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شوق تغييردر نگرش امام و رهبرى
رمز برخورداري از نگرش مطلوب و پيشرفت و ترقي، داشتن شوق به تغيير است. هيچ موفقيتي بدون نگرش فداكارانه ممكن نيست. 
هرچه بخواهيم به سطح بالاتري از مديريت و رهبري برسيم بايد فداكاري هاي بيشتري بكنيم. براي بالارفتن بايد ايثار كنيم. اين 

ماهيت حقيقي رهبري است. اين قدرت نگرش صحيح است.
خيلي از ما امروز مي خواهيم از نردبان ترقي بالا برويم،  زيرا معتقديم آن بالا پاداش، قدرت، خدمت و فرصت بيشتري 
منتظرمان است. اما چيزي را كه نمي دانيم اين است كه ماهيت حقيقي رهبري و مديريت در واقع ايثار و فداكاري است. 
بيشتر افراد تصور مي كنند كه تنها در مراحل اولية  رهبري،  فداكاري لازم است،  در حالي كه فداكاري عنصر دائمي 

رهبري است. اين روندي مستمر است نه يك باره. نگرشي است كه هر رهبر و مدير موفقي بايد داشته باشد.
رهبران و مديراني كه مي خواهند بالا بروند و به اصطلاح پيشرفت كنند و مؤثر باشند، بايد از خود و حقوقشان 
بگذرند. هرچه بيشتر فداكاري كنيم، بالاتر مي رويم. رهبر هر چه بزرگ تر باشد،  بايد بيشتر فداكاري كند. به كسي 
مثل امام خميني (ره) فكر كنيم كه  مدام در تهديد و تحديد به سر مي برد. به رغم همة خطراتي كه در زندگي 
او و خانواده اش بود، احساس شادي و شعف،  ايمان و اعتماد به نفس مى كرد و هميشه نگرش مطلوب و مثبت 
ــت. درحالي كه نهضت اسلامي را رهبري مي كرد بارها دستگير،  تبعيد و  ــتگي ناپذير داش و روحيه اي بالا و خس
زنداني شد. با اين حال با دورنما و چشم اندازي كه ترسيم مي كرد،  قدرت و نفوذش مدام گسترش 
مي يافت. سرانجام هرچه كه داشت با ميل و ارادة خويش فدا كرد و بدين وسيله موفق 
شد بر بزرگ ترين شيطان پيروز شود. تأثيرش بسيار عميق بود. بر ميليونها انسان 
اثر گذاشت تا از ذلت و ناباوري و بي اعتمادي،  به اعتماد به نفس، عزت و شرف 

برسند.
ما با چيزي كه به دسـت مي آوريم زندگي مي كنيم،  اما با چيزي كه 

مي بخشيم (ايثار مي كنيم) زندگي مي سازيم.
ــري از اهميت بالايي بيش از  ــاي پيچيدة امروز نيز، نقش رهب  در دني
گذشته برخوردار است. كشتي سرعت گرفتة انقلاب اسلامي از طرفي هر روز 
پربارتر و پرمايه تر مي شود و از طرفي ديگر موجهاي مخالف نيز سهمگين تر. اين 
جاست كه جايگاه و حضور رهبري انقلاب اسلامي بيش از هميشه پراهميت تر 
ــاس تر مي نمايد. انصافاً رهبر بصير انقلاب اسلامي ايران تداوم  دهندة  و حس
راستين راه امام (ره)؛ مصمم و قاطع و صبورانه اين راه را با همراهي امت اسلامي، 

در جهت افق روشن، اميدوارانه مي پيمايند. ■

سرآغاز

سردبير



مرغي كه بالاترپروازمى كند
دورتررا خواهد ديد

محمدعلي شاماني

دوباره نگاه كن

اگر مي خواهيد در زندگي و روابط شخصي تان تغييرات جزيي به وجود آيد،  به گرايش و رفتارهايتان توجه كنيد؛ اما اگر 
مي خواهيد قدم هاي كوانتومي برداريد و تغييرات اساسي در زندگي تان ايجاد كنيد،  بايد نگرش ها و برداشت هايتان را عوض كنيد. 

(استفان كاوي)
ما انسانها خيلي زود به زندگي،  به همين زندگي معمولي،  عادت مي كنيم. و آن گاه سخت به دفاع از عادتهايمان مشغول 

مى شويم. عادت كرده ايم به عادتهايمان؛ حتي فكر تغيير را نيز در سر نمي پرورانيم. ما عادت كرده ايم به خودمان،  به آرزوهايمان،  
به همين جا كه جا خوش كرده ايم. براي پرنده ها حتي دست هم تكان نمي دهيم؛ فقط آنها را به هم نشان مي دهيم و گاهي به 

حالشان تأسف مي خوريم!
ما عادت كرده ايم، رهايي از زندگي روزمره برايمان بسيار سخت شده است. تغيير، ما را به هراس مي افكند. تغيير هراسناك 

شده است. از تغيير مثل مرگ هراس داريم؛ هراسي ناشناخته و مبهم. ما را از تغيير ترسانده اند، قصة سر و دستمال كه يادتان 
هست! هميشه عده  اي هستند كه ما را از راههاي نو مي ترسانند. ما هم از تغيير ترسيده ايم. تغيير هزينه دارد؛ هزينه هاي سخت و 

جان كاه!
تغيير، چشم انسانها را بينا مي كند؛  از همين روست كه بسياري از بينايي،  بيمناك هستند؛ چه آن كه اين تغيير

 اولين چالش را در خود ما به وجود مي آورد: 
«هركه او هشيارتر،  رخ زردتر

هر كه او بيدارتر،  پر دردتر» (مولوي)
بسياري همين دلبستگيها و وابستگيهاي ذهني خودشان را دوست دارند و برخي تغيير را مانع ماندگاري«ابهت» هميشگي 

خويش مي دانند و مى گويند  ثبات، ابهت مي آورد؛ پس براي آن كه هماره در جايگاه خويش بمانند،  مانع تغيير مي شوند.
ترس ما از همين  «ترس» به ظاهر ساده است. به تعبير حضرت علي(ع)، مردم از ترس ذلت به ذلت مي افتند.

رهايي از ترس، اولين و مهم ترين قدم براي تغيير است. براي تغيير بايد زندگي را فهميد، جسورانه آن را نقد كرد. آن گاه بايد 
براي «زندگي» تصميم گرفت.

همان طور كه «جاناتان»،  مرغ دريايى عمل كرد.1
جاناتان جسارت تغيير را داشت.  بي هراس از تغيير استقبال كرد،  نترسيد.   جاناتان خودش را قرباني سنتهاي اشتباه فوج نمي دانست. با 

جسارتي كه در خودش به وجود آورده بود،  به جايگاه شايسته اش رسيد، جايگاهي كه همة  مرغان دريايي شايستة  آن بودند.
جاناتان خوب مي دانست كه راز زندگي در تغيير و پرواز در ارتفاع بالاست. او مي دانست، مرغي كه بالاتر پرواز كند،  دورتر را 

خواهد ديد! 
براي تغيير بايد افق نگاهمان را تغيير دهيم. جهان تازه در گرو نگاه تازة ما به هستي است.

