفت: »تصميم خود را در جلسه ي شوراي معلمان، كه هفته ي 
آينده تشكيل مي شود، اعلام مي كنم.« سپس طي جلسات مشورتي كه 
با معاونان و برخي معلمان و دانش آموزان، تصميم نهايي خود را گرفت 

و آماده ي شركت در جلسه ي شوراي معلمان شد. 
 

جلسه ي شوراي معلمان
مدير مدرس��ه پس از طرح مس��ئله و استعفاي خانم جعفري در 
جلسه ي شورا گفت: »متأسفانه با تشكيل سايت مدرسه مسائل مربوط 
به روابط انس��اني ميان مسئول سايت و س��اير همكاران كمتر مورد 
توجه قرار گرفته اس��ت. از طرفي با توجه به جوان بودن كارش��ناس 
تازه  استخدام شده، او نيز در زمينه ي نحوه ي تعامل در مدرسه تجارب 
قبلي نداشته است. همان طور كه مي دانيد، مهم ترين سرمايه ي مدرسه، 
نيروي انس��اني اس��ت. نامه ي خان��م بهنود صرف  نظ��ر از برخي از 
موضوعات آن، افق جديدي را در هدايت و پيش برد اهداف مدرس��ه 
در مقابل من گش��ود. در حقيقت، اين نامه از نكاتي پرده برداشت كه 
بي توجهي به آن ها سبب انزواي فردي كاركنان، كاهش كارآيي آنان و 

پايين آمدن ميزان موفقيت دانش آموزان مي شد. 
براي حل اين مشكل، بنده چهار طرح به 

شرح زير پيشنهاد مي كنم:
   .1

  .2
 .3
.4
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شايد بارها شاهد شكست های تلخی بوده ايد و پس از بررسی ابعاد گوناگون آن، متوجه شده ايد كه 
دليل شكست شما تنبلی، بی قيدی يا بی مسئوليتی نبوده است و به  رغم سعی و تلاش فراوان شكست 
خورده ايد. اگر اين گونه اس��ت، بايد آگاه باشيد كه موفقيت تنها از يك عامل تبعيت نمی كند و عوامل 
متعددی در دس��ت يابی به آن دخيل اند. در حقيقت، كس��ب موفقيت در عرصه های گوناگون زندگی، 
مانند رانندگی در شهر پرترافيك و شلوغی است كه حتی اگر راننده  ي متبحر و باتجربه اي  هم باشيد و 
كوچك ترين تخلفی انجام ندهيد، باز ممكن است يك راننده ي ناشی يا متخلف باعث بروز حادثه شود 
و خسارت سنگين به بار بياورد. بنابراين، شما تنها يكی از اجزاي مجموعه ای هستيد كه در موفقيت يا 
شكس��ت خود به طور مستقيم دخالت داريد. البته ناگفته نماند تلاش شما يكی از مهم ترين اركان اين 
مجموعه است و از اجزاي ديگر می توان از وضعيت محيطی، افراد و شايد هم كمی بخت ياری نام برد. 
در نتيجه، هرگاه شكستی پيش می آيد، بايد سعی كنيد عوامل مولد آن ناكامی را شناسايی كنيد و براي 

جبران آن، حركت مؤثری انجام دهيد.
حال می خواهيم به بررسی برخی عوامل مؤثر در موفقيت شغلی بپردازيم تا با در نظر گرفتن اين 

عوامل، درصد دست يابی به موفقيت را افزايش دهيم.

شماست و براي انجام دادن آن هااز ذهن و استعدادهايی كه داريد بهره 
زيادی می گيريد، در شغلتان نيز ذهن خلاقانه به ياری شما بشتابد و 

موفقيت های زيادی را برايتان به ارمغان بياورد.
 برای تصميم گيری در كارهای مهم، زمان كافی داشته باشيد 

تا از عجله ي خود پشيمان نشويد.
 ب��ه نصاي��ح و اندرزهای پيش كس��وتان حرفه ي خود عمل 

كنيد.
 مهم نيس��ت كس��ی متوجه تلاش شما می ش��ود يا نه؛ كار 
خود را با دقت و دل س��وزي انج��ام دهيد؛ زيرا در بلند مدت همه از 
مسئوليت پذيری و دقت ش��ما آگاه خواهند شد. در حقيقت، هرچه 
بهتر و هوشيارانه تر به انجام وظايف خود بپردازيد، جاده ي پيش رفت 

آينده خود را هموارتر می سازيد.
 هرگز بدون آگاهی و اش��راف به مس��ئله ي مورد بحث، در 
جلسات حضور پيدا نكنيد؛ زيرا ممكن است بدون وقوف بر مسائل 
شكس��ت بخوريد و نتوانيد از حق و حقوق خود و سازمانتان دفاع 

كنيد.
 اشتباهات خود را به گردن ديگران نيندازيد و خطاهای خود 
را بپذيريد؛ زيرا در اين  صورت، آزادی عمل بيش تری برای جبران آن 
خواهيد داشت و ايرادها سريع تر برطرف خواهد شد. اگر اشتباهات 
خود را به گردن ديگران بيندازيد، ممكن است آنان تمايلی به اصلاح 

آن نداشته باشند يا برای جبران آن خطا دقت كافي به خرج ندهند.
 هرگز اهداف خود را در هاله ای از ابهام قرار ندهيد. هميشه 

بهداشت و سلامت روان

12 راهبرد براي موفقيت
 الهه شيرخدا
كارشناس مديريت

 اگر در محيط كارتان با همكارها و اطرافيانتان روابط خوبی 
نداريد و نمی توانيد از ياری و حمايت آنان برخوردار ش��ويد، شايد 
دليل  آن ضعف در »برقراری ارتباط مؤثر« در شما باشد. سعی كنيد با 
ايجاد روابط گرم و دوستانه، هم محيط خشك كار را كمي دلچسب تر 
كنيد و هم از تجربه ي  كاری آنان بهره ببريد. اما به خاطر داشته باشيد 
در گسنرش روابط، افراط نكنيد؛ زيرا برقراری ارتباطات دوستانه در 
محيط كار با دوس��تی های خارج از حيطه ي كار تفاوت دارد. اجازه 
ندهيد با شوخی های زياد از حد و زياده روی در مراوده های دوستانه، 
نظم و قوانين محيط كار مختل ش��ود. در غير اين  صورت، نه تنها به 

خود كمكی نمی كنيد، مشكلات زيادی نيز برای شما فراهم می آيد.
 اگ��ر هنگام انجام دادن كارها وقت زيادی هدر می دهيد و به 
دليل اتلاف وقت سرعت كافی نداريد و به نتيجه ي مطلوب نمی رسيد، 
ش��ايد هنوز بر آن كار تس��لط كافی پيدا نكرده ايد يا شايد از اين  كار 
براي يافتن ميان برهای كاری و صرفه جويی در زمان به خوبی استفاده 
نمی كنيد. بنابراين، بهتر اس��ت با صرف زمان بيش تری در كار خود 
خبره ش��ويد. س��عی كنيد در صورت امكان با استفاده از كلاس های 
آموزشی مرتبط با رشته ي كاری خود به كسب مهارت های حرفه ای 
به روش علمی بپردازيد و هرگز به شغل خود به صورت يك وظيفه ي 
اجباری، كه مجبوريد از طريق آن به امرار معاش بپردازيد، نگاه نكنيد. 
همه ي تلاش خود را به كار ببريد تا با ش��غل خود بيگانه نباشيد و با 
تسلط و مهارت در وظايفتان، زمينه ي ايجاد علاقه به كار را در خود 
به وج��ود بياوريد تا مانند بس��ياري از فعاليت هايی كه مورد علاقه ي 
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خواس��ته های خود را به وضوح و دقت مش��خص كنيد؛ زيرا در اين  
حالت، دست اندازهای مسير خود را صاف و مستقيماً  به سوی مقصد 

حركت می كنيد.
 جرقه ه��ای كوچ��ك يك فك��ر خوب را ج��دی بگيريد و 
نگذاريد از بين برود. شايد يك فكر نو با پردازشی خوب به موفقيتي 

بزرگ ختم شود.
 ترسو نباشيد و با شجاعت از خواسته های مشروع خود دفاع 

كنيد.
 سعی كنيد در همه ي موارد، به خصوص موارد بحرانی، كنترل 
خود را از دست ندهيد. هميشه بر خود و احساساتتان مسلط باشيد تا 

در آينده از واكنش های خود نادم و شرمنده نشويد.
 زب��ان خود را كنترل كنيد. در مواردی كه عصبانی هس��تيد، 
س��كوت بهتر از لب گشودن به س��خن ناشايست است. زيرا سخن 

بيهوده، ممكن است تبعات ناگواری به بار بياورد.
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 از نظ��ر قانوني، مس��ئوليت مديران 
مدرس��ه در خارج ش��دن دانش آموزان 
قبل و بعد از س��اعات موظف چگونه 

است؟
 مطاب��ق آيين نامه ي اجرايي مدارس، 
ماده ي 43 مصوب جلسه ي 652 مورخ 

:1379/5/20
پايه ي تحصيل��ي دانش آموزي كه 
به دلايلي مانند دست رس��ي نداشتن به 
مدرس��ه، بيماري يا اقامت در خارج از 
كشور، نتوانسته است س��ر وقت وارد 
مدرس��ه ش��ود يا مدارك تحصيلي  اش 
در اث��ر حوادثي از قبيل س��يل، زلزله و 
آتش س��وزي از بين رفته يا وقفه اي در 
ادامه ي تحصيل او ايجاد ش��ده است و 
همچنين پايه ي تحصيلي دانش آموزي كه 
مدارك قابل قبولي براي ارزشيابي ندارد، 
در دوره ي ابتداي��ي ب��ا رعايت حداقل 
س��ن متعارف ثبت  نام و بررس��ي هاي 
انجام شده از سوي شوراي معلمان، به 
وسيله ي شوراي مدرسه تعيين مي شود 
و در ستون ملاحظات دفتر آمار به رأي 
شوراي مدرس��ه اس��تناد مي گردد. در 
دوره هاي راهنمايي و متوسطه، متقاضي 
ادامه ي تحصيل با توجه به حداقل سن 
متعارف خود مي تواند با معرفي اداره ي 
آموزش وپ��رورش مح��ل در امتح��ان 
ورودي پايه ي مورد نظر ش��ركت كند 
و در صورت احراز ش��رايط قبولي، در 
پايه ي بالاتر ادامه ي تحصيل دهد )سن 
متعارف در دوره ي ابتدايي براي پايه هاي 
اول تا پنج��م به ترتيب 6 و 7 و 8 و 9 
و 10 سال تمام و براي پايه هاي اول تا 
سوم راهنمايي 11 و 12 و 13 سال تمام 
و براي پايه هاي اول تا سوم متوسطه 14 

و 15 و 16 سال تمام است(.
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كليدواژه ها:
مديريت با عش��ق، مديريت ب��ا ايمان، 

خوب شنيدن.

اين پرسش، پرسش جالبي است و اگر 
كسي از ش��ما به آن انديش��يده باشد، جاي 
بس��ي اميدواري خواهد بود كه دايره ي افراد 

عاشق كار گستره تر شود.
اعتراف مي كنم كه رفتار و كاركرد خود 
را تغيير و اصولي را براي مديريت با عش��ق 
سرلوحه ي كار خود قرار داده ام؛ اما چگونه؟ 

ما در خانواده اي پرورش يافتيم كه مي توان 
آن را يك خانواده ي سرشناس به شمار آورد. 
پ��درم از ماهرترين دريانوردان كويت، ناخدا 
و فرمانده كشتي بود. به سرزمين هاي بسياري 
مسافرت مي كرد و هميشه ميان هند و عراق 
و كويت در حال س��فر بود و با سختي هاي 
بسياري مواجه مي شد كه اين سختي ها از او 

يك انسان نيرومند س��اخته بود. او در خانه 
حضوري شكوه مند داشت و سخنانش هميشه 
محكم و سنجيده بود. همواره ما را به پرهيز 
از خنده ي بس��يار و بي مورد، تعهد به اصول 
دين و وسواس در انتخاب دوستان سفارش 
مي كرد. از اين رو، تجربه هايش خودبه خود به 
ما نيز منتقل مي شد. مادرم سرپرستي خانه را، با 
دغدغه ي مراقبت از هشت دختر و يك پسر و 
همسري كه معمولاً در حال سفر بود، به عهده 
داش��ت. وظيفه ي نگه��داري از اين امانت و 
رساندن همه به ساحل آرامش، به عهده ي مادر 
بود. اين عوامل او را زني با شخصيتي قوي و 
مصمّم بار آورده بود كه مي توانست فشارهاي 
زندگي را تحمل كند. بالطبع، ويژگي هاي مادر 

نيز به ما انتقال يافت.
ما طبق اصولي اساس��ي و متقن رش��د 
كرديم؛ اصولي كه براي به بار آوردن انس��اني 
ثابت قدم و كم اشتباه، كافي مي نمايد. انساني 
كه در درون خود نيروي لازم را براي رسيدن 
به هدف دارد. ما احساس افتخار مي كنيم كه 

آيا مي توان به 
مديريت با عشق
 ايمان داشت و آن را اجرا كرد؟

 نوشته ي نوال المهيني*
ترجمه ي مريم حيدري

والدين نمونه اي داش��تيم كه هميشه به آن ها 
اقتدا كنيم.