اينشتين مي گفت: «آنچه در مغزتان مي گذرد،  جهانتان را مي آفريند.» 
با شما مي توان جهان تازه اي ساخت؛ دوباره نگاه كن، جهان نو شده است. ■

زيرنويس
1. جاناتان مرغ دريايي،  نوشتة  ريچارد باخ، داستان مرغى دريايي است كه نمي خواهد مثل بقية مرغان دريايي زندگي كند. مي خواهد تندتر و بالاتر پرواز كند. هم نوعانش تغيير را 

دوست ندارند و او را از جمع خود مي رانند. سرگذشت اين مرغ دريايي بلند پرواز،  نزديك چهل سال است كه ميليونها نفر را مسحور خود كرده است.
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□   فكر تأسيس شركت از كجا در آموزش و پرورش ما ايجاد ت

شد؟
■ تأسيس شركت صنايع آموزشي به سال 1353 برمي گردد. وزير 
وقت آموزش و پرورش سفري به تركيه داشت. در برنامه هاي سفر بازديد 
ــركتي متعلق به وزارت آموزش و پرورش تركيه هم در نظر گرفته  از ش
شده بود. اين شركت وظيفه داشت با همكاري مؤلفان كتاب هاي درسي 
و هماهنگي كارشناسان دفاتر برنامه ريزي آموزش و پرورش آن كشور، 
ــريفي،  وزير  ــي موردنياز مدارس را توليد كند. دكتر ش تجهيزات آموزش
وقت اين وزارت خانه اين ايده را گرفت. او معتقد بود، چون افراد بسياري 
لازم التعليم هستند و بايد فضاهاي آموزشي توسعه يابد و اين مدارس بايد 
با تجهيزات آموزشي،  آزمايشگاهي و كمك آموزشي تجهيز شوند،  نياز 
است كه چنين شركتي در ايران هم راه اندازي شود و به اعتقاد من الان 

نيز اين موضوع هنوز ضرورت دارد.
□ يعنـي ما از ابتـدا نيازهـاي تجهيزاتى مدارس كشـور را 

خودمان توليد كرديم؟
ــاخته مي شد و  ــركتهاي خارجي س ■ نه . اين تجهيزات عمدتاً در ش
توليد داخل چشم گير نبود. اين تجهيزات از آمريكا،  انگليس،  ژاپن،  آلمان، 
 فرانسه و حتي شوروي سابق وارد مي شد و به دليل همين گستردگي،  شبكة 
پشتيباني و تعميرات با مشكل مواجه مي شد. در اين جا مسئلة ديگري نيز 
ــد. يعني وقتي معلمي از وسيله اي در يك شهر يا استان استفاده  نمايان ش
مي كرد، با انتقال به استاني ديگر با وسيله هايي ساخت كشور ديگر روبه رو 
ــت. به اين ترتيب ممكن نبود از همة  ــاختاري متفاوت داش مى شد كه س
ــتفاده كند.  اين  جابه جاييها به اندازه اي بود كه  ــايل اس ظرفيتهاي آن وس
ــور  ــايل در كش بحث كاهش تنوع تجهيزات و محلي براي توليد اين وس
ــتور مقامات، وزارت آموزش و پرورش  ــد. به همين دليل به دس مطرح ش

كليدواژه ها: صنايع آموزشى، وسايل كمك آموزشى، يادگيرى.
اشاره

امروزه صنايع آموزشي نيز به عنوان ابزار تسهيل كنندة امر تدريس 
و فراينـد ياددهي و يادگيري،  در كنار ديگر وسـايل كمك آموزشـي در 
نظام تعليم و تربيت كشـور جايگاهي خاص دارد. محصول اين صنعت 
مي تواند در تجهيز فضاهاي آموزشـي يا نوسـازي مدارس و پيشرفت 
آمـوزش و به تكاپو انداختـن اولياي خانه و مدرسـه و دانش آموزان در 

روي آوري به خلاقيت مفيد واقع شود. 
در حال حاضر يكي از بزرگ ترين مراكزي كه در زمينة طراحي و توليد 
صنايع آموزشي در كشور فعاليت دارد، شركت صنايع آموزشي است. به 
منظور آشـنايي بيشـتر با كارها و طرحهاي اين شركت،  گفت وگويي با 
رئيس هيئت مديره،   آقاي بهروز كهزادي انجام داده ايم. كهزادي از قبل 
از انقلاب اسـلامي در سال 1357 در آموزش و پرورش فعاليت دارد. از 
تدريس و مديريت هنرستان ها تا مدير كلي امتحانات وزارت آموزش و 
پرورش را تجربه كرده است. از سال 1362 تا 1364 مدير كل آموزش 
و پرورش گيلان بوده و از تيرماه 1364 در شـركت صنايع آموزشـى در 
رده هاي گوناكون مديريتي حضور داشـته است. نظر خوانندگان گرامي 

مجله را به چكيده اى از اين گفت وگوى طولانى جلب مي كنيم.
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با همكارى سازمان گسترش و نوسازي صنايع ايران مسئول تأسيس اين 
شركت شدند.

□ از كميـت و كيفيـت يا تنـوع محصول صحبت شـد. الان 
محصولات شما چه وضعيتي دارند؟ 

■ با توجه به اين كه از كشورهاي گوناگون و شركت هاي متعدد 
بازديد كرده ام،  مي توانم بگويم از حيث تنوع توليد در زمرة  بزرگ ترين 
شركت هاي توليدكنندة تجهيزات آموزشي در جهان هستيم. بعضي از 
محصولات ما در حدي از كيفيت است كه تنها محصول يك شركت 
خارجي با آن رقابت مي كند و اين يك حاشية امن براي شركت صنايع 
ــك گروه از كالاها در  ــي ايجاد مي كند. زيرا اگر تقاضا براي ي آموزش
ــود،  ما از راه توليد و عرضة گروه ديگري از  يك محدودة زماني كم ش
كالاها به فعاليت خود ادامه مي دهيم. اين امر يكي از دلايل و رمزهاي 
بقاي اين شركت است. در مجموع محصولات شركت صنايع آموزشي 
ــت. در اين جريان توليد، كالاهايي وجود دارند كه در  ــيار متنوع اس بس
تيراژ پاييني توليد مي شوند. يعني در سال يك مجموعه از آن عرضه 
ــود و در مقابل كالايي مانند رايانه داريم كه در سال بيش از 10  مي ش
هزار دستگاه توليد و به فروش مي رسد. در شرايط رونق بازار  هر وسيله 

در سال، سه تا پنج هزار دستگاه متقاضي دارد.
□ بنابـر توضيحات شـما شـركت حركتي رو بـه جلـو دارد. اما آيا 
استانداردها نيز در اين تنوع محصول و فعاليت توليدي رعايت مي شود؟

ــي،  استانداردي با آن معناي  ■ در زمينة  توليد تجهيزات آموزش
ــت،  وجود ندارد. اما با توجه به اين كه آموزش و  ــيع كه مدنظر اس وس
ــالت را دارد كه دانش آموزان را آمادة ورود و حضور و  پرورش اين رس
نقش آفريني در جامعه كند،  ما تمام تجهيزات ورود به اين عرصه ها را 
ــت توليد داريم. در اين جا يادآوري مي كنم كه با پيگيريهاي ما  در دس

در دوران پيـش از انقـلاب اسـلامي،  شـركت صنايع آموزشـي با 
مشـاركت سـهامداران خارجي كه عمدتـاً  آلماني بودند، شـركت هاي 
تخصصي  ايجاد كرده بود؛  اما پس از انقلاب اين شركت تصميم گرفت 
كار توليـد را خود به طور مسـتقل برعهده بگيـرد و به توليد تجهيزات 

بپردازد.
 در اين مسـير به پيشـرفت هاي چشمگيري نيز دست يافت؛ به 
طوري كه در حال حاضر شـركت صنايع آموزشي يكي از بزرگ ترين 
شركتهاي توليدكنندة تجهيزات آموزشـي،  آزمايشگاهي و كارگاهي 

كشور به شمار مي آيد.
شركت صنايع آموزشي تا سال 1383 به وزارت آموزش و پرورش 
تعلق داشـت؛ اما بعد از آن به موجب قانون برنامة چهارم توسـعه و در 
جهـت كوچك كردن دولت و انتقـال فعاليتها به بخش خصوصي،  بنا به 
درخواست صندوق ذخيرة فرهنگيان به اين مجموعه منتقل شد. در حال 
حاضر صد در صد مالكيت شـركت صنايع آموزشي از وزارت آموزش و 
پرورش به صندوق ذخيره فرهنگيان انتقال يافته و متعلق به فرهنگيان 

است

بخش كوچكي از توليدات به تدريج با همكاري مؤسسة  استاندارد به 
سمت تدوين استاندارد ملي پيش مي رود.

□ آيا مي شود گفت شما به عنوان يك شركت بي نظير،  بدون 
در نظرگرفتن استانداردها،  دست به توليد مي زنيد؟

■ به هيچ وجه. ما استاندارد داريم،  اما استاندارد ملي نداريم. اين 
ــور رعايت شود. ما در  ــند بايد در كل كش ــتاندارد به عنوان يك س اس
شركت، بدون نقشه هاي فني توليد و ضوابط كنترل كيفي و روشهاي 

آماري نمونه گيري،  هيچ كالايي را توليد نمي كنيم.
□ وزارت آموزش و پرورش در حال تدوين برنامة درسي ملي 
اسـت. آيا بخش يا كميته اي براي تجهيزات و مواد آموزشـي در 

نظر گرفته شده است؟ 
ــات كار دو  ــود دارد. اما جزئي ــوع در حد كليات وج ــن موض ■ اي
بخش دارد كه از لحاظ تنوع،  تعداد و مشخصات فني به حوزة  ستادي 
ــتاندارد كيفي به مؤسسة  استاندارد و تحقيقات  برمي گردد و از جنبة اس

صنعتي ايران.
□ فلسـفة وجودي اين شـركت صرفاً براي تجهيز بى قيد و 
شـرط مدارس نيسـت؛ بلكه همان طوري كه توضيح داده شـده 
است،  اين شركت تأمين كننده است. دراين ارتباط چه قدر موفق 

بوده ايد؟
■ صنايع آموزشي محدوديتي براي ظرفيت توليد ندارد. اگر تقاضا 

داشته باشيم،  بلافاصله دست به كار مي شويم.
□ پس چرا مدارس به شكل چشم گير از تجهيزات آموزشي 

استفاده نمي كنند؟
■ مهم ترين عامل اين است كه مديرها و معلم ها با اين تجهيزات آشنا 
نيستند. و چون آشنا نيستند،  فكر مي كنند استفاده از وسايل وقت گير است.
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□ براي رفع اين مشكل برنامه اي داريد؟
■ بله. طبق برنامه اي طراحي شده،  با هر مجموعه اي كه به هر 
مدرسه مي فروشيم، يك يا چند معلم را نيز آموزش مي دهيم. در همين 
راستا در فضايي حدود 10 هزار متري با ظرفيت خوابگاهي براي هفتاد 
ــگاهها و كارگاههايي بناكرده ايم تا در طول يك دورة 30  نفر،  آزمايش
تا 60 ساعتي و رايگان، فعاليت آموزش را انجام دهيم. به اين صورت 

استفاده از وسايل در كلاسها وقت گير نخواهد بود.
□ آيا بعد از اين تمهيدات،  استقبال از وسايل كمك آموزشي 

بيشتر شد؟
ــكل  ــتقبال چنداني نبود. دوباره به اين فكر كرديم كه مش ■ اس
چيست؟ مشكل اين بود كه گواهي نامه هاي پايان دوره ها امتياز نداشت 
ــتان داري تهران  ــت. بنابراين از اس و براي همين ارتقايي در پي نداش
ــئلة  ــازمان مديريت، مجوز آموزش گرفتيم. مس به عنوان نمايندة  س
ديگر اين است كه اين دوره ها،  تابستانها برگزار مي شود تا كلاسهاي 
ــه در طول سال تحصيلي تعطيل نشود. معلم هم فكر مي كند  مدرس
ــي برود،  مگر اين كه  ــتان تعطيل است و نبايد به كلاس آموزش تابس
ــود. اينها مسايلي است كه بايد  حق الزحمه اي برايش در نظر گرفته ش

براي آن چاره ا نديشي كرد.