ويژگي بارز خانواده ي ما، داشتن صداي 
بلند بود. من از همان ابتدا و از دوره ي كودكي، 
گرايش��ي غريزي به آموختن داشتم. هميشه 
بر فش��ارها چيره مي ش��دم، آن ها را كوچك 
مي شمردم و تنها يك اتفاق ناگهاني روبه زوال 
به شمار مي آوردم. طي سال ها، به دليل صداي 
رسا و هيكل درشتم، تصور خاصي از رفتارم 
به وج��ود آمده بود. به طوري ك��ه »بازرس« يا 
»خانم مدي��ر« لقب مي گرفتم، ب��دون آن  كه 
پيش تر به تقليد از چنين مش��اغلي پرداخته 
باشم. در عين حال، احساس مي كردم كارمندان 
از من متنفرند و از ديدنم پرهيز مي كنند. حتي 
گاهي مي ديدم كه از سخن گفتن با من طفره 
مي روند. آن ها ترجيح مي دادند به محيط كاري 
كه رياست آن را به عهده داشتم، منتقل نشوند.

به ياد مي آورم كه روزي يكي از خانم هاي 

مباني مديريت
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كارمند به مدير من ش��كايت كرد كه شيوه ي 
نگاه من او را مي ترس��اند و ديگري به مدير 
خود گفته بود ك��ه از مكالمه ي تلفني با من 
ه��راس دارد! خ��ود من هم ل��رزش برخي 
كارمن��دان را هن��گام حض��ور در ميان آن ها 
احساس مي كردم و متوجه مي شدم هنگامي 
كه در محافل خصوصي صرف شام، گرد هم 

مي آييم، احساس ترس عجيبي دارند. 
پس از انتقال به ش��عبه اي كه نخس��تين 
لحظات عشق را در آن تجربه كردم، تصميم 
گرفتم كه در ش��يوه ي رفتار خود با كارمندان 
تغيير ايجاد كنم. زيرا در صورتي كه رفتار خود 
را تغيير نمي دادم، احس��اس نزديكي با آن ها 
به وجود نمي آمد و پس از اين مرحله بود كه 

رفتار ديگران نيز تغيير مي يافت. اما چگونه؟
يكي از نقاط منفي من اين بود كه بسيار 
زود عصباني مي شدم و توانايي تحمل اشتباه را 
نداشتم. من اشتباهات را بسيار بزرگ مي ديدم 
و احساس مي كردم كه خطاها، مصيبت هايي 
غير قابل جبران يا اصلاح هس��تند. كمتر به 
س��خن ديگران گوش فرامي دادم و بس��يار 
زودرن��ج ب��ودم. تصور مي كردم ك��ه اگر در 
صحبت هاي ديگ��ران دخالت نكنم، طرح با 
شكست روبه رو مي شود و كارها به شيوه اي 

درست پيش نمي روند.
اكنون وقتي به ياد آن همه س��نگ دلي و 
تيره انديش��ي خود مي افتم، خنده ام مي گيرد. 
مي كوشيدم كه هميش��ه نظر نهايي، نظر من 
باشد، در دستوالعمل ها بسيار تند و سخت گير 
و منتظر خطاي ديگران بودم تا آن ها را مورد 

مؤاخذه قرار دهم!
اما رفتارهاي��ي را كه بايد تغيير مي دادم، 
در نظر آوردم و از خود پرس��يدم آيا ممكن 
اس��ت بدون اين كه برخي رفتارهاي خود را 
تغيير ده��م، در تحقق اهداف خود و اهداف 
مؤسسه موفق شوم و اهدافم با اهداف همه ي 

كارمندان مطابقت كند؟
پس مرحله ي نخست، روراست بودن با 
خويش و از مي��ان بردن نقاب تكبر و غرور 
اس��ت. در نتيجه، شروع به عادت دادن خود 
كردم و اين كار را به شيوه هاي متفاوتي انجام 

دس��تورالعمل ها و س��خن مدير، جز هنگام 
پيش آمدن مشكل مواجه نمي شوند و سخنان 
دل پسند براي آن ها به بخشي از گذشته بدل 
شده است. من  خود را به شكيبايي و آرامش 
و مشورت با ديگران عادت دادم. اگر طرحي 
در دست اجرا داشتيم، آن را به ديگران عرضه 
مي كردم تا ديدگاه هاي متفاوت آنان را بشنوم 
و مورد استفاده قرار دهم. بدين گونه، احساس 
مسئوليت آنان و اهتمام به مسائل مطرح شده 
افزايش يافت. زيرا آن ها اين مسائل را مربوط 

به همه ي مجموعه يا گروه كار مي دانستند.
خود را به تبسمي هميشگي عادت دادم؛ 
تا جايي كه بخش��ي از ش��خصيت من شد. 
همواره اين تبسم را بر لب داشتم. زيرا به راز 
آن پي برده بودم. اين لبخند بسياري از مسائل 

را حل مي كرد.
آموختم كه به همه، از مستخدم گرفته تا 
هركس كه در راه با او برخورد مي كنم، لبخند 
بزنم. هنگام ورود به محيط كار خود، به هركس 
كه با او روبه رو مي شدم، تبسم مي كردم. اين 
كار آرامش را به ديگران بازمي گرداند و به آنان 
مي فهماند كه همه ي كارها مطابق ميل پيش 
مي رود و محيط كار ما هنوز سرشار از آرامش 

است.
به پرس��ش س��ابق خود بازمي گردم: آيا 
مي توانيم به اداره كنندگاني با عشق تغيير يابيم؟ 
بله؛ من به هركس كه اين مطالب را مي خواند، 
س��فارش مي كنم كه اگر گروهي را با عشق 
اداره كنيد، آن��ان از كار كردن در درون خود 
احساس خوش بختي مي  كنند و اين احساس 
به مدير نيز منتقل مي شود. همان گونه كه روح 
زيباي او بر كاركرد تأثير مي گذارد و در نتيجه، 
ديگر احس��اس ناكامي، نااميدي، خستگي و 

هراس نمي كند.

پي نوشت �������������������������������
است.  كويتي  نويسنده اي  المهيني،  نوال  خانم   *
خانم مريم حيدري، اثري از اين نويسنده را با عنوان 
به فارسي ترجمه كرده است كه  با عشق»  »مديريت 
در سال 1383 توسط نشر رسش در اهواز به چاپ 

رسيده است.

دادم؛ مانن��د افزايش مطالعه در زمينه ي علوم 
انس��اني و رفتار، راه ه��اي موفقيت و جذب 
ديگران و هنر برقراري رابطه با آن ها. مهم ترين 
مطالعات من، خواندن كتاب جالب »نگراني را 
رها و زندگي را آغاز كن« بود. در عين حال، 
مطالعات مذهبي گوناگوني داشتم كه به شكلي 

ويژه، سبب تغذيه ي روحي من شد.
رفت��ار خود را مورد اصلاح قرار دادم، به 
تغيير خود ايمان داشتم، در راه رسيدن به آن 
ش��كيبا بودم و احساس خستگي نمي كردم. 
هرچند وقت يك بار، با آش��نايان و دوستان 
خود جلس��ه اي تش��كيل مي دادم و از آن ها 
مي پرسيدم كه چه چيزي را بايد در رفتار خود 
تغيير دهم تا هميشه شايسته ي تقدير همكاران 
خود باش��م و دوس��ت دلخواه آن ها ش��وم. 
نظريات آنان را جدي مي گرفتم و ديدگاه هاي 
هر دو نفر را براي تغيير رفتاري معين مد نظر 
قرار م��ي دادم و از آن ها در جهت پيش رفت 

استفاده مي كردم.
رنج بس��يار كش��يدم؛ آري از تغيير دادن 
خود رنج بردم. اما آن را دوس��ت  داشتم. زيرا 
هدفم محكم و اساسي بود و در پايان سبب 
مي ش��د كه من مورد محبت، احترام و تقدير 

ديگران قرار بگيرم.
خ��وب ش��نيدن و عصباني نش��دن را 
آموختم و گفت وگو براي من آسان، قانع كننده 
و مورد اطمينان شد. به خودم قبولاندم كه بايد 
خطاهاي ديگران را تحمل و با ش��كيبايي با 
آن ها برخورد كرد؛ زيرا ما انسان هستيم و خطا 
مي كنيم تا بياموزيم. آموختم كه به جاي نقاط 
منفي، نقاط مثبت را م��ورد توجه قرار دهم. 
اين كار سبب شد كه ديگران در محيطي سالم 
براي انجام دادن كار قرار گيرند و اين محيط 
باعث ش��د كه به دنبال كار كردن با من و با 

شيوه ي مديريت من باشند.
تش��ويق و تحس��ين، آرزوي بس��ياري 
از كس��اني اس��ت ك��ه كار مي كنن��د. اما با 



101 راه براي جلوگيري از 
تلف شدن در مديريت ـ بخش يازدهم

 مرتضي مجدفر

مطالعات موردي در مديريت مدرسه

اشاره
طبق روال ده بخش قبلی اين سلسله مطالب، كه آن ها را از مهرماه 1387 در مجله 
مطالعه كرده ايد، اين بار هم 4 راه ديگر برای جلوگيری از تلف شدن مديران مدرسه ها 
ذكر مي كنيم. همان طور كه می دانيد، اين راه ها، دوبه دو )راه های فرد و زوج به ترتيب( 
تقريباً عكس يا متضاد هم اند و افراط و تفريط در يك كار، فعاليت يا اقدام مديريتی 

را نشان می دهند.

راه چهل ويكم: هم خوان نبودن ديدگاه های سياسی با مديران ارشد
به رغم آن كه بسياری از مديران در سال های دور و نزديك در سطوح گوناگون سازمانی، 
چه در آموزش وپرورش و چه در سازمان های ديگر، به دليل ناهم خواني ديدگاه های سياسی  
با مديران ارشد، از مديريت كنار گذاشته شده اند، از پرداختن به اين موضوع به مثابه يكی 
از راه ه��ای صدويك گانه، به ويژه در اولويت های نخس��ت، دوری كرديم. با وجود آن كه 
می دانس��تيم بسياری از مديران مدرسه ها، با اين ش��يوه از مديريت دور افتاده اند، سعی 
داشتيم برای پرهيز از هر گونه اختلاف افكنی و شبهه، وارد اين مقوله نشويم. ولی به 
دليل درخواست های متعدد و اسناد و مدارك فراوانی كه از گوشه و كنار كشور در اين 

زمينه در اختيارمان قرار گرفت، اين موضوع را با اما و اگرهايی مطرح می كنيم.
نخست آن كه از ذكر تاريخ و دوره ي زمانی خودداری می كنيم تا حتی با ظن 

و گمان، خط فكری و سياسی مديران معزول و افراد بركناركننده مشخص نشود؛ 
هرچند كه تقريباً با ش��دت و ضعف، برخی مديران ارشد همه ی ديدگاه های 
سياسی گوناگوني كه در سال های اخير در اكثريت و بر سر كار بوده اند، در 

اگر با ما نيستی، بر مايی!
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مورد بركناری مديرانی اق��دام كرده اند كه از لحاظ فكری 
و سياسی، ديدگاه های مش��تركی با آن ها نداشته اند. ديگر 
اين ك��ه مانند همه ی مواردی كه تاكنون مطرح ش��ده و نيز 
خواهد شد، مشخصات مدير، محل خدمت و مدرسه ی او 

به صورت مخفف و با اندكی تغيير ارائه خواهد شد.
آقای ب.ج، مدير بزرگ ترين دبيرستان پسرانه ی يكی از 
شهرهای شمالی كشور بود. دبيرستان او، آن اندازه معروف 
بود كه حتی رياس��ت ب��ر آن، هم تراز مديري��ت آموزش و 
پرورش شهر شمرده می شد. تقريباً ده، دوازده سالی می شد كه 
آقاي ب. ج مدير اين دبيرستان شده بود و پيش از آن، معاون 
پرورشی شهر بود. از وقتي كه اين مدير به دبيرستان پا گذاشت، 
تغييرات مثبت و گسترده ا ی در سطح مدرسه صورت گرفت 
كه به تمام معنا، دبيرستان را به سمت الگو و نمونه شدن سوق 
داد. در طول اين س��ال ها، چند سالی رئيس آموزش وپرورش 
شهر، از لحاظ فكری و نگرش های سياسی با مدير دبيرستان 
هم رأی بود و چند سالی نيز كسي مديريت آموزش وپرورش را 
عهده دار بود كه با او اختلاف نظر داشت. ولی همواره كيفيت 
خوب و عمل كرد عالی دبيرس��تان، باعث می شد كسی كاری 
به كار آقاي ب. ج نداشته باشد. اما با تغييراتی كه در مديريت 
آموزش وپرورش رخ داد، رئيس جديد در صدد برآمد او را كنار 
بگذارد. بديهی است از لحاظ كاری، هيچ دليلی برای كنار گذاشته 
شدن آقاي ب. ج وجود نداشت. مسئله ی تفاوت ديدگاه سياسی 
هم موضوعی نبود كه بتوان به راحت��ی آن را عنوان كرد. عده اي 
از مديران مطرح مدرس��ه ها و حتی اداره هاي گوناگون شهر، با 
مسئول آموزش وپرورش صحبت كردند؛ ولی او توضيحاتی داد 
كه نشانه ي جدی بودنش در عزل اين مدير بود. حتی يك بار در 
ميان صحبت هايش عنوان كرد كه اين خواسته ی يكی از نمايندگان 
شهر و رئيس س��ازمان آموزش وپرورش استان است. ولي كسی 
به طور مستقيم، اين خواسته را از آن دو نفر نشنيده و هيچ اقدامی 