□ بـا همـة  اينهـا، به ايـن نتيجه رسـيده ايد كـه فعاليتها و 
محصولات شما در تقويت يادگيري اثرگذار است؟

ــد كه افت تحصيلي از علل گوناگون تأثير مى گيرد، ولي  ■ مي داني
ــي، تا  15 درصد  افت تحصيلي را كاهش  ــتفاده از تجهيزات آموزش اس
مي دهد. حال اگر اين نرخ را در سرانة هزينة دانش آموزان ضرب كنيم به 
اعداد بسيار بزرگي مي رسيم. در سال 1387 سرانة ميانگين هر دانش آموز 
7 ميليون ريال بود. براساس همين موضوع و تأثير تجهيزات در كاهش 
افت تحصيلي،  به سازمان مديريت نامه داديم و اعلام كرديم كه آمادگي 
ــهمي از بودجه را  ــروط بر آن كه س تجهيز رايگان مدارس را داريم،  مش
براي ما در نظر بگيرند. سازمان مديريت جواب داد كه پيشنهاد شما خوب 

است ولي اين كار نيازمند قانون است. ما در اين زمينه قانون نداريم.
□ اگر معلمها نوآوري داشته باشند، استفاده مي كنيد؟

ــي چيزها كه تصور  ــود كه بعض ــد به اين مطلب توجه ش ■ باي
مي شود نوآوري است، در اين تعريف نمي گنجد. گاهي معلم چيزهايي 
ــت كه اصلاً توليد صنعتي نيست ؛  ــت كرده اس را براي خودش درس
ــوزش رياضي به گيرة لباس  ــوان مثال يك طنابي را براي آم به عن
ــان مناسب  ــت. از طرفي نبايد فكر كنند طرح هايش آويزان كرده اس
ــلام كرده ايم كه اگر معلمها  ــت.  پيش تر هم اع و قابل حمايت نيس
واقعاً  نوآوري داشته باشند،  ما حاضريم طرحشان را بخريم و يا اعلام 
ــمت دوم را توصيه  كنيم كه او توليد كند و ما عرضه كنيم. البته قس
ــكلات عديده اي دارد كه گاهي افراد را به خاطر  نمي كنيم؛ چون مش
سرمايه گذاري برگشت ناپذير، از هستي ساقط مي كند. در شكل سوم، 
ــازمان پژوهش و برنامه ريزي آموزشي پيشنهاد مي كنيم كه   ما به س
براي يك همايش و برپايي يك نمايشگاه در سطح كشور فراخواني 
بدهد،   تا معلماني كه وسيله اي براي كار آموزش ابداع كرده اند،  در آن 
ــركت و ابداعات خود را عرضه كنند. ما هم به جهت مالي حمايت  ش
ــد،  طي قراردادي با  ــپس در صورتي كه طرح موفق باش مي كنيم. س
طراح،  آن را توليد مي كنيم. به اين صورت در بعد تجهيزات آموزشي، 
 ابداعات معلمها مي تواند رونق بگيرد. اگر اين پيشنهاد در كشور جريان 
ــورهاي  ــكو (مربوط به كش پيدا كند،  حتي مي توان به اجلاس آيسس
ــورهاي  ــلامي) راه يافت. يعني مى توانيم اعلام كنيم معلمان كش اس
اسلامي بيايند  و ايده هاي خود را مطرح كنند. در اين جا سؤالي كه پيش 
مي آيد اين است كه چرا مدارس استقبال كمي از وسايل شركت صنايع آموزشي 
ــت كه بدنة آموزش و پرورش  دارند؟ بايد بگويم يك وجه آن در اين جاس
تصور نمى كند كه يك چنين شركتي دارد و اگر خريدي كرد، بايد پولش 
را بدهد. دليل ديگر اين است كه در كتابهاي درسي و در فعاليت آموزشي 
براي كار عملي آن چنان بابي باز نشده است. اگر در كتاب درسي براي اين 

موضوع پيش بينيهاي بيش تر مي شد،  معلم هم از آن استفاده مي كرد.
□ از وقتى كه در اختيار ما گذاشتيد، سپاسگزاريم. ■

يكـي  از بزرگ ترين واحدهاي تحقيق و توسـعة كشـور با 60 نفر 
كارشـناس و متخصص علوم پايه و فني و مهندسـي كه به كار طراحي 
تجهيزات آموزشي اشتغال دارند، در شركت صنايع آموزشي فعال است.
واحد تحقيق و توسعة شركت صنايع آموزشي وظيفه دارد كتاب هاي 
درسـي را هر سال مطالعه كند،  سياستها و برنامه هاي آموزشي كشور را 
مورد بررسـي قرار دهد و متناسـب با محتواي كتابهاي درسي نسبت به 
طراحي تجهيزات جديد و اصلاح توليدات قبلي اقدام نمايد. واحد تحقيق 
و توسـعه، در عين حال با دفاتر برنامه ريزي وزارت آموزش و پررورش،  
مؤلفان كتب درسي و كساني كه در تدوين برنامه هاي درسى نقش دارند،   
ارتباطي نزديك برقرار كرده است. لذا به نظر مي رسد محصولات شركت 
صنايع آموزشي با برنامه هاي درسي وزارت آموزش و پرورش بيشترين 

انطباق را دارد.
شـايان ذكر اسـت،  معمولاً در شـركت ها،  هنـگام صرفه جويي در 
هزينه هـا،  واحدهايـي كه به نظر مي رسـد در توليد نقـش ندارند، حذف 
مي شـوند. بـه همين جهت بسـياري از شـركت هاي خصوصـي، واحد 
تحقيـق و توسـعه ندارند؛ اما شـركت صنايع آموزشـي بـه عنوان يك 
شركت خصوصي، به تحقيق و توسعه توجه زيادي دارد. در همين راستا 
اسـت كه نياز به تجهيزات آموزشي به شكل اختصاصي براي هر درس 
مطرح مي شـود. به همين منظور شـركت صنايع آموزشي طيف وسيعي 
از تجهيزات مورد نياز آموزشـهاي مختلف در سـطح مدارس كشـور، از 
دوره ابتدايي تا آموزش عالي را طراحي و توليد مي كند. اين شـركت در 
عين حال با معيارهاي كيفي كـه به وجود مي آورد، توليدكنندگان ديگر را 
در جهت ارتقاي كيفيت محصولات خود به منظور همسـويي با شـركت 
صنايع آموزشي تشويق و ترغيب مي كند. به اين ترتيب اين شركت هم 
در حوزه ي داخلي آموزش و پرورش به واسـطة توليد نيازهاي آموزشـي 
تأثيرگـذار  اسـت و هم در خارج از آن به جهـت ارتقاي عمومي كيفيت 

تجهيزات آموزشي تأثيرگذاري قابل توجهى دارد.
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امروز خيلى سرم شلوغ بود.
ــه آنها جواب  ــد مى خواندم و ب ــت كه باي كلى بخش نامه اس

مى دادم.
ــودم كه در مورد خرج و  ــته ب با اعضاى انجمن هم قرار گذاش

مخارج مدرسه و بودجه صحبت كنيم.
ــا دربارة خوب گوش كردن  ــگ تفريح هم بايد براى بچه ه زن

صحبت مى كردم.
از اداره هم براى بازديد از مدرسه مى آمدند.