كه دال بر تأييد چنين خواسته ای باشد، از آن ها نديده بود.
در هر صورت، با انتخاب فرد جانش��ين و صدور ابلاغ برای 
او، روز مراس��م توديع و معارفه هم تعيين شد. آقای ب.ج، بدون 
كوچك ترين اعتراضی، در جلسه حضور به هم رساند. مراسم، مانند 
يك نشس��ت بزرگ ملی، با حضور بسياری از مسئولان محلی و 
مديران مدرسه ها برگزار ش��د. رئيس آموزش  وپرورش شهر، طی 
س��خنانی، از مدير معزول در مقام مديری دل سوز ياد كرد و گفت: 
»بنده 20 سال است كه در اين شهر، كار فرهنگی مي كنم. در نتيجه، 
اين دبيرستان را به خوبی می شناسم. هم وضعيت 12 سال پيشِ آن را 
مي دانم و هم با وضعيت فعلی آن آشنا هستم. بر اساس شاخص ها، 
اين دبيرس��تان از رده ی 17 به رده ی اول رس��يده است. آقاي ب. ج 
كمر همت بستند، خدمت كردند و نتايج اين خدمت به همه ی اهالی 

شهر رسيده است.«
او در ادامه، به توان مندی های آقاي ب. ج اشاره كرد و گفت: »لزوماً انسان 
نبايد دچار خطا و مشكلی شود تا به جايی برسد كه سنگر را به ديگری بسپارد. 
قطعاً  از ايش��ان در جای ديگری استفاده خواهد شد. زيرا در زمينه ي معاونت 
پرورشی، تجربه های گران بهايي دارند و در هريك از بخش های اداره، كه تمايل 
داشته باشند، می توانند كار كنند. اين مدير امتحانش را پس داده، فرد توان مندی 

است و برماست كه از وجودش استفاده كنيم.«
وقتی رئي��س آموزش وپ��رورش س��خن رانی می كرد، آق��اي ب. ج به 
تقديرنامه ای مي انديشيد كه چندی پيش در مقام مدير نمونه ی كشور دريافت 
كرده بود. او به ياد  آورد كه 9 ماه در جبهه های دفاع مقدس بوده است و هنوز 
در حكم هاي كارگزيني، درصد جانبازی اش ذكر می شود. ولی به رغم همه ی 
اين موارد، رئيس آموزش وپرورش و كس��انی را كه باعث شده بودند از كار 
مديريت كنارش بگذارند، دعا می كرد. او، با وجود آن كه احس��اس می كرد 
بغضی فروخورده دارد، با خود می گفت: »سرانجام فرصتی پيدا شد كه زن و 

بچه ی خود را در يابم.«
آقای ب.ج، از ابتدای سال تحصيلی بعد، درخواست بازنشستگی كرد. 
يك سال به اسم اين كه می خواهند از وجودش استفاده كنند، صدور حكم 
بازنشستگی اش را به تأخير انداختند. در آن يك سال، با احترام فراوان، در 
يكی از دبيرستان های ديگر شهر به تدريس دينی پرداخت و بالاخره سال 

بعد بازنشسته شد.

با  سياسی  ديدگاه های  هم خوانی  در  افراط  چهل ودوم:  راه 
مديران ارشد

آقای ح.ب رئيس آموزش وپرورش يكی از شهرهای استان های مياني 
كش��ور بود. او از زماني كه بر س��ر كار رفت، با سپری كردن دو تابستان، 
تقريباً 93درصد از مديران مدرس��ه های شهر را عوض كرد. آقاي ح. ب 
عقيده داشت: » بايد ببينيم تثبيت مديريت ها يعنی چه و بايد به چه قيمتی 

تمام شود؟ مگر قحط الرجال است كه با همين مديران كار كنيم؟!«
ظاهر قضيه اين بود كه تقريباً تمام مديران، از لحاظ فكری و سياسی، 
با آقای رئيس آموزش وپرورش هم خوانی داشتند. در نتيجه، مشكلات 
مرب��وط به 7درصد از مديران باقی مان��ده از دور قبل بود. ولی واقعيت 
اين بود كه ايش��ان، حتی با مديرانی كه با او هم خوانی فكری داش��تند، 
مشكل داشت و اين مشكل، بيش تر درباره ی افرادی نمود پيدا مي كرد 
كه مي كوش��يدند هم رأی و هم عقيده بودن خ��ود را با آقای رئيس، به 

ترتيبي افراطی نشان دهند.
يكی از اين افراد خانم م.ر، مدير يكی از دبيرستان های شهر بود. او 
علاوه بر برگزاری برنامه های فرهنگی � هنری خاص به مناسبت های 
گوناگون كه به ترتيبي نشان دهنده ي خط فكر سياسی آقای رئيس بود، 
گزارش های اقدامات خود را هم به اداره می فرستاد. روزی هم كه در 
مدرسه، صندوق اخذ رأی انتخابات مجلس شورای اسلامی گذاشته 
بودند و تصادفاً آقای ح. ب می خواست رأی خود را در آن دبيرستان 
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به صندوق بيندازد، خانم مدير او را به دفتر مدرسه دعوت 
و به ط��ور علنی از كانديدای هم فكر آقای رئيس حمايت كرد. اما رئيس 
آموزش وپرورش، تلويحاً از او خواست به كار اخذ آرای مردم بپردازد و 

از اين قبيل اظهار نظرها دست بردارد.
خانم م. ر يك بار هم نامه ای به اداره نوشت و با ذكر نام دو روزنامه ی 
مرتبط با خط فكر سياسی خودش و رئيس منطقه، از او خواست اجازه 

دهد اين دو روزنامه را برای مطالعه ی همكاران دبيرستان تهيه كند.
آقای رئيس، به رغم آن كه می دانست اين خانم واقعاً دارای خط فكر 
سياسی هم خوان با اوست، باز قدری با شك و شبهه برخورد می كرد. 
او يك بار به معاون آموزشی خود گفت: »فكر می كنم اين فرد با اين 
همه افراط در هم سويی فكری و سياسی با ما، كار دستمان بدهد! او 
يا واقعاً ساده است و می خواهد ما بدانيم از ماست يا دارد ما را سر 
كار می گذارد!« بعد هم از آقاي معاون خواست، بررسی های لازم را 
انجام دهد تا اگر مدرك يا نقطه ضعف يا خطايی پيدا شد، تابستان 
س��ال بعد او را عوض كنند. آق��اي رئيس در ادامه ي حرف هايش 
گفت: »درس��ت است كه او با ماس��ت؛ ولی اين هم حق طبيعی 

ماست كه مديران را عوض كنيم!«
تابستان سال بعد، خانم م.ر هم عوض شد. درست است كه 
كاهش درصد قبولی دانش آموزان پايه های اول دبيرستان را دليل 
عزل اين خانم عن��وان كردند، ولی دليل اصلي تغيير او: »افراط 
در هم خوان ب��ودن يا هم خوان س��اختن ديدگاه های فكری و 

سياسی اش با مديران ارشد« بود!

راه چهل وسوم: تعلق و وفاداری بسيار سازمانی 
آقای ح.ب، مدير يك مدرس��ه ي راهنمايی تحصيلی در 
يكی از مناطق شمالی تهران بود. او سال های زيادي در يكی از 
مناطق جنوبی تهران خدمت كرده بود. در سال هايی كه در آن 
منطقه فعاليت می كرد، علاوه بر دبيری، معاونت و مديريت 
مدرسه، چند سالی هم مسئول دوره ي آموزشی راهنمايی و 
معاون آموزشی بود. سپس دو سالی به خارج از كشور اعزام 

و پس از بازگشت، به منطقه ی جديد منتقل شد. 
آق��اي ح. ب، كه مدير باتجربه ای ش��ده بود، در اكثر 
جلسات مديران، ميدان داری می كرد. مسئولان منطقه هم 
انصافاً به او احترام زيادي می گذاشتند و جلسه ای نبود كه 

به آن دعوت نشود يا سخنانی بيان نكند. 
آقای ح.ب، در مورد همه چيز نظر می داد و نظريات 
خود را با تجربه های س��ال های دور و نزديكش همراه 
می ك��رد. ولی عيب كار او اين ب��ود كه در هر بندي از 
س��خنانش، لااقل 3 ي��ا 4 بار از منطق��ه ی قبلی محل 
خدمتش نام مي برد. درس��ت اس��ت ك��ه اين تعلق و 
وفاداری سازمانی او به منطقه ای كه دست كم 22 سال 

از جوانی اش را در آن  گذرانده بود، علاقه ی توأم با احترام وی را 
به سازمان قبلی اش نش��ان مي داد، ولی تكرار مكرر اسم منطقه ی 
قبلی، از ديد مس��ئولان فعلی، كمي آزاردهنده جلوه می كرد. زيرا 
نمی خواستند در آغاز يا دنباله ی هر طرح خوبی كه مطرح می شود 
و مديران زي��ادی هم آن را تأييد می كنند، نام منطقه ی ديگری برده 

شود. 
درست است آن جا هم آموزش وپرورش بود و اگر واقعاً فردی 
چنين تعلق و وفاداری جانانه ای از خود نشان مي داد، شايسته ی تقدير 
بود، ولی به قول مسئولان منطقه ي جديد: »انگار سرمنشأ و ريشه  ي هر 
كار خوبی كه در كل كائنات انجام ش��ده، در فلان منطقه بوده است!« 
اين مس��ئولان می گفتند: »علاقه و وفاداری هم حد و اندازه ای دارد! او 
ديگر مدير منطقه ی ماست و بايد هنگام حرف زدن، اسم منطقه ی محل 

خدمت قبلی اش را حذف كند يا آن را كمتر به كار ببرد.«
به رغم چنين احساسی، مسئولان منطقه ی شمالی به هيچ وجه به آقای 
ح.ب، بغض و كينه ای نداشتند و قصد نداشتند او را از كار بركنار كنند. به 
اين سبب، مقرر شد يكی از مسئولان دواير اداره، كه از همكاران سابق او 
در همان منطقه ی جنوبی بود، اين نكته را به او يادآوری كند و بخواهد كه 

ترجيحاً  اين همه »ما در منطقه ی فلان، ما در منطقه ی فلان...« نگويد. 
دوس��ت و همكار س��ابق، موضوع را با آقای ح.ب در ميان گذاشت. 
او مدتي س��اكت ماند و بعد با عصبانيت گفت: »22 س��ال در آن منطقه، 
نمی گويم كار، واقعاً  زندگی كردم. حالا شما می گوييد نگويم ما در منطقه ی 
فلان؟« و بعد به ش��وخی گفت: » می دانم اين نقطه ضعف را دارم. يك روز 
با خودم عهد كردم ببينم تا چه س��اعتی از روز می توانم بدون اس��تناد به آن 
س��ال ها و نام بردن از آن منطقه سر كنم. خيلی خودم را كنترل می كردم كه 
خراب كاری نكنم. ولی بدون آن كه حواسم باشد، وقتي داشتيم در زنگ تفريح 
اول صبحانه می خورديم، ناخ��ودآگاه گفتم ما در منطقه ی فلان، بربری ها را 
چهار تكه می كرديم و...! اما باش��د؛ س��عی می كنم. در صورتي كه عقيده دارم 
منطقه ي ش��ما بايد به اين تعلق و وفاداری سازمانی من، جايزه بدهد.« وادامه 

دارد: »ببين! هنوز نمي توانم بگويم منطقه ي ما، مي گويم منطقه ي شما!«
آقاي ح. ب مدتی در جلسات كمتر حرف می زد و سعی می كرد بدين ترتيب، 
از ذكر نام منطقه ی سابقش خودداری كند. اما اين وضعيتی نبود كه او را راضی 
كند. به اين سبب، به رغم آن كه يك سال بيش تر به پايان خدمتش باقی نمانده بود، 
در فصل نقل  و انتقالات معلمان، فرم انتقالی گرفت و وضعيتی را درخواست كرد 
كه كمتر معلمی متقاضی آن است: »انتقال از يك منطقه ی شمال تهران به يكی از 

منطقه های جنوبی اين شهر!«
او به منطقه ای بازگش��ت كه در آن استخدام ش��ده، مفهوم سازمان را با ذكر 
نام آن منطقه ياد گرفته و تعلق و وفاداری به سازمان را در آن جا تجربه كرده بود. 
بدين ترتيب، مسئولان منطقه ی شمالی، بدون آن كه قصد بركناری او را داشته باشند، 
مقدمات رفتن او را از مديريت فراهم آوردند. ضمن آن كه در منطقه ی سابقش، ديگر 
كسی او را به طور كامل نمی شناخت و از اين رو، آقای ح.ب، مجبور شد سال آخر 

خدمتش را مثل سال اول معلمی اش، با تدريس علوم تجربی سپری كند.
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راه چهل وچهارم: تعلق و وفاداری كم سازمانی 
آق��ای م.م مدير يكی از مدرس��ه های راهنمايی تحصيلی يكی از مناط��ق مركزی تهران، 
دانش آموخته ی رش��ته ی ارتباطات با گرايش روزنامه نگاری بود. از اين رو، سال ها بود كه در 
مطبوعات، نوش��ته هايی قلمی می كرد و چند س��الی بود كه عصرها در تحريريه ی يكی از 
روزنامه های معتبر كشور كار می كرد. او اساساً آدم مديری بود و همين خصوصيت، باعث 
شده بود ضمن آن كه به خوبي به كارهای مدرسه اش رسيدگی می كرد، در كار روزنامه نيز 