ــتم كارهايم را انجام دهم و به  با يك برنامه ريزى خوب توانس
ــوم تا كمى با بچه ها دربارة خوب گوش  ــرصف حاضر ش موقع س

كردن صحبت كنم.
ــت مى كردم و  ــد و تند صحب ــخنرانى. تن ــروع كردم به س ش

نيم نگاهى هم به بچه ها مى انداختم.
گاهى مى ديدم كه بچه ها اين پا و آن پا مى كنند. گاهى حرفم 
ــا، توجه كن! خوب  ــردم و مى گفتم: «حرف نزن آق ــع مى ك را قط
گوش بده!» گاهى هم مى  ديدم كه بچه ها پچ پچ مى كنند ولى، به 
حرف هايم ادامه مى دادم. يكى از بچه ها دائم از صف بيرون مى آمد 

و من با اشاره مى گفتم، برو سر جايت آ قا.
آخرين بار بلند گفتم: «آقا برو سر صف بايست. مگر نمى شنوى، 
براى چه كسى دارم صحبت مى كنم؟» تقريباً 20 دقيقه اى از پند و 

اندرزهاى من گذشت و بالاخره صحبتهايم تمام شد.
بچه ها به صف، يكى يكى به كلاس هايشان رفتند. بچه اى را 
كه از صف بيرون آمده بود، صدا كردم و گفتم: «چند بار بگويم كه 
بايد خوب گوش بدهى؟ چند بار بگويم وقتى در صف هستى نبايد 

بيرون بيايى؟ چند بار بگويم...» و همين طور گفتم و گفتم.
او آهسته و با خجالت گفت: «آقا اجازه! مى خواستم بگويم من 

سمعكم را توى كلاس جا گذاشته ام.»
چيزى نتوانستم بگويم، فقط... ■

گوش شنوا وعقل بيدار

خداوند متعال در آية 10 از سورة ملك مي فرمايند: اگر گوش شنوا 
و عقل بيدار داشتيم، در دوزخ نبوديم!

ــي دارد؟ مصاديق آن  ــماي مدير چه پيام ــن آيه براي من و ش اي
درعرصة مديريت و حوزه اي كه كارمي كنيم، چيست؟ 

ــنويم و چشم داريم و  ــيار از ما كه گوش داريم اما نمي ش چه بس
نمي بينيم و عقل داريم و نمي انديشيم.   در اين صورت اگر هم پيامبران 
الهي و كتب آسماني هم به سراغ ما آيند اثري ندارد؛ يعني ما در شرايط 

پذيرش تعاليم نيستيم و خودمان را به خواب زده ايم.
گوش شنوا و عقل بيدار، ما را در فضاي رحمت خدا قرار مي دهد!

ــيار زياد است. قرآن،  ارزش والاي عقل و خرد نزد قرآن كريم بس
ــي آن ها را از كار انداختن  ــاه بزرگ دوزخيان و عامل اصلي بدبخت گن
ــي و سعادت و  ــلام اساس خودشناس ــمرد. اس اين نيروي الهي مي ش
ــخنش در همه جا با  ــان را بر عقل و خرد مي نهد و روي س نجات انس

انديشمندان و دانشمندان است. (اولو الالباب و اولوالابصار)
در اصول كافي در حديثي به نقل از حضرت علي (ع) در ارزش عقل 
آمده است كه جبرييل بر آدم نازل شد و گفت: من مأمورم كه تو را ميان 
يكي از سه موهبت مخير كنم،  تا يكي را برگزيني و بقيه را رها كني.  آدم 
گفت: آن ها چيست؟ جبرييل در پاسخ گفت: «عقل»، «حيا» و «دين».

ــت : من عقل را برگزيدم، جبرييل به «حياء» و «دين» گفت  آدم گف
او را رها كنيد و به دنبال كار خود برويد.  گفتند: ما مأموريم همه جا با عقل 
باشيم و از آن جدا نشويم! جبرييل گفت: حال كه چنين است به مأموريت 
خود عمل كنيد،  سپس به آسمان صعود كرد.1 اين لطيف ترين تعبيري است 
كه ممكن است دربارة  عقل و خرد و نسبت آن با حيا و دين گفته شود؛  چرا 
كه اگر عقل از دين جدا گردد، با اندك چيزي بر باد مي رود،  يا به انحراف 
كشيده مي شود و اما حيا كه مانع انسان از ارتكاب زشتيها و گناهان است، 
آن نيز ثمرة شجرة  معرفت و عقل و خرد است. در تفسير سورة ملك آمده 
است، همان طور كه نداشتن گوش شنوا و عقل بيدار مهم ترين عامل است 
ــاند، چهار عامل ديگر يعني غرور، لجاجت،  ــانها را به دوزخ مي كش كه انس
 سركشي و فاصله گرفتن از حق نيز سبب بدبختي و گمراهي انسان مي شود. 
چنانچه درست دقت كنيم، اين عوامل نيز با گوش و عقل در ارتباط است؛ 
زيرا اين صفات زشت پرده اي بر گوش و چشم بصيرت انسان مي افكند و 

او را از درك حقايق دور مى كند. (ملك، 20 و 21) ■

پي نوشت
1. اصول كافي،  مطابق نقل نورالثقلين، جلد 5، ص 382.

منوچهر نوري
كليدواژه ها: خرد، عقل، خودشناسى.

سمعك ام را جا گذاشته ام!
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كليدواژه ها: بيوريتم، آهنگ زندگى، ارگونومى ذهن، سيكلهاى زندگى.
اشاره 

علم مديريت به منظور به حداكثر رساندن بهره وري در محيط كار بايد از ظرفيت 
تمام علوم در راسـتاي اهداف سـازماني بهره مند گردد. مدير موفق بايد همچون زنبور 
عسل از شيرة هر علم استفاده كند تا شيريني عملكرد خود را به معرض ظهور رساند. 
در اين راستا در چند دهة اخير دامنة برخورداري از پژوهشها و مطالعات ساير علوم در 

حوزة علم مديريت رو به افزايش مى رود.
يكـي از موضوعـات  مهم در رفتار سـازماني، شـناخت رابطة علي واكنشـهاي 
افراد درمحيط سـازماني اسـت. در مديريت آموزشي عنصر  رفتار و عكس العملهاي 

دانش آموزان، با روان شناسي و حالات روحي و جسمي آنان ارتباط مستقيم دارد.
در اين مقاله تلاش شـده اسـت  تا با شناخت و تفسـير بيوريتم (آهنگ حيات) 
و ارتبـاط آن با دانش آموزان و معلمان و مديـران، زمينة به كارگيري اين تئوري براى  

مديريت بهتردرمدرسه واكاوي شود.
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بيوريتم  چيست؟
از نظر لغوي بيوريتم مركب از دو قسمت است: « بيو» به معناي 
ــگ و اصطلاحاً  ــيكل و آهن ــت و «ريتم» به معناي س حيات و زيس