موفق باشد. 
آقاي م. م كار در روزنامه را از خبرنگاری شروع كرد؛ ولی به سرعت، به سمت های 
معاون و دبير يكی از س��رويس های خبری انتخاب ش��د و بعدها به دبيری تحريريه 
رسيد. البته اين نوع اشتغال، باعث می شد او هيچ وقت مديريت نوبت دوم مدرسه اش 
را عهده دار نش��ود و از اين گذشته، بلافاصله بعد از تعطيلی مدرسه، عازم دفتر كار 
روزنامه ش��ود. اين ش��يوه ی كار، وقت او را بس��يار می گرفت و البته درآمد نسبتاً  
خوبي هم عايدش می س��اخت. به وي��ژه اين كه برای كار در روزنامه، س��ه  برابر 
حقوق آموزش وپرورش )با حق مديريت و...( دريافتی داشت كه بعدها با بهبود 

دريافتی های فرهنگيان، به حدود دو برابر رسيد.
آقای م.م، در اكثر جلسات مديران مدرسه ها در محل اداره، وقتی صحبت 
از حق��وق و مزايا و امكانات رفاهی و اين قبيل چيزها می ش��د، روزنامه را 
به رخ مسئولان آموزش وپرورش می كشيد. او صحبت هايش را به گونه اي 
مطرح مي كرد كه نش��ان مي داد به دستگاه تعليم و تربيت، علاقه ي زيادي 
ندارد و به آن وفادار نيست. با آن كه از لحاظ تفاوت در پرداخت  ها حق با 
او بود، ولي چون مديريت مدرسه و كار در آموزش وپرورش را پذيرفته 
بود، انصاف نبود كه با طعنه و كنايه از س��ازمان خود ياد كند. البته او 
حق داشت با شيوه هايی كه می توانست، به اين وضعيت اعتراض كند. 
حتی يك بار، رئيس منطقه به او گفت: »آقای م.م؛ خوش بختانه شما 
صاحب قلم هس��تيد. تريبون هم كه داريد. لطفاً همين چيزها را با 
قلم شيوايتان در روزنامه ی وزين تان بنويسيد تا همه از اين همه 

تفاوت  خبردار شوند.«
گاهي آقای م.م اين موارد را می نوشت؛ ولی به نظر می رسيد 
او بيش تر روزنامه نگار است تا معلم و مدير و اين نكته ای بود 
كه معاون آموزش��ی منطقه، از روی يك فرم اداری كه برای 
حضور و غياب در يكی از جلسات تنظيم كرده بودند، به آن 
دست يافت. در اين فرم، اسامی حاضران، ساعت ورود، 
امضا و س��مت قيد شده بود و قرار شده بود هركس كه 
در جلسه حاضر مي شود، هر چهار بخش فرم را پر كند. 
آقای م.م، در قسمت سمت نوشته بود: »خبرنگار )دبير 
تحريريه(« اين موضوع بر آقای معاون آموزشی گران 
آمد و در يكی از جلسات، با عصبانيت به اين مسئله 
اش��اره كرد و گفت: »اگر به اين سازمان اثرگذار، 
انسان ساز و الهی عقيده نداريم، بهتر است آن را 
رها كنيم و به كار ديگری روی بياوريم. اگر هم 
دوشغله هستيم، بهتر است كاری را پی گيری 

كنيم كه س��ازمانش را بهتر و بيش تر قبول 
داريم. تا بچه هاي مظل��وم هم بيش از اين 

ضرر نكنند.«
در تم��ام م��دت صحبت آق��ای معاون 
آموزشی، نگاه آقای م.م به كاغذی كه مقابلش 
گذاش��ته بود، دوخته شده بود. تابستان آن سال، 
آقای م.م، از مديريت مدرسه ي راهنمايي استعفا 
داد و با توجه به س��ابقه ي بالاي 20 سالش، براي 
تدريس علوم اجتماعي و جامعه شناسي در يكي از 
دبيرستان ها، ابلاغ گرفت. او قرار بود فقط صبح ها سه 
روز تدريس كند. آقاي م.م در روز اول مهر همان سال، 
يادداشتي در روزنامه اش نوشت كه خيلي خواندني بود. 
آقاي م.م؛ با اشاره به اين كه چرا تعلق و وفاداری سازمانی 
در آموزش وپ��رورش ك��م اس��ت، به كاس��تی های نظام 
نگهداشت نيروهای انس��انی در سامانه ی تعليم و تربيت 
پرداخت و اين موضوع را مطرح كرد چرا فرهنگيان، كمتر 
به سازمان آموزش وپرورش ابراز علاقه می كنند و چرا مشتاق 
آن اند كه از اين سازمان بروند؟ درست است كه با رفتن آقای 
م.م، آموزش وپرورش يكی از مديران خود رااز دس��ت داد، 
ولی به طور قطع مطبوعات كشور می توانند اميدوار باشند 
ك��ه امكان ظهور يك مدير موف��ق ديگر در ميان آن ها 
فراهم شده اس��ت. بالاخره هركس هرچه قدر پول 

بدهد، همان قدر هم آش مي خورد. 
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كليدواژه ها: 
كژتابي هاي ذهني، ارزش��يابي كيفي، ارزشيابي توصيفي، دبستان، 

يادگيري.

يكي از چالش های مهم و اساس��ی برای توس��عه ي نوآوری های 
آموزشی، تبيين نشدن دقيق و عميق نوآوری ها برای كارگزاران و افراد 
ذی نفع است. ارزش يابی كيفی توصيفی يكی از نوآوری های آموزشی 
اس��ت كه در دهه ي 80 مورد عنايت سياس��ت گذاران نظام آموزشی و 
گروه زيادی از مديران و معلمان دوره ي دبستان قرار گرفت. اما به  رغم 
استقبال خوب از اين روی كرد، مانند هر نوآوری ديگر، با چالش كژتابی 
ذهنی روبه رو شد. اين روی كرد از آغاز تدوين طرح و اجرای آزمايشی 
آن، گرفتار اين سوءتعبيرها بود. اين كژتابی ها، هر طرح ارزش مندی را از 
اهداف خود دور مي كند. شواهد نشان می دهد كه هنوز هم اين چالش 

وجود دارد و حتی می توان گفت كه جدی تر هم شده است.
يكی از سوءبرداشت هايي كه هم زمان با طرح اين الگو در محافل 
گوناگون ش��ايع شد، معادل گرفتن آن با ارتقاي خودبه خود يا شيوه ي 
حذف مردودی اس��ت. بسياری تصور می كردند و هم اكنون نيز تصور 
می كنند كه در اين الگو، تك��رار پايه وجود ندارد و از اين منظر به اين 
طرح انتقاد می كنند. در حالی كه چنين نيست. در اين الگو، تكرار پايه 
وجود دارد و برای وضوح بيش تر، بهتر در اين باره بايد گفت كه شيوه ي 
حذف مردودي به » ارتقاي خودبه خود«1 معروف است. در اين شيوه، بنا 
بر برخي دلايل علمي و فلسفي، قانون مردودي براي ارتقا حذف مي شود 
و ارتقا بر اس��اس سن دانش آموز صورت مي گيرد. يعني دانش آموزان 
يك كلاس به شرط حضور فعالانه در كلاس و انجام دادن فعاليت هاي 
يادگيري، سال بعد به پايه ي بالاتر ارتقا مي يابند و ديگر نيازي نيست كه 
از آن ها آزمون هاي پاياني به عمل آيد يا براساس نمره هاي آزمون ها يا هر 

ملاك ديگري، درباره ي ارتقاي آن ها تصميم گيري شود.

ارزشيابي كيفي توصيفي
اساساً ارزش يابی كيفی توصيفی با الگوی ارتقاي خودبه خود متفاوت 
است. هدف اساسي ارزش يابي كيفی توصيفي، بهبود كيفيت يادگيري 
و ارتقاي س��طح بهداش��ت رواني محيط ياددهي � يادگيري است. در 
اين طرح، تأكيد بيش تر بر ارزش يابي فرآيندی )تكويني( و ارزش يابي 
عمل كرد و بازخورد مس��تمر و اصلاحي معلم به دانش آموزاست و به 
ارزش يابي هاي پاياني كمتر توجه مي شود. اصل محوري اين روي كرد، 
»ارزش يابي براي يادگيري« اس��ت نه »ارزش يابي از يادگيري« كه اصل 
محوري ارزش يابي سنتي است. همچنين در ابزارها به غير از آزمون هاي 
كتبي از ابزارهاي گوناگون ديگري چون پوش��ه ي  كار، مشاهده، آزمون 
عمل كردي و تكليف درس��ی و مانند اين ها به��ره مي گيرد. به دليل اين 
تغييرات در نحوه ي ارزش يابی پيش رفت تحصيلی در الگوی ارزش يابی 
كيفی  توصيفی، روش تصميم گيری درباره ي ارتقاي پايه ي دانش آموزان 

تغيير كرده است.
به ط��ور كلی در اي��ن الگو از ش��يوه ي حذف م��ردودي )ارتقاي 
خودبه خود( استفاده نشده است. طبق ماده ي 5 اين دستورالعمل ارزش يابی 
كيفی توصيفی، كه كميسيون معين ش��ورای عالی آموزش وپرورش در 
تاريخ 1382/6/12  تصويب كرده است، تصميم گيري درباره ي ارتقاي  
دانش آموز به پايه ي بالاتر، به عهده ي معلم است. در پايان سال، معلم بعد 
از انجام دادن تمام روش هاي مداخله )آموزش هاي جبراني و مانند اين ها( 
درصورتي كه تش��خيص دهد كودكي نياز به تكرار پايه دارد، با ارائه ي 
مدارك و شواهد معتبر از وضعيت يادگيري كودك، نظر خود را به شوراي 
مدرسه اعلام مي  كند و در صورت تصويب شورا و متقاعد شدن والدين و 

حتي خود كودك، تكرار پايه صورت مي گيرد. 

بهبود شيوه ي ارزشيابي كيفيت يادگيري
باور طراحان طرح اين است كه با بهبود شيوه ي ارزش يابي، كيفيت 
يادگي��ري در كلاس نيز بهبود خواهد يافت و ل��ذا احتمال تكرار پايه  
به ص��ورت واقعي كاهش خواهد يافت. بنابراين طرح ارزش يابي كيفي 

توصيفي  با ارتقاي  خودبه خود ) شيوه ي حذف مردودي( تفاوت دارد. 
كژتابی ذهنی ديگری كه در حاشيه ي ارزش يابی كيفی توصيفی رخ  مباني مديريت

كژتابي هاي ذهني
چالش  پيش  روي گسترش ارزشيابي كيفي توصيفي 

در دوره ي دبستان  دكتر محمد حسني

عضو هيئت علمي مؤسسه ي پژوهش برنامه ريزي درسي و نوآوري هاي آموزشي
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داده، دارای سابقه ي تاريخی است. به همين سبب، امكان آسيب رسانی 
آن بيش تر اس��ت. در نظام ارزش يابي تحصيلي گذشته، خطاي ذهني 
مهمي صورت گرفت كه عبارت بود از برابر گرفتن امتحان با ارزش يابي 
تحصيلي. به ديگر سخن، ابزار به مثابه كل فرآيند و جريان تلقي مي شد. به 
گونه ای كه حتي بخش هايي از اداره هاي آموزش وپرورش، كه مسئوليت 
ارزش يابي تحصيلي را به عهده داش��تند، دايره ي امتحان��ات يا اداره ي 
امتحانات نام مي گرفتند و آيين نامه ه��اي مربوط با عنوان »آيين نامه ي 
امتحانات« ابلاغ مي ش��د. در حقيقت، اين آيين نامه، با محور قرار دادن 
امتحان و چگونگی اجرای آن، به كژتابی ذهنی، كه به آن فروكاهش گرايی 
هم گفته می شود، دامن می زد. در حالي كه امتحان، به ويژه نوع كتبي آن، 
تنها روشي براي جمع آوري اطلاعات يا اندازه گيري پيش رفت يادگيري 
دانش آموز و تجزيه و تحليل اطلاعات و تصميم گيری درباره ي چگونگی 

بهبود و پيش رفت يادگيری است. 
اين كژتابی ذهنی در جريان گسترش ارزش يابی مستمر نيز پديد 
آمد. ارزش يابی مستمر ديدگاه جديدی بود كه به زعم تصميم گيرندگان و 
صاحب نظران، موجب بهبود كيفيت يادگيری در مدارس كشور مي شد. 
اما آن گاه كه قرار ش��د اين روی كرد ارزش يابی در فضای كميت گرا و 
امتحان محور آن زمان به آيين نامه تبديل و در نظام آموزشی و در كلاس 
درس به مدد جريان يادگيری بشتابد، از ماهيت اصلی خود به شدت دور 
شد و ارزش يابی مستمر با ماهيت ياری كننده  ي جريان يادگيری به »امتحان 
مكرر« تبدل مفهومی يافت. در حقيقت، نويسندگان و تصويب كنندگان 
آيين نامه ي امتحانات دونوبته، كه با هدف تغيير روی كرد ارزش يابی سنتی 
به روی كرد ارزش يابی مستمر تدوين می شد، اين روی كرد را در فضای 
كميت زده ي آيين نامه قبلی منحل كردند و از اين جا بود كه قلب ماهيت 
صورت گرفت و جلوه ي ياری دهنده ي ارزش يابی به فرآيند يادگيری، به 
نمره تبديل شد. در نتيجه، مفهوم عجيب و غريبی به نام »نمره ي مستمر« 

پديد آمد. غافل از اين كه ارزش يابی مستمر از جنس نمره و اندازه گرفتنی 
نيست؛ بلكه از جنس عمل و تعامل بين دانش آموز و معلم در جريان 
يادگيری با هدف بهبود آن است. شايد دليل چنين رخ داد مهمی )كه كمتر 
مورد توجه صاحب نظران واقع شد( نداشتن چهارچوب فكری و نظری 
يا الگوی نظری مشخصي از روی كرد ارزش يابی مستمر و جدی نگرفتن 
آن هنگام تدوين آيين نامه بود. به اين دليل، اين روی كرد به راحتی در برابر 

روی كرد سنتی زانو زد و تسليم شد. 

كژتابي هاي ذهني مؤثر بر ارزشيابي كيفي توصيفي
ح��ال، در جريان تحول در نظام ارزش يابي تحصيلي و اس��تفاده 
از الگ��وی جديد با عنوان ارزش يابی كيفی توصيفی، اين امكان وجود 
دارد كه اين خطا دوباره رخ دهد. يعني تصور شود كه ارزش يابي كيفي 
توصيفي، صرفاً ابزار جمع آوري اطلاعات، پوشه ي كار، فهرست وارسي 
يا حتي كارنامه ي توصيفي است. زيرا يكی از ويژگی های مهم ارزش يابی 
كيفی توصيفی، تنوع بخشی به ابزارهای جمع آوری اطلاعات است. با 
آن كه اين ويژگی بس��يار مهم و قابل توجه است، ويژگی محوری آن 
محسوب نمی شود. روحِ ارزش يابي كيفی، ويژگی تكوينی آن و پويايي 
و رشددهندگي و همراهي و هم ياري با يادگيري است. بر اساس اين 
ويژگی محوری، نقش معلم و دانش آموز در كلاس متحول می ش��ود. 
كنش متقابل بين معلم و دانش آموز و دانش آموزان با هم و دانش آموز 
با خودش و والدينش به نحو مثبتی متحول می ش��ود. اين همان مفهوم 
بازخورده��ای توصيفی اس��ت كه در چهارچوب نظ��ری اين الگوی 
ارزش يابی مورد تأكيد قرار گرفته است. اما متأسفانه ملاحظه می شود كه 
نگرش ها در اين الگو، به خطا به سوی ابزارها نشانه رفته است و هرجا 
نامی از ارزش يابی توصيفی به ميان مي آيد، ابزارهای آن مطرح و نمايانده 
می شود. زيرا بازديدكنندگان از كلاس های مجری، مستقيم به سراغ پوشه 
و چك ليست ها می روند. در حالی كه بايد ارزش يابی كيفی توصيفی را 
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در فضا و جوّ كلاس مشاهده كنند و اين كژتابی ذهنی بزرگی است كه 
الگوی ارزش يابی كيفی توصيفی را از ثمربخشی و تأثيرگذاری مثبت 
دور مي كند. اگر اين كژتابی ذهنی در آيين نامه ي مربوط به ارزش يابی 
كيفی توصيفی نيز رس��وخ كند، به آن دامن می زند. به نظر می رسد اگر 
روش آيين نامه ي ارزش يابی مستمر از روش گذشته متمايز و به شكل 
كاملاً جديد و متناس��ب با روی كرد مستمر نوشته می شد، ارزش يابی 
مستمر به »امتحان مكرر« تحول مفهومی پيدا نمی كرد. گويی كه شيوه ي 
سنتی آيين نامه ي امتحانات، هر چيزی را به درون می بلعد و قلب ماهيت 

می دهد. 
س��ومين كژتابی ذهنی رايج در خصوص اين الگوی ارزش يابی، 
به حذف نمره مربوط می ش��ود. به تصور برخی، با حذف نمره، بساط 
ارزش يابی كلاسي برچيده می شود و ديگر مراقبت و نظارتی بر جريان 
يادگيری دانش آموزان وجود ندارد و آنان به حال خود رها می ش��وند. 
حقيقت امر اين است كه اين نتيجه گيری از حذف نمره درست نيست؛ 
زيرا حذف نمره چنين تالی فاسدی ندارد. دليل اين كژتابی ذهنی، معادل 
دانستن »يادگرفتن« با »نمره گرفتن« است. در حالی كه بين اين دو، ارتباط 
ضروری وجود ندارد. چه بسيار آموخته های ما كه نمره ای نداشته و چه 

بسيار نمره های خوب و عالی كه آموخته ای پايدار نبوده است.
نمره نوعی بازخورد كمّی اس��ت. بازخوردی كه نشانه های يك 
بازخورد مفيد و رش��ددهنده در جريان يادگي��ری را ندارد. در الگوی 
ارزش يابی سنتی، نقش نمره اعلام مبهم ميزان موفقيت فرد در دست رسی 
به انتظارات آموزش��ی است. اما در الگوی ارزش يابی كيفی توصيفی، 
بازخورده��ای توصيفی و كيفی جای خالی نم��ره را پر می كنند. اين 
بازخوردها، امتياز زيادی بر نمره دارند كه نه تنها آسيب رسان نيستند، بلكه 
سودمند و سازنده و برانگيزاننده نيز هستند. از آن جا كه اين بازخوردهای 
جاي گزين به صورت فرآيندی ارائه می شوند، فرآيند ارزش يابی را مانند 
همراهي براي يادگيری، به كم��ك دانش آموزان فرامی خوانند. به اين 
سبب، با حذف نمره، بساط ارزش يابی مؤثر تر و مفيدتري در عرصه ي 
يادگيری دانش آموران پهن می شود. اين كار موجب كاهش اضطراب 
دانش آموزان در رقابت برای نمره گرفتن هم می شود و دانش آموزران 

به جای حساسيت برای گرفتن نمره، برای يادگرفتن تلاش می كنند.
گروهی ديگر حذف نم��ره را موجب كاهش انگيزه ي يادگيری 
دانش آموزان می پندارند. اينان بر اين باورند كه نمره، عامل انگيزش��ی 
موثری برای يادگيری اس��ت كه با برچيده شدن سايه ي باشكوه! آن، 
انگيزه ي يادگيری و پيش رفت تحصيلی دانش آموزان به شدت كاهش 
می يابد و دانش آموزان با افت ش��ديد تحصيلی روبه رو خواهند شد. 
در رد اين نظريه و اصلاح اين سوءبرداشت، بايد گفت كه مشاهدات 
حاصل از پنج سال اجرای آزمايشی اين الگو در بيش از 1500 كلاس، 
نشان داده است كه با حذف نمره، افت تحصيلی ايجاد نمی شود. گفتن 
اين نكته بجاست كه فرهنگ نمره گرايی در كشور ما سابقه ي ديرينه ای 
دارد، فشار نهادينه ش��ده ي دردآوری برای كسب نمره بر دانش آموزان 

وارد می شود و به يك عنصر فرهنگی بدل گشته است. اين جريان موجب 
جاي گزيني اهداف واقعی يادگيری كلاسی با اهداف صوری يادگيری 
يعنی نمره گرفتن شده است. به هر حال، حذف نمره از كلاس درس، 
برای نظام آموزش��ی و به ويژه كودكان امری ميمون و مبارك است. زيرا 
دانش آم��وزان بی دغدغه ي نمره و با ميل درونی به يادگيری می پردازند. 
گروه ديگر حذف نمره را با كاهش اقتدار معلم يكسان مي دانند كه اين 
نيز نوع ديگری از بدفهمی از اين الگوی ارزش يابی است. اگر منشأ اقتدار 
معلم دبس��تان را قدرت پاداش و تنبيه از طريق نمره بدانيم، به  بي راهه 
رفته ايم. زيرا منشأ اقتدار معلم حداقل در اين دوره ي تحصيلی و با توجه به 
وضعيت رشد كودكان، نه قدرت پاداش و تنبيه از طريق نمره، بلكه ايجاد 
ارتباط عاطفی با دانش آموزان است كه اتفاقاً در اين الگو، اين رابطه تشديد 
می شود. اين رابطه و عامل اقتداربخشی است كه طفل گريزپای دبستانی 
را جمعه نيز به كلاس و مدرسه می كشاند. بنابراين، اين منبع عظيم و با 

بركت خدادادی، از ديد اين گروه از مخالفان، پنهان مانده است. 
كژتابی ذهنی ديگر درباره ي ارزشيابی توصيفی، به تعدد ابزارهای 
آن مربوط می ش��ود. فهرست بلند ابزارهای مورد استفاده در اين الگوی 
ارزش يابی، در منظر ناظر خارجی و افراد ناآشنا به آن، اين تصور نادرست 
را ايجاد می كند كه الگوي كار معلم بسيار زياد است. به سخن ديگر، توليد 
و اجرای اي��ن ابزارها وقت زيادی از معلم می گيرد و جريان ياددهی � 

يادگيری در حاشيه قرار مي گيرد يا به آن كمتر توجه می شود.
تعدد ابزارها با توجه به روی كرد اصلی اين الگو، كه توجه به اهداف 
گوناگون و سطوح آن ها و توجه به جنبه های كيفی فرآيند يادگيری است، 
امری ضروری مي نمايد. ترديدی نيست كه كاربرد اين ابزارها، مهارت و 
تسلط كافی مي طلبد. اولين نكته در خصوص تعدد ابزارها اين است كه 
اين مسئله به معنی استفاده هم زمان از آن ها نيست. بلكه به معنی كاربرد 
متناسب با اهداف و محتوای مورد تدريس است. نمی توان انتظار داشت 
كه مجموعه ي ابزارها پيوسته مورد استفاده قرار گيرد. ابزارهای ارزش يابی 
كيفی توصيفی شبيه جعبه ابزاری است كه متخصص، متناسب با وسيله ي 

موردنظر، از ابزار مناسب براي آن استفاده می كند. 
نكته ي ديگر اين اس��ت كه برخی ابزارهای مورد اس��تفاده در اين 
الگوی ارزش يابی، خود فعاليت يادگيری محسوب می شوند. تكاليف 
درسی، خودسنجی، هم سال سنجی، آزمون های عمل كردی و مانند اين ها، 
دو رويه ي يادگيری و ارزش يابی دارند و نش��ان می دهند كه به راحتی 

می توان موقعيت های ارزشيابی را و يادگيری رابه هم  تبديل كرد.   
به ط��ور كلی، اين كژتابی های ذهنی مانع بزرگی برای اس��تقرار و 
گسترش الگوی ارزرش يابی كيفی توصيفی است و سياست گذاران و 
تصميم گيرندگان بايد با روش های متفاوتي به تشريح و تبيين دقيق ابعاد و 
اجزاي طرح بپردازند و از توسعه و شكل گيری سوءبرداشت ها جلوگيری 
كنن��د.  بی ترديد، در اين زمينه بايد علاوه بر كارگزاران نظام آموزش��ی 
دوره ي دبس��تان، تمام افراد ذی نفع مانند خانواده ها، گروه ها و قشرهاي 

متفاوت جامعه مورد عنايت قرار گيرند. 



  مديران سازمان ها بخشی از اختيارات خود را به معاونان  
می س��پارند. به اين ترتيب، هم حيطه ي نظارتشان محدود تر 
می شود و هم معاونان با دل بستگی ، تعلق و دقت بيش تری كار 
می كنند. در سطوح بالای سازمانی و در حوزه ي مديران ارشد 
و ميانی، اين موضوع به درستی تعريف شده است؛ اما همه جا، 
از جمله در مدرس��ه ها، اين گونه نيس��ت. ش��ما در مقام مدير 
مدرسه، چه چيزهايی را به معاونان خود واگذار می كنيد؟ آن چه 

به آنان واگذار می كنيد، اختيار است يا مسئوليت يا وظيفه؟ 
اصولاً اختيارات قانونی ما در مدرسه آن قدر نيست كه به  دليل 
حسن مديريت و بهينه سازی فرآيندهای آن مجبور شويم بخشی 
از آن ها را به معاونان تفويض كنيم. آن چه آن ها در مدرسه انجام 

می دهند، ناظر بر شرح وظايف است، نه اختياراتی كه دارند. 
بنابراي��ن، آن چه در بهبود كيفيت مدرس��ه بيش از تفويض 
اختيار و واگذاری كارها مهم است، داشتن تقرب ذهنی و تشريك 
مس��اعی با معاونان است. آنان به مفاهمه، هم فكری و هم رأيی با 
مديران بيش تر نيازمندند. معاونان پيوس��ته و به صورت مس��تمر 
ب��ا دانش آم��وزان، معلمان و والدين س��رو كار دارن��د و درباره ي 
موضوعات و مس��ائل گوناگون � از گله گذاری های معمول گرفته 
تا برنامه ها و فعاليت های درسی، آموزشی و فوق برنامه های درسی، 
آموزش��ی � صحبت می كنند. از آنان راج��ع به تصميمات مدير و 
برنامه های مدرسه، رفتارها و نيز مسائل روزمره سؤال می شود و در 
اين تعاملات، فضای مديريتی مدرس��ه رقم مي خورد و تصميمات 

مديريتی به صورت مثبت يا منفی جلوه گر می شود. 
اگر معاون به كار مدير عقيده داشته باشد و از كارها و تصميمات 
او دف��اع كن��د، مدير در كارش موفق خواهد ش��د. از اين رو، مدير و 
معاون بايد ديدگاه ها و انديشه هايش��ان را ب��ه هم نزديك و هدف و 

منظورشان را در بسياری از كارهای مدرسه با هم يكی كنند. 
برای حصول به اين امر، بايد تقرب ذهنی ايجاد كرد كه محصول 
تشريك مساعی و تشريك ذهنی است. وقتی مدير و معاون مشاركت 
فكری نداشته باشند و معاونان تنها بخشی از وظايف  را به عهده بگيرند، 
مقصود حاصل نمی شود و فاصله ها با تفويض اختيار و واگذاری امور 
پر نخواهد ش��د. آن چه مدير را به مقصود می رس��اند و باعث موفقيت 

 دكتر حيدر توراني

پرورش مرواريد در درون صدف
 هم فكری و تشريک مساعی، نه تفويض اختيار!