سيكلهاي منظمي كه در زندگي انسان بروز مي كند.
براي روشن شدن و درك صحيح آن لازم است مثالهاي محسوسي 
ــياري از اوقات ديده يا شنيده ايد كه گفته مي شود  ــود. در بس آورده ش
ــت كه او  ــت و اين زماني اس ــده اس فلاني امروز از دندة چپ بلند ش
متفاوت از روزهاي ديگر تند مزاج، بدبين، زودرنج است؛ يا گفته مي شود 
فلاني امروز سرحال است و اين از خوش رويي، تشريك مساعي، قدرت 
درك و فهم بالا حكايت دارد. بسيارى از ما در زندگي روزمره به كرات 
ــايد  ــلات با ديگران به اين موضوعات برخورد كرده ايم؛ اما ش در تعام
كمتر به دلايل آن انديشيده و يا براى كشف رابطة علت و معلولي آن 

به مطالعه پرداخته ايم.
ــوبودا استاد روان شناسي  ــال 1897 ميلادي دكتر هرمان س از س
دانشگاه وين (اتريش) در تحقيقات خود متوجه شد كه حالت جسمي 

وآهنگ حيات در مدرسهـــــــــــد ير
ــكل چرخه اي است. او با نسبت دوره هاي  و احساسي بيماران او به ش
ــد كه چرخه  ــكتة قلبي و توهمات بيماران خود متوجه ش بيماري و س
ــمي افراد هر 23  ــرار اوج و نزول انرژي فيزيكي و جس ــيكل تك يا س
ــارژ انـرژي احساسـي هـر 28 روز  ــارژ يـا دش روز يك بار و چرخـة ش
ــود. هم زمان با او و بدون اطلاع او در برلين هم  يك بـار تكـرار مي ش
دكتر ويلهلم فليس، پزشك و دوست روان شناس زيگموند فرويد اين 
ــت و ضمن تأئيد  چرخه هاي 23 و 28 روزه را با فرويد در ميان گذاش
ــور تلتچه  ــر روي افراد مختلفي آزمايش كرد. بعد از آنها نيز پروفس ب
ــتدلال و توانايي ذهني شاگردانش هميشه  ــد كه قدرت اس متوجه ش
ــيكل 33 روزه تبعيت مي كند و نه فقط  ــت و از يك س ــان نيس يكس
براي شاگردان ضعيف، بلكه براي دانشجويان قوي و مستعد نيز اتفاق 

مي افتد (حقيقت، 1386).
 براساس اصول بيوريتم، زندگي هرانسان از لحظة تولد تا لحظة 
مرگ مرتباً در سه سيكل خاص كه مانند منحني هاي سينوسي داراي 

فازهاي مثبت و منفي هستند، تكرار مى شود.

ــيكل (دورة 23روزة فعاليتهاي جسمي،  هر انسان، داراي سه س
ــت كه به نظر  ــي و دورة 33   روزة فكري) اس دورة 28 روزة احساس
مي رسد نصف دورة زماني هركدام از اين سيكلها «مثبت» و نيم ديگر 
ــند. به عبارت ديگر، در هر 5/ 11 روز اول، فعاليت  آن «منفي» باش
جسمي همراه با تحرك، انرژي، قدرت جسماني بالا، كار مفيد عاري 
ــتباه و توام با تحمل و پايداري است. در 5/ 11 روز بعد، ضعف،  از اش
خستگي، انرژي ذخيره اي كمتر و كاهش توانايي مشاهده مي شود. در 
14 روز اول دورة احساسي، خوش رويي، خوش بيني، علاقه مندي به 
ــاركت فعال در امور ديده مى شود.  كار و زندگي، علاقه مندي به مش
ــي و تندمزاجي، بدبيني و  ــراه با بداخلاقي، زودرنج 14 روز دوم هم
تحريك پذيري است. به همين ترتيب از نظر فكري، بعد از 5/ 16روز 
ــت، قدرت هوش و درك و فهم مطالب، روحية تحليلي بالا و  نخس
ــخصات آن  ــت جاي خود را به 5/ 16روز دوم مي دهد كه مش خلاقي
فراموشكاري، تنبلي فكري، مشكل بودن تمركز ذهن و تصميم گيري 

است. (جواهردشتي، 1379)

واقعيتهاي جالبي در رابطه با بيوريتم كشف شده اند؛ ازجمله:  
 1. درهنگام تولد، هر سه دوره از صفر شروع شده و بالا مي روند 
ــپس پايين مى آيند تا به نيمة خود «روز  ــند، س تا به اوج خود برس
ــانزدهم يا يازده و نيم روز» برسند. در اين حالت  چهاردهم يا روز ش
ــده است. سپس سيكل  ــمت منفي خود ش ــيكل مزبور وارد قس س
ــيكلها حول محور  ــد. اين س حركت مي كند تا به انتهاي خود برس
ــان دارند و فازهاي مثبت و منفي را به  ــطح بحراني نوس زمان يا س

وجود مي آورند:                
سيكل 1: بالابودن قدرت جسماني، تحرك، انرژي، ...                    

سيكل 2: خوش رويي، خوش بينى، علاقه مندي به مشاركت، ...                                              
سيكل 3: روحية تحليلي بالا، حافظة خوب، ادراك بالا، ...                        
سيكل 1: ضعف و خستگي جسمي، كاهش توانايي ها، ...                             
سيكل 2: بداخلاقي، زودرنجي، تندمزاجي، بدبيني، ...                       

سيكل 3: فراموشكاري، تنبلي فكري، مشكل بودن تمركز فكر، 
تصميم گيري و ...  (جواهردشتى. 1379).

        سيدحسين طلائي زواره
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ــه دوره «سيكل» دائماً درحال تكرارند و يكديگر را در  2 . اين س
بسياري نقاط قطع مي كنند.

3 . منحنيهاي بيوريتم همه با هم از صفر «لحظة تولد» شروع 
ــس از21252 روز يعني در  ــخص يافته و پ و هريك با تناوبي مش
ــه نقطه در نقطة صفر يكديگر را قطع  ــالگي، اين س حدود 59 س
ــن دورهها عددي زوج  ــد. البته چون مدت زمان يكي از اي مي كنن
مي باشد، «دورة احساسي- روحي»، هر سه منحني يك بار نيز در 
ــي سالگي «بعد از 10626 روز» با يكديگر در نقطة صفر  اوايل س

برخورد مي كنند.        
ــيكل عوض مي شود، يعني دورة مزبور  4. هنگامي كه فاز هر س
خط زمان را قطع مي كند، آن روز را «روز بحراني» مربوط به آن دوره 
ــيكل مثبت يك دوره به  مي نامند. به عبارت ديگر، هنگامي كه از س
سيكل منفي آن گذر مي كنيم و خط زمان قطع مي شود، آن روز خاص 
ــيكل  ــي» مي نامند. روز بحراني، به خصوص درمورد س را «روز بحران
ــمي، اهميت خاصي دارد. روزهاي بحراني سيكلهاي احساسي و  جس
ــتند؛ اما هنگامي كه دو سيكل در  فكري، به تنهايي، فاقد اهميت هس
ــد، آن روز، روز بحراني مربوط به  ــان را قطع مي كن ــك روز خط زم ي
سيكل است. در رابطه با اهميت روزهاي بحراني و تفسير آنها، اختلاف 
ــا روزهاي بحراني از اهميت برخوردارند يا  ــر وجود دارد و اين كه آي نظ
سيكلهاي منفي، هنوز هم به يك نتيجه گيري قطعي دست نيافته ايم. 
با اين حال به نظر مي آيد كه در روزهاي بحراني جسمي، احتمال وقوع 
ــرماخوردگي بالاست؛  حوادثي نظير تصادفات ، ناراحتيهاي بدني و س
ــري ، به طورمثال، احتمال وقوع  ــي كه در روزهاي بحراني فك درحال