آن سوی آينه

می ش��ود، تفويض انديشه برای رس��يدن به هم فكری و هم دلی است، نه 
واگ��ذاری اختيار )البته منظور نفی تفويض اختيار نيس��ت؛ بلكه اهميت 
تش��ريك افكار بيش تر مدنظر قرار دارد(. اگر مديري به دليل داشتن يك 
مع��اون قوی در كارها موفق اس��ت، اين قوی ب��ودن محصول قدرت و 
اختيارات سازمانی معاون نيست؛ بلكه محصول هم فكر بودن با اوست. 
زيرا او مرواريدی است كه در درون صدف تشريك مساعی و مشاركت 

ذهنی پرورده می شود.
چند مثال 

  ولي دانش آموزی به دليل چند جلسه تأخير فرزندش، به مدرسه 
مراجعه كرد و برای پاره ای توضيحات، با معاون مدرس��ه هم صحبت 
 ش��د و در حين گفت وگو، گلايه هاي خود را از مدير مدرسه مطرح 
كرد. معاون، كه در جريان بيش تر كارها و تصميمات و نظريات مدير 
مدرس��ه بود و در تصميم س��ازی ها كاملًا مشاركت داشت، به خوبی 
براي رفع اين گله گزاري ها كوش��يد و از مدير مدرسه دفاع كرد. در 
نتيجه، ولی دانش آموز قانع شد و با رضايت و البته كمی شرمندگی، 

مدرسه را ترك كرد. 
  معلم��ان و دانش آم��وزان دائم��اً دليل كمب��ود امكانات و 
تجهيزات، كافي نبودن بهداش��ت آب خوری ها و دست شويي ها، 
فروش خوراكی های نامرغوب در بوفه ي مدرس��ه، كيفيت پايين 
مراسم صبحگاهی و نماز جماعت و... را از معاون مدرسه جويا 
می شدند. او هم چون در جريان بسياری از كارها نبود و در آن ها 
مشاركت نداش��ت، قادر به توضيح نبود و همه ي نارسايی ها را 

متوجه شخص مدير می دانست. 
  معاون مدرسه ای، به رغم تجارب بسيار و توان مندی لازم 
و ني��ز برخورداری از همه ي اختيارات، چون با مدير مدرس��ه 
هم فكر نبود و به همكاری و مش��اركت دعوت نمی شد، يار و 
مددكار خوبی برای مدير به شمار نمي رفت و دائم با او بگومگو 

داشت.
بياييم در كنار همكاری با يك ديگر و كمك به هم براي 
انجام دادن كارهای مدرس��ه، بيش تر ب��ا هم گفت وگو كنيم 
و تش��ريك و تقرب ذهنی داشته باش��يم. آن چه ما را به هم 
نزديك تر می كند، تش��ريك مس��اعی و هم فكری است، نه 

تفويض اختيار. 
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چگونه دانش آموزان را 
به مطالعه و پژوهش 
علاقه مند كنيم؟

 دكتر شهناز هاشمي
عضو هيئت علمي مؤسسه ي پژوهشي برنامه ريزي درسي و نوآوري هاي آموزشي

كليدواژه ها: 
مطالعه، دانش آموز، برنامه ي درس��ي پژوهش محور، دستاوردهاي 

پژوهشي.

ويژگی های زندگی روزمره، از جمله رشد و تحول سريع و روزافزون 
علوم و فناوري و نيازهاي متعدد و گوناگون انسان ها، نيازمند تربيت افرادي 
با مطالعه و جستجوگر است. تربيت دانش آموزاني با چنين ويژگي هايي، 
در وهله ي نخس��ت مانند هر رفتار ديگر، مستلزم ايجاد علاقه و انگيزه 
در آنان اس��ت. برانگيزاندن و علاقه مند كردن دانش آموزان به مطالعه و 
پژوهش، مستلزم توجه و سازمان دهی آن از طريق برنامه ي درسی است.

چهار عنصر بنيادي براي برانگيزاندن دانش آموزان به مطالعه و پژوهش 
شناسايي شده است كه معلمان را درتدريس راهنمايي مي كند:

1. ويژگي هاي معلم؛
2. متغيرهاي جوّ كلاس؛

3. متغيرهاي آموزشي؛
4. ويژگي هاي دانش آموزان.

يكی از مؤلفه های اصلی، كه سبب ايجاد علاقه و انگيزه به مطالعه 
و پژوهش در دانش آموزان می شود، ويژگي هاي معلم است. از جمله ي 
ويژگی های معلم، خودكارآمدی در تدريس و باور به فرآيندهای آموزش، 
يادگيری، مطالعه و پژوهش است. اگر معلمان بر اين باور باشند كه می توانند 
بر دانش آموزان خود تأثير بسيار زيادي داشته باشند و انگيزه ي پيش رفت 
آن ه��ا را افزايش دهند، دانش آموزان ه��م خود را با اطمينان می پذيرند 
و از ايده ها و انديش��ه های معلمان با آغوش باز استقبال می كنند. چنين 
فضايي زمينه ي لازم را برای دانش آموزان فراهم مي آورد تا به مطالعه و 

پژوهش بپردازند. كاوش گری و مطالعه، مستلزم اين است كه معلمان برای 
دانش آموزان، فضايی آرام و حمايت كننده تدارك ببينند. معلمان كارآمد، به 
جای سرزنش كردن دانش آموزان، با رفتار مهرآميز خود فرصت هاي مناسبي 
در اختيار آنان قرار مي دهند تا آزمايش ها و دست آوردهای پژوهشی خود 
را ارائه دهند. آن ها برای اقدامات كاوش گرانه دانش آموزان احترام و ارزش 
قايل اند و در نتيجه ي فراهم آوردن چنين فضايی، دانش آموزان بيش تر به 

نوآوری، خلاقيت، واگرايی، آزمايش و پژوهش روی می آورند.
گذشته از كارآمدی تدريس، در برنامه ي پژوهش محور برای علاقه مند 
ساختن دانش آموزان به مطالعه و پژوهش، معلمان بايد الگو و سرمشق 
پژوهشی باشند. هر چه انگيزه و اشتياق معلمان به فعاليت های مطالعاتی 
و تحقيقاتی بيش تر باشد، دانش آموزان نيز به اين فعاليت ها علاقه مند تر 

خواهند شد.
علاقه مند ساختن و برانگيختن دانش آموزان به مطالعه و پژوهش در 
گرو تعاملی اس��ت كه  با معلمان خ��ود دارند. به عبارت ديگر، مطالعه 
و پژوهش مس��تلزم دل س��وزي و مهربانی معلم اس��ت. معلمانی كه با 
دانش آموزان برخورد محترمانه دارند، به نظريات آنان اهميت می دهند، 
اش��تباهات را با صبوري گوش زد مي كنند و به نيازها توجه دارند، طبعاً 
راه را برای كنجكاوی و توجه دانش آموزان به محيط پيرامون خود هموار 

می سازند. 
در يك برنامه ي  درسی پژوهش  محور، معلمان با ارزش قايل شدن 
برای تك تك دانش آم��وزان و توجه به تغييرات ظاهری و رفتاری آنان 
و برقراری روابط انساني و تدارك محيط امن يادگيری، زمينه اي فراهم 
می آورند تا دانش آموزان بدون ترس و نگرانی پرسش هاي خود را مطرح 
كنند و با مطالعه و آزمايش، به پاسخ بسياری از پرسش های خود دست 

يابند.
دانش آموزان يك كلاس در صورتی از خود علاقه نش��ان می دهند 
كه معلم از آن ها انتظارات مثبت داش��ته باشد. در غير اين صورت، اگر  پژوهش هاي مديريتي
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فعاليت ه��ای مطالعاتی و تحقيقاتی دانش آموزان ناديده گرفته ش��ود و 
نحوه ي ارتباط و تعامل با آن ها نامناسب باشد، دانش اموزان به تدريج به اين 
باور می رسند كه »توانايی آن ها براي مطالعه و پژوهش ضعيف است« و 

امكان دارد در موقعيت های آتی، عمل كرد آنان مطلوب نباشد. 
متغيرهای جوّ كلاسی يكی ديگر از مؤلفه های اساسی ايجاد علاقه و انگيزه 
در دانش آموزان به مطالعه و پژوهش است كه در الگوی مطرح شده در اين 
پژوهش نيز جايگاه خاصي دارد. متغيرهاي جوّ كلاسی، محيطی برانگيزاننده 
برای مطالع��ه و پژوهش ايجاد می كنند. برخي از اين متغيرها عبارت اند 
از: امني��ت و نظم كلاس، انتظار انج��ام موفقيت آميز مطالعه و پژوهش، 

چالش برانگيز بودن تكاليف و ارزش قايل شدن براي مطالعه و پژوهش. 
به طور كلی، دانش آموزان زمانی به فعاليت های آموزشی مانند مطالعه 
و پژوهش روی می آورند كه در محيطی برانگيزاننده، منظم و ايمن قرار 
بگيرند. بنابراين، در كلاس هايی كه فعاليت های مطالعاتی و پژوهش��ی 
دانش آموزان با انتقادات فراوان، داد و فرياد، طعنه و تمس��خر و پرخاش 
و استهزا همراه است، دانش آموزان به اين فعاليت ها روی نمی آورند. اگر 
كلاس درهم و برهم و دانش آموزان مضطرب و از خود بيگانه باشند، نه 
تنها به مطالعه و پژوهش برانگيخته نمی شوند، بلكه درباره ي ايمني خود 
نيز نگران خواهند شد. به طور كلی در يك برنامه ي درسی پژوهش محور، 
برای برانگيختن دانش آموزان به مطالعه و پژوهش، معلم بايد كلاس خود 

را بر پايه ي نظم و امنيت سازمان دهی و مديريت كند.
داش��تن انتظار موفقيت از دانش آموزان برای مطالع��ه و انجام دادن 
پژوهش نيز در علاقه مندی آنان به اين گونه فعاليت ها اهميت خاصي دارد. 
انتظار موفقيت از دانش آموز برای مطالعه و پژوهش، كارآمدی شخصی 
او را در اين زمينه افزايش می دهد. مطابق الگوی پيش��نهاد شده در اين 
پژوهش، برای برانگيختن دانش آموزان به مطالعه و پژوهش، معلمان بايد 
به دانش آموزان كمك كنند برای فعاليت های كاوش گرانه و پژوهشی خود 
ارزش خاصی قايل شوند و مطمئن باشند كه با تلاش مناسب و معقول، 

به موفقيت دست مي يابند. 
يكی ديگر از متغيرهای مربوط به كلاس درس، كه در علاقه مندی 
دانش آموزان مؤثر اس��ت، چالش برانگيزی اس��ت. اگر معلمان خواهان 
دانش آموزانی پژوهش گر و اهل مطالعه هستند، بايد تكاليف چالش برانگيزي 
ارائه دهند. چنين تكاليفی انگيزه ي درونی دانش آموزان را افزايش مي دهد 
و برای پاسخ دهی به اين پرسش هاي چالش برانگيز، به مطالعه و آزمايش 

و پژوهش علاقه مند می شوند. 
از ديگر متغيرهای جوّ كلاس می توان به توجيه و استدلالی اشاره كرد 
كه دانش آموزان برای ارزش مطالعه و پژوهش قايل اند. هرچه دانش آموزان 
ارزش مطالعه و پژوهش را موجه تر و مس��تدل تر بدانند، بيش تر به آن 

علاقه مند می شوند.    
متغيرهای آموزشی نيز يكی ديگر از مؤلفه های علاقه مند ساختن 
دانش آموزان به مطالعه و پژوهش اس��ت. متغيرهاي آموزشي، علاقه  به 
مطالعه و پژوهش را افزايش می دهد. برخي از اين متغيرها عبارت اند از: 

تمركز مقدماتي )جلب توجه دانش آموزان(، شخصی كردن )پيوند محتوای 
درس با زندگی دانش آموزان(، درگيركردن )شركت فعالانه و هدف مند در 
فعاليت های مطالعاتي و پژوهشي(، تقويت و ارائه ي بازخورد. اگر كلاس 
درس توج��ه و كنجكاوي دانش آموزان را به موضوع درس جلب كند، 
آن ها به مطالعه و پژوهش علاقه مند مي ش��وند. بر اين اس��اس، در يك 
برنامه ي درسی پژوهش محور، معلم با ارائه ي مسائل و مطالب نو، جذاب، 
تعجب برانگيز، پرمعنی، منحصربه فرد، غير معمول و معماگونه، سبب 
تحريك حس كنجكاوی دانش آموزان می شود و آن ها را برای پاسخ دهی 