اشتباهات قضاوتي بالاتر خواهدبود.                    
5 . هنگامي كه دو سيكل در يك روز، خط زمان را قطع مي كنند، 
ــيكل جسمي باشد، آن روز  ــيكل، س به خصوص اگر يكي از اين دو س
ــه سيكل همزمان و در يك روز، خط  ــت و اگر هر س «بحراني تر» اس
ــياربحراني»  ــان را قطع كنند، آن روز  اهميت خاصي دارد و «بس زم

است.
6 . در روزهاي بحراني، كه به طور متوسط 20 درصد روزها را تشكيل 
مي دهند، ريتمها تحت نفوذ يكديگر قرار مى گيرند و گاه حذف مي شوند.

ــار، يك روز بحراني حادث  ــط هر پنج روز يك ب 7. به طور متوس
ــه بحران دوگانه وجود  ــود. در طي يك سال، به طورمتوسط س مي ش
دارد. در سال سي ام يك بحران سه گانه (برخورد هر سه سيكل با خط 
زمان به طور هم زمان) به جاي سه بحران دوگانه (برخورد دو سيكل به 
ــت. به طور متوسط هر دو ماه  طور هم زمان با خط زمان) خواهيم داش
يك بار، يك دورة سه گانة مثبت و هر دو ماه، يك دورة سه گانة منفي 

خواهيم داشت (كارول، 2006).
 

مديران چگونه از بيوريتم  در مدرسه استفاده كنند
امروزه يكي از ابزارهايي كه مديران در كشورهاي پيشرفته از آن 
ــة خود را افزايش دهند، برخورداري  استفاده مي كنند تا كارايي مدرس
ــت. در ابتدا دسترسي به اين  ــاني اس از اطلاعات بيوريتم نيروي انس
ــا توجه به تعداد كاركنان و همچنين تجزيه و تحليل آنها  اطلاعات ب
ــف روزهاي بحراني، بسيار وقت گير و پر از محاسبات  به  منظور  كش
ــورداري از تكنولوژي و فن آوري رايانه منجر به  پيچيده بود؛ ولي برخ
توليد نرم افزارهاي متنوع گرديده كه به راحتي قابل استفاده شده است. 
ــق تاريخ تولد كاركنان امكان  ــن ترتيب كه با ورود اطلاعات دقي بدي

كشف حالات جسمي روحي و رواني آنان در هر روز ميسر است. 
ــتفاده از نرم افزار مذكور  ــازمان هاي صنعتي با اس    مديران در س
به نحوي برنامه ريزي مي كنند كه كارهاي حساس و دقيق در فاز مثبت، 
ــازمان افزايش   ــورت گردش كار صورت پذيرد تا بهره وري در س به ص
يابد. از طرف ديگر مديران با اطلاع از بهترين زمانهايي كه فرد توان 
ــته باشد، برنامة توسعـه و تحقيـق  خلاقيت و درك موضوعات را داش
و كسب امتيـاز ارزش افـزوده را تعقيب مي كنند. هم چنين در روزهاي 
بحراني كه از حاصل تقابل فاز مثبت و منفي سيكلها حادث مي گردد با 

مرخصي اجباري كاركنان، مانع بروز حوادث و سوانح كار مي شوند.  
 در كشور ما نيز در سالهاي اخير ضمن مطالعات و توليد مقالات 
زياد در اين خصوص اين موضوع بيش از پيش مورد توجه قرار گرفته 
است و توأم با توجه نخبگان به اين موضوع خوشبختانه نرم افزارهاي 
ــات مختلف عرضه شده است؛ ولي مديران  آن توليد و توسط مؤسس

دولتي به ندرت در مناسبات با كاركنان به اين موضوع توجه داشته اند.
نرم افزارهاى مربوط بيشتر در مراكز مشاوره، روان كاوي و خدمات 
ــاس  ــتفاده قرار مي گيرد. طراحي اين نرم افزار براس مديريت مورد اس
تئوري بيوريتم طراحي شده است كه در آن، هنگام تولد هر سه دوره 
ــروع مى شود. در اين سيستم  با  ــاني از صفر ش در فيزيولوژي هر انس
ــالانه، شبيه  ثبت تاريخ دقيق تولد، به طور خودكار در جدول تقويم س
روزشمارهايي كه در نرم افزارهاي اتوماسيون اداري استفاده مي شود، 
هر دوره از تاريخ تولد شروع مى شود و با رسم نمودار منحني در رنگهاي 
مختلف ادامه مى  يابد. منحنى قرمز رنگ مربوط به سيكل جسمي 23 

براساس اصول بيوريتم، زندگي هرانسان از 
لحظة تولد تا لحظة مرگ مرتباً در سه سيكل 

خاص كه مانند منحنيهاي سينوسي داراي 
فازهاي مثبت و منفي هستند، تكرار مى شود 
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روزه، منحني سبز رنگ مربوط به سيكل احساسي 28 روزه و منحني 
آبي رنگ سيكل ادراكي (قوه تفكر) 34 روزه است. هر منحني از تاريخ 
تولد شروع شده و در نيمة هر دوره به اوج خود مي رسد و سپس مسير 

نزولي خود را مي پيمايد.
بر اساس امكانات نرم افزارها گزارش روزانه،گزارش ماهانه و سالانة  
هر فرد ثبت مي گردد. مدير مدرسه با انتخاب فرد مورد نظر مى تواند به 
ــمي (ميزان انرژي)، احساسي و ادراكي و توضيحات  خصوصيات  جس
تكميلي در خصوص دانش آموز دسترسى يابد.  به عنوان مثال با تغيير 
فاز هر سيكل، علامت روز بحراني و يا در صورتي كه دو يا سه منحني 
در يك روز خط زمان را قطع نمايند، هشدار روز بحراني بيشتر و بسيار 
ــتر و توصيه هاي  ــان مي دهد و توضيحات بيش بحراني را به كاربر نش
مربوط را به صورت اخطار اعلام مى كند و به مدير مي گويد امروز اين 