به چنين مسائلی به مطالعه و كنكاش وامی دارد.
افزون بر اين، معلم می تواند از طريق برقراری ارتباط ميان محتوای 
درس با زندگی واقعی دانش آموز، زمينه را برای مطالعه ي بيش تر او آماده 
كند. اصولاً هرچه محتوای درس با زندگی واقعی دانش آموزان پيوند و 
ارتباط نزديك تري داشته باشد، معنادارتر و منطقی تر جلوه می كند و هر 
چيزي كه از معنی و منطق قوی تري تبعيت كند، كنجكاوی دانش آموز را 
بيش تر تحريك می كند. بنابراين، معلم بايد مطالب يادگيری را معنادار و 
منطقی جلوه دهد و فرصت يادگيری اكتشافی را نيز به دانش آموزان بدهد 
تا از راه مطالعات و پژوهش های شخصی خود، به كشف مفهوم امور و 

پديده ها بپردازند.
ايجاد فرصت هايی نظير طرح پرس��ش هاي باز پاسخ، فعاليت های 
عملی، روش های آموزش اكتش��افی و كار گروهی نيز از تدابير ديگری 
هستند كه معلمان مي توانند دانش آموزان را به طور هدف مند و فعالانه 
در فعاليت های مطالعاتي و پژوهش��ي مش��اركت دهند. در يك كلاس 
پژوهش مح��ور، كه معلم فرصت  درگير كردن دانش آموزان با مس��ائل 
آموزشی و پژوهش��ی را فراهم مي آورد، دانش آموزان علاقه و انگيزه  ي 

بيش تري به اين فعاليت ها پيدا می كنند. 
از مؤلفه های مهم متغيرهای آموزشی مؤثر بر ايجاد علاقه و انگيزه ي 
دانش آموزان، مطابق الگوی پيشنهاد شده، تقويت فعاليت های مطالعاتی 
و پژوهشی آنان و ارائه ي بازخورد است. تقويت چنين رفتارهايی سبب 
می ش��ود دانش آموزان در مطالعات و پژوهش های خود، به اصلاحاتي 

دست بزنند و در فرصت های بعدی، پژوهش هاي كامل تري ارائه دهند.
گذشته از ويژگی های معلمان، كه بر علاقه و انگيزه ي دانش آموزان 
به مطالعه و پژوهش اثر مي گذارد، ويژگی هاي فردي دانش آموزان نيز بر 
انگيزش آن  ها مؤثر است. برخي از اين ويژگی ها عبارت اند از: نيازهای 
شناختی )نياز به فهميدن، نياز به پيش رفت، نياز به استقلال، نياز به حمايت 
از ارزش مند بودن شخصی(، نيازهای اجتماعی )نياز به وابستگی، نياز به 
تأييد(، نيازهای هيجانی )نياز به كاهش اضطراب(، باورهای دانش آموزان به 
توانايی هاي خويش، كارآمدی شخصی ذهني، اسناد و اهداف پيش رفت 

شخصي آنان.*
_________________________________________

حسن پاشا  و  قدم پور  ا...  عزت  رضايي،  اكبر  مقاله ي  به  بيشتر  اطلاعات  براي   *
شريفي در فصل نامه ي نوآوري هاي آموزشي موسسه ي پژوهش برنامه ريزي درسي 

و نوآوري هاي آموزشي ، شماره ي 25، بهار 87 مراجعه كنيد.
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سرآغاز
كنفرانس ه��ای علمی، دوازدهمين س��الگرد اجرای خود را در مدارس ش��اهد پشت س��ر 
می گذارد. هر س��ال با ش��روع پژوهش های علمی، حال و هوای مدارس شاهد تغيير مي يابد و 
بار علمی مضاعف، تحرك و پويايی، اذهانی پرسش گر و كنجكاو و به طور كلي شور و نشاطي 

وصف نشدنی در معلمان و دانش آموزان ايجاد می  كند.
ش��ايد تشبيه اين پژوهش��گران امروز به دانشمنداني كوچك، كه با دستان پرتوان و تلاش 
جمعی خود به گسترش مرزهای دانش مي پردازند، بی مناسبت نباشد. اينان پژوهشگراني هستند 
كه دريافته اند توسعه ی پايدار و همه جانبه در هر كشوری، به نحو قابل توجهی، در گرو گسترش 

كمّی و كيفی فعاليت های پژوهشي آن كشور است.
اين پژوهشگران كوچك مي توانند با دانش و تلاش خود، امكانات سخت افزاری و نرم افزاری 
را به خدمت بگيرند و در آينده ای نزديك طرح های پژوهشی علمی گوناگون را تدوين و اجرا 
كنند. اگر تحقيق را يك فعاليت منظم و مدّون تعريف كنيم كه هدف آن گسترش دانش و حقيقت 

است، می توانيم بگوييم: كنفرانس های علمی فعاليتی هدف مند براي اجرای اين اهداف است:
1. پرورش اس��تعداد دانش آموزان علاقه مند به تحقيقات علمی و تربيت آنان برای فعاليت در 

عرصه ی علم و پژوهش.
2. تقويت تعامل و هم فكری و رقابت سازنده.

3. توجه به فرآيند و كيفيت كار )نه صرفاً برُد و باخت يا تقابلُ(.
4. شروع حركتی فرآيندمدار و نه نتيجه مدار.

5. ارتقاي س��طح مهارت های كلامی )سخن گفتن(، مهارت غير كلامی )زبان اعضای بدن( و 
ايفای نقش.

6. آش��نايی با فنون و روش های مطالعه و تحقيق، ايجاد تحرك و تكاپوی علمی و س��وق دادن 
فراگيرندگان به سوي منابع علمی، پژوهشی.

7. بهبود آموزش و يادگيری )رويكرد پژوهش در عمل(.

وسايل كمك آموزشی مورد نياز
اورهد، اس��لايد، تلق ش��فاف، تخته و 
ماژيك وايت برُد، ويدي��و پروژكتور، ضبط  
صوت، رايان��ه، اوپك، ماكت های مورد نياز 

)بسته به نوع درس و موضوع انتخابی(.

شرايط لازم براي انجام دادن فعاليت های 
پژوهشی

 آگاهي از اصول اوليه ی پژوهش.
 داشتن ذهنی پويا و پرسش گر.

 داش��تن نگاهی كنجكاو و موشكافانه به 
پديده های اطراف و تطبيق دادن اين پديده ها 

با موضوعات كتاب هاي درسی.
 داشتن روحيه ی مشاركت جويی )اهميت 
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 معصومه بنايی
كارشناس مديريت، منطقه ی يك تهران

چگونگی انجام دادن فعاليت
تقسيم بندی دانش آموزان به گروه های 4 
نفري و انتخاب موضوع به صورت اختياری 
)در چهارچوب كتاب درسی(، براي آموزش 
مديريت هايی كه در پي مي آيد به فراگيرندگان 

كمك می كند:
 مديري��ت برنامه ريزی: اگ��ر بدانيم زبان 
وسيله ای در خدمت انديشه، فكر، احساس و 
عاطفه، درمان و اصلاح و... است، دانش آموزان 
از راه بحث و گفت و گو در مورد مطالب مورد 
نظر و اتخاذ ش��يوه ها و روش های مناس��بي 
كه آنان را به بهترين نتايج مطلوب برس��اند، 
هدف خود را تعيين مي كنند و براي تحقق و 
اجرای آن می كوشند و به اين ترتيب، مديريت 

دادن به كار گروهی، اتفاق  نظر، تعميم دادن 
نتايج پژوهشی به ساير محققان(.

 داش��تن آرام��ش خاط��ر و آزادی عمل 
نسبی.

 داش��تن مهارت در يافتن منابع اطلاعاتی 
مورد نياز از محل های گوناگون )كتاب خانه ها، 
مراكز اطلاع رسانی، شبكه های رايانه ای و...(

و
 داشتن احساس تعهد، مسئوليت پذيری و 

وجدان كاری.
 داشتن اعتماد و احترام گذاشتن به تجربه ها 
و زحمت هاي اعضای گروه و دادن فرصت 

و امكان فعاليت به آن ها.

 مقاله های علمی _كاربردی
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برنامه ريزی می آموزند.
حض��رت عل��ی)ع( می فرماين��د: بقای 
مناص��ب و دولت ها مربوط به برنامه ريزی و 

چاره انديشی در امور است.1
 مديري��ت روابط انس��انی )مديريت بر 
قلب ها(: دانش آموزان پژوهش��گر با همه ي 
كسانی كه در اجرا و تحقق فعاليت ها رفاقت و 
همكاری دارند، از طريق روابط حسنه ارتباط 
برقرار مي كنند و عقيده دارند انس��ان بودن و 
همراه بودن بر پژوهش��گر شدن مقدم است. 
به اين س��بب، روابط انسانی را سرچشمه ي 
ش��ادی ها، تلطيف روان و تسهيل كننده امور 
پژوهش��ی مي دانند و به ساخت شخصيت، 
منش و سلوك انسانی خود مي پردازند و افق 

می كند. به اين س��بب، معلمان 
راهنما با راهب��رد تقويت مثبت 
رفتارهای مطلوب، آنان را تشويق 
و تأييد مي كنند. فراگيرندگان هم 
به كنترل رفتار خود توجه دارند 
و مي كوشند فعاليت های مفيد و 
مؤثري انجام دهند. زيرا تجربه ی 
موفقيت آمي��ز دانش آم��وزان در 
امر تحقيق و پژوهش، به سهيم 
فعاليت ه��ای  آن��ان در  ش��دن 
ياددهی  � يادگيری كمك مي كند. 
پژوهش ها تنها رقابت با ديگري 
نيس��ت؛ بلكه پيش رفت در كار 
علمی، منبع مهم كسب موفقيت 

برای دانش آموز پژوهنده است.
)ع(  عل��ی  حض��رت 
می فرماين��د: در گفت��ار تأمل و 
انديشه كردن، انسان را از لغزش 

دور نگه می دارد3.
مش��اركتی  مديري��ت   
پژوهشگران  )مش��اركت جو(: 
براي انجام دادن فعاليت های محول 
ش��ده، از ديدگاه ها، پيشنهادها، 
انتقادها، انديش��ه ها و طرح های 
نو و ابت��كاری يك ديگر )مانند: 
تهي��ه ی مقاله، فيش، بروش��ور، 
ماكت و نحوه ی طراحی آن ها(، 
بهره می گيرند. آنان از موقعيت های گوناگون 
برای حركت های علمی � پژوهش��ی آينده ی 
خود بيش ترين بهره را مي برند و از گنجينه ی 
علم معلمان، دوس��تان متعه��د و اندوخته ي 

تجارب آنان بهره مند مي شوند.
حض��رت عل��ی )ع( می فرمايند: ه��ر كه با 
خردمندان مش��ورت كند، به انوار خردهای 

آنان روشنی يابد4.
 مديري��ت در تصميم گيری: دانش آموزان 
برای طراحی در مرحله ی تدوين و مرحله ی 
دفاع از مقالات پژوهشی مانند نوع ديالوگ، 
نگارش، صفحه آراي��ی مقالات، تصويرگری 
و... و شناخت مش��كلاتي كه امكان دارد در 
راه تحق��ق اه��داف علمی  � پژوهش��ی آنان 

اميدبخش شادی، نشاط، سعادت، موفقيت، 
احترام متقابل بين خود و معلمان راهنما و... 
را در حين فعاليت های پژوهش��ی در مدرسه 
ايجاد مي كنن��د. در نتيجه، مديريت در زمينه 
برقراری و احيای روابط انس��انی را آموزش 

می بينند.
حضرت عل��ی)ع( می فرمايند: رفاقت و 

مدارا كليد موفقيت است2.
مديريت رفتار آموزشگاهی )دانش آموزی(: 
دانش آموزان به خوبی واقف اند كه رفتارهای 
غير منطقی و تهاجمی، كم كاری اعضای گروه، 
فرياد زدن و توهين به يك ديگر، موجب توقف 
فعاليت های پژوهشی مي شود و به شخصيت 
و كرام��ت دانش آموزی آس��يب جدی وارد 
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ايجاد گ��ردد، تلاش مي كنند 
و واقف ان��د كه برای هر 
تنگن��ا و س��ختی راه 
گ��ذر و خروج��ی 
وج��ود دارد. آنان 
باي��د حس كنند 
زمين��ه ي  در 
كارها  انجام دادن 
عمل  اس��تقلال 
انگيزه ی  تا  دارند 
افزايش  كارش��ان 
يابد. آن ها با دقتّ و 
درايت در تصميم گيری، 
ب��ه نوع فعاليت خ��ود اعتبار 

می دهند.
حضرت علی )ع( می فرمايند: هنگامی 
كه »تصميم« با »دقتّ« همراه گردد، س��عادت 

كامل می شود5.
 مديري��ت در اقتص��اد: آم��وزش يكی از 
مهم تري��ن عوامل توس��عه و عام��ل اصلي 
ش��كل دهی و كيفيت بخش��ی ب��ه عمل كرد 
پژوهشی فراگيرندگان است. آنان برای اجرای 
فعاليت خود و تهيه ی وسايل و ملزومات مورد 
نياز، با كمك معاون آموزشی و معلمان راهنما 
به تعيين هزينه های برآورد ش��ده می پردازند 
و به طور حرفه ای هزينه ها را كنترل مي كنند. 
اعضا در پرداخت هزينه مش��اركت دارند و 
تا جايي كه ممكن اس��ت، از امكانات جانبی 
استفاده ی بهينه مي كنند. آن ها صرفه جويی و 
آينده نگری را از وظايف مهم يك دانش آموز 

پژوهنده می دانند.
حضرت عل��ی )ع( می فرمايند: داناترين 

مردم كسی است كه آينده را بهتر ببيند6.
 مديريت خلّاقان��ه و نوآورانه )مديريت 
غنی سازی مدرسه(: گروه های دانش آموزی 
به منزله ی يك تيم، ه��م خود و هم ديگران 
را به فرهنگ سؤال و پرسش تشويق مي كنند 
و در نهادينه كردن ايده ها و طرح های جديد 
مبتنی بر نوآوری و خلاقيت گام های محكمي 
برمی دارند. براي ش��ناخت ميزان توان مندی 
يك ديگر جهت انجام دادن امور محول ش��ده 

توسعه ی فعاليت های پژوهشی، اعتلابخشی آن 
و ارتقاي توانايی های فنی جهت توانايی در به كار 
بردن دانش، روش ها، فنون و ابزاری كه لازمه ی 
كار پژوهشگری اس��ت، معاونان آموزشی و 
معلمان راهنما با برگزاری كلاس های مطالعه 
و تحقيق يا تشكيل جلسات توجيهی، نوشتن 
يك مقاله ی پژوهش��ی و نحوه ی ارائه ی آن را 
آموزش مي دهند و فراگيرندگان نيز براي غنی تر 
كردن مطالب و پی گيری امور می كوشند. آنان 
به اهداف خود برای انجام دادن يك كار علمی  
� پژوهشی و نتايج حاصل از آن می انديشند و 
برای تقويت فعاليت جممی خود مصمم تر از 

قبل به پيش می روند.
حضرت علی )ع( می فرمايند: راه يابی و 

چاره انديشی فايده ی فكر است10.
در پاي��ان، فرآين��د كار پژوهش��ی برای 
فراگيرندگان لذّت بخش و نشاط آور مي شود 
و آنان می آموزند انتقادپذير، مسئوليت پذير و 
انعطاف پذير باشند، فعاليت های مشاركتی را 
تقويت كنند و تا حصول نتيجه، سس��تی به 

خود راه نمی دهند و بسيار خستگی ناپذيرند.
»در نيكوكاری و پرهيزكاری با يك ديگر 

همكاری  كنيد11.«
اميد است كنفرانس های علمی )پژوهشی( 
با قوّت و مدون تر از پيش ادامه داشته باشد و 
مجموعه ی »آموزش��ی � علمی � پژوهشی« 
فراوانی از دس��ت آوردهای اي��ن عزيزان در 
مدارس باقی بماند و مورد بهره وری قرار گيرد. 
زيرا در جامعه ی متحول امروز، انديشه ورزی، 
پژوهشگری و دست يابی به ايده ها و روش ها 

پيش شرط توسعه ی كشور است.

پي نوشت �������������������������������
1. ميزان الحكم)1385(دارالحديث، ج 2، ص 551.

2. تصنيف غررالحكم، ص 244.
3. غررالحكم، ص 49، حديث 1404.

4. غررالحكم، ص 670.
5. تصنيف غررالحكم، ص 474.

6. ميزان الحكم، ج 4، ص 40.

7. ميزان الحكم، ج 4، ص 40.
8. تصنيف غررالحكم، ص 456.
9. تصنيف غررالحكم، ص 481.
10. ميزان الحكم، ج2، ص 551.

11. سوره ی مائده، آيه ی 2.

كوش��ش مي كنند و به ط��ور خودانگيخته و 
درونی مسئوليت هاي خود را انجام مي دهند، 
ن��وآوری را يك امر ضروری مي دانند و براي 
تحقق و دس��ت يابی ب��ه آن تلاش پی گيري 
دارند. آنان براي انجام دادن مراحل پژوهشی، 
ابتكار و ظرافت خاصی به كار مي برند. به اين 
سبب، هر سال جريان خروشانی از نوآوری 
و فرآيندهای جديد برای بهبود مسير تحقيق 
و پژوهش در مدارس به چشم می خورد. اين 
دانش آموزان از مسائل جزيی و غير ضروری 
مي پرهيزن��د و به دنبال ايده ه��ای خلاقانه و 

اثربخش اند.
حضرت علی )ع( می فرمايند: رأی و فكر 
تو گنجايش همه چيز را ندارد؛ پس آن را برای 

پرداختن به امور مهم آزاد بگذار7.
 مديريت زمان: اجرای 30 دقيقه كار گروهی 
)در مرحله ی دف��اع از كنفرانس( دانش آموز 
پژوهنده را ملزم می  كند مطالب تدوين شده را 
به گونه ای ارائه دهد و تجزيه و تحليل كند كه 
علاوه بر بيان شاخصه های مهم مطالب همراه 
با نمايش فيلم، مستندات، تشريح و استفاده 
از ساير وسايل كمك آموزشی، به نتيجه گيری، 
ارائه ی پيشنهاد و پاس��خ به سؤال داوران نيز 
توجه داشته باشد. به اين سبب، مديريت زمان 
به آنان بهره وری از حداكثر زمان تخصيص يافته 

را مي آموزد.
حضرت عل��ی )ع( می فرمايند: بهترين 
انديشه ها آن است كه فرصت ها را از بين نبرد 

و غم و اندوه به ارث نگذارد8.
 مديري��ت در تقس��يم كار: دانش آموزان 
پژوهنده هنگام اجرای فعاليت ها، براس��اس 
توان مندی ه��ا و علايق خ��ود، كارها را بين 
اعض��اي يك گروه 4 نفري تقس��يم مي كنند 
و با پش��ت كار بسيار مي كوشند تا رسيدن به 
نتيجه ي مطلوب، آن را پی گيری كنند. به اين 
سبب، مديريت تقسيم كار را برای انجام دادن 

فعاليت های خود ضروری می دانند.
حضرت علی )ع( می فرمايند: چيز كمی 
كه مداوم باش��د، بهتر از زيادی است كه ادامه 

ندارد9.
 مديريت كيفيت بخشی )بهره وری(: برای 
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اشتباه موردي 
كارمندي به دفتر رئيس خود رفت و گفت: »معني اين كار چيست؟ شما 200 دلار 

كمتر از چيزي كه توافق كرده بوديم به من پرداخت كرديد.« 
    رئيس پاس��خ داد: »خودم مي دانم؛ اما ماه گذش��ته كه 200 دلار بيش��تر به تو پرداخت كردم، هيچ 

شكايتي نكردي.« 
كارمند با حاضرجوابي پاس��خ داد: » من اش��تباه هاي م��وردي را  مي پذيرم؛ اما وقتي 

به صورت عادت ش��ود، وظيفه ي خود مي دانم آن ها را به شما 
گزارش بدهم!« 

كارمند تازه وارد 
مردي به استخدام يك شركت بزرگ چندمليتي درآمد. 

در اولين روز كار خود، با كافه تريا تماس گرفت و فرياد زد: 
»يك فنجان قهوه براي من بياوريد.« 

صدايي از آن طرف پاسخ داد: »شماره ي داخلي 
را اش��تباه گرفته اي. مي داني با چه كسي 

حرف مي زني؟« 
كارمند تازه وارد گفت: »نه!« 

صدا گفت: »م��ن مدير اجرايي 
شركت هستم، احمق!« 

مرد ت��ازه وارد با لحني حق به جانب 
گفت: »بيچاره، مي داني با چه كسي حرف 

مي زني؟!« 
مدير اجرايي گفت: »نه!« 

كارمن��د تازه وارد گفت: »خدا را ش��كر! « و به س��رعت 
گوشي را گذاشت. 

-

لطيفه هاي مديريتي

سي
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 عطيه انبيايی، دبي��ر علوم اجتماعی از 
شهرستان كاشمر؛ خاطره ی كوتاه و خواندنی 
شما را دريافت كرديم. درست است كه خاطره ی 
شما با بيان يك نكته ی تربيتی آغاز شده است، 
ول��ی در ادامه با طرح يك س��ؤال، مخاطبان را 
ب��ه تفك��ر وادار كرده ايد. اين ش��يوه ی خوبی 
است و اصلًا با نكته هايی كه در پايان نوشته ی 
خودت��ان اضافه و عن��وان كرده ايد كه قدرت و 
يا مهارت نوش��تن ندارم، هم خوانی ندارد. شما 
قل��م خوبی داريد و با دقت به اطراف خودتان، 
می توانيد سوژه های فراوانی را شناسايی و آن ها 
را در قالب نوش��ته ارائه كنيد. از ش��ما و ساير 
همكارانی كه نوش��تن را كار س��ختی می دانند، 
درخواست می كنيم اولاً به طور مرتب بنويسيد؛ 
درثانی، به همين نوش��ته های خ��ود علاقه مند 
نش��ويد و هر آن كه از آن ها خوشتان نيامد، پاره 
كني��د و دور بيندازيد. علاوه بر اين بايد مرتب 

بخوانيد. منتظر مطالبتان هستيم

 مقالات و نوشته هاي اين عزيزان را دريافت 
كردي��م، ولي به دليل حجم كم مجله ي رش��د 
مديريت مدرس��ه و ميزان، تنوع و حجم بالاي 
آثار دريافتي از هم��كاران محترم، امكان چاپ 
همه ي آنها را از ما مي گيرد. با پوزش از همه ي 
همراه��ان محترمي كه به ه��ر دليل ناچاريم از 
چاپ نوش��ته هاي آنان خودداري كنيم، كماكان 

منتظر ساير آثار آنان باقي مي مانيم. 
مرجان مش��فقي،معاون دبيرس��تان، ش��يراز؛ 
سيد مس��عود مدني و وجيهه گمينيان، اصفهان؛ 
ش��هلا پازكي زاده، مدير دبس��تان ش��كوفه هاي 
انقلاب،تهران؛ سيد اسمعيل طاهري، تهران؛ رقيه 
كقالقي، دبير مدرس��ه راهنمايي ش��هيد مدرس، 
تبري��ز؛ عباس كام��ران، بندرعب��اس؛ طيبه بيگم 
مرتضوي، مدير دبستان صديقه رودباري، قزوين؛ 
اعظم عبدالعلي و فاطمه فرجيان، تهران؛ حسين 
تقي ئي، مدير مدرس��ه راهنمايي حس��نيه بهارلو، 
ق��روه، كردس��تان؛ مهين علوي، مدير دبيرس��تان 

معصوميه، اهواز.

 نويسنده: داود محمدي
 ناشر: پيام، پيوند نو) 66409531( 

 محل نشر: تهران

 يكي از اهداف مهم هر واحد آموزش��ي، 
اطمينان از اين مسئله است كه آموزش هاي ضمن 
خدمت به صورت اثربخش ارائه شده است. براي 
تحقق اين هدف، روش ها و گام هاي متنوعي ارائه 
ش��ده است. يكي از اين روش ها، اطمينان از اين 
اس��ت كه فرآيند آموزش با صحت و دقت كافي 

انجام پذيرد. 
اين كتاب حاصل سال ها كار مشاوره، طراحي 

دوره هاي آموزشي، اجراي دوره هاي آموزشي و اجراي پروژه هاي پژوهشي در زمينه ي 
به سازي نيروي انساني در سازمان ها و صنايع بخش دولتي و خصوصي است و با هدف 

ارائه ي مراحل آموزش اثربخش تأليف شده است.
كتاب از دوبخش مجزا تش��كيل شده است: بخش اول شامل مباحث نسبتاً جامع 
و جدي��دي در م��ورد آموزش، به خصوص در بعد آم��وزش ضمن خدمت كاركنان و 
مديران اس��ت. بخ��ش دوم با هدف فراهم آوردن يك راهنماي كاربردي نس��بتاً جامع 
براي برنامه ريزي آموزش ضمن خدمت كاركنان نگاش��ته ش��ده است تا متوليان امر در 

برنامه ريزي هاي سازمان هاي خود و اجراي برنامه ها از آن استفاده كنند.

300 اصل در مديريت اسلامي 
 نويسنده: محسن قرائتي

 ناشر: مركز فرهنگي درس هايي از قرآن ) 66946363(
 محل نشر: تهران، 1387

قرآن كري��م، بيان كننده ي تمام اصول مورد 
نياز براي زندگي و رش��د و تعالي انسان است. 
در اين كتاب، نويسنده با مراجعه به تفسير قرآن 
كريم و تفس��ير نور، آن دس��ته از دس��تورها و 
ارشادها را، كه نگاهي به حوزه ي علوم مديريتي 
دارد، استخراج كرده است. موضوع و عنوان هر 

آيه  هم به صورت تيتر بيان شده است.
هدف از جم��ع آوري اين مجموعه، فراهم 
آم��دن نس��خه اي كارآم��د و آس��ان فهم براي 

علاقه مندان به مباحث مديريت اسلامي است.

برنامه ريزي آموزش ضمن خدمت كاركنان 
در سازمان ها، مؤسسات و صنايع

كتاب خانه ی مديريت مدرسه
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