دانش آموزان نيازمند مراقبت بيشتر و يا مستعد يادگيري هستند.
ــران مدارس ضمن توجه به اين  ــط آموزش وپرورش مدي در محي
ــم و درج تاريخ دقيق تولد  ــة نرم افزار بيوريت ــوري مي توانند با تهي تئ
دانش آموزان و حتي معلمان اطلاعات بيشتري را درخصوص سيكلهاي 
ــي و ذهني دانش آموزان به دست آورند و نوع  ــمي، حس مختلف جس
ــي را با هماهنگي مشاوران و معلمان به  ــي و درس برنامه هاي آموزش
ــوي مديريت كنند كه با توجه به تفاوتهاي فردي دانش آموزان در  نح
روزهاي مختلف سيكلهاى مذكور مورد توجه قرار گيرد. به طور مثال 
مى توان سيكل جسمي دانش آموزان برگزيده براي مسابقات ورزشي در 
نظر گرفته شود تا در حد امكان به نحو مطلوب تري تدبير و موفقيت 
ــتر در روزهاي بحراني از بروز  ــتري كسب كنند و با مراقبت بيش بيش

سوانح و حوادث فيزيكي جلوگيرى نمايند.
ــيكلهاي خود مطلع  ــن اگر معلمان از روزهاي بحراني س همچني
ــوند، در نحوة تدريس، تعامل و برخورد با دانش آموزان و همكاران  ش

نسبت به كنترل رفتار خود توجه مى كنند.
مديران با به كارگيرى اين نرم افزار مى توانند با استخراج چرخة 
ــاوران  ــاورة آن ها به مش بيوريتم دانش آموزان و ثبت در پروندة مش
ــيدن به اهداف تربيتي و پرورشي كمك  ــي در رس و مربيان پرورش

كنند.

در سطح جامعة دانش آموزي مى توان برحسب  فراواني، بهترين 
زمان برگزاري امتحانات را كه كمترين روزهاي بحراني دانش آموزان 
ــته  باشد انتخاب كرد و حتي در سطح كلان  كشور در صورت  را داش
ــم دانش آموزان مى توان زمان  برخورداري از پايگاه اطلاعاتي بيوريت
ــازمان سنجش پيشنهاد  بهينة برگزاري امتحانات كنكور را نيز به س

كرد.
□□□

بيوريتم يكي از تازه ترين موضوع ها در حيطة شناسايي ارگونومي 
ــت. اين تئورى با شناخت جنبه هاي فكري، جسمي و روحي  ذهن اس
ــي از كار و  اشتباهات  بدون   ــخص مي تواند در تقليل حوادث ناش ش
دليل ظاهري بسيار مؤثر باشد. پس شناخت و به كارگيرى آن مى تواند 
ــته باشد. مديران مدرسه   ــه سهم زيادى داش در بهبود عملكرد مدرس
ــتفاده از نرم افزارهاي آن،  ــايى اين پديدة جديد و اس مى توانند با شناس

امكان به كارگيرى آن را در مدارس فراهم كنند.
ــه رويكرد جديدى كه در  ــوزش و پرورش با توجه ب وزارت آم
ــي كه براى تغيير رفتار  ــول بنيادين نظام آموزش دارد و اهميت تح
دانش آموزان قائل است، جا دارد به اين مؤلفه بيشتر بپردازد و بستر 
ــراي بهره گيري از اين ابزار مديريتي در مدارس به منظور  لازم را ب
ــند ملي آموزش وپرورش مهيا كند. از اين رو  تحقق اهداف بلند س
ــتفاده از اين تكنيك را در دستور كار معاونت  ــت نحوة اس خوب اس
محترم پرورشي قرار دهد و از محل منابع مربوط به فناوري ارتباطات 
ــي نرم افزاري بومي در چارچوب نيازهاي تربيتي  و اطلاعات آموزش
آموزش وپرورش طراحي كند تا به صورت يكپارچه در مدراس كشور 
ــاوره قرارگيرد و با اهميت  ــتفادة مديران و هسته هاي مش مورد اس
ــتر به دانش آموز و درك رفتارهايش به عنوان عنصر اصلي در  بيش
ــي گامهاي مؤثرتري  ــد تحصيل فرايند تعليم وتربيت در ارتقاء  رش
ــود و از افزايش كارايي و اثربخشي برنامه هاي آموزشي  برداشته ش

اطمينان بيشتري حاصل گردد. ■
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        تغـــــــــــيير
دكتر حيدر توراني

اي
يره

ت گ
سرع

  

كليدواژه ها: دگرگوني سازماني، سرعت گير تغيير، فرايند كسب 
و كار.

ــازماني را هدايت كرده،  از هر مديري كه زماني يك دگرگوني س
بپرسيد: «در نحوة مديريت تغييرتان چه تفاوتي بايد وجود مي داشت.» 

احتمالاً  اين جواب را خواهيد شنيد:
«مي توانستيم (و بايد) سريع تر حركت مي كرديم.»

ــها دارند؛ آنها  ــها و اي كاش ــياهة بلندبالايي از افسوس مديران، س
ــرعت با هم متحد مي كردند،  آرزو مي كنند كاش تيم راهبردي را به س
ــرعت حمايت آنها را براي  ــريع تر در تغيير وارد و به س كاركنان را س
ــم انداز سازمان جلب مي نمودند. كاش زمان كم تري را در  نيل به چش
ــي سپري كرده بودند. افسوس مي خورند كه  انتظار يافته هاي پژوهش
ــها و اقدامات شان را مشاهده كرده بودند و  كاش نتيجة ملموس تلاش
ــتري را در كاركنان و گيرندگان خدمات سازمان (مشتريان)  تعهد بيش
ايجاد مي كردند.  هر دگرگوني عمده در سازمان مملو از چالشهاي متعدد 
است و با موانع و سرعت گيرهاي متفاوتي مواجه مي شود. مديران بايد 
براي سرعت بخشيدن به دگرگونيها، هر يك از اين سرعت گيرها را به 
ترتيب مشخص و حذف كنند. اينك انواع سرعت گيرها و نحوه و زمان 

مناسب براي حذف هر يك مورد بحث قرار مي گيرد.

خلاصه ايده
شش مانع مي توانند سرعت دگرگوني را در سازمان شما بسيار كم كنند. به ترتيب به آن ها حمله 

كنيد.
فرهنگ مديريت محتاطانه: همة كاركنان را وادار كنيد با واقعيت روبه رو شوند و قواعد بنيادين 

همكاري را بپذيرند.
فرايند مديريت روزمره كسب و كار: شروعي كارا و بدون اضافات در مسيري موازي با سيستم هاي 

موجود داشته باشيد. از ظهور موفقيت هاي ملموس اطمينان حاصل كنيد.
قفل شدن ابتكارها: تعداد ابتكارها را به سه يا چهار محدود كنيد.

مديران لجوج: با فشرده سازي فرايند شروع،  به سرعت، مشاركت مديران اصلي را جلب و افرادي 
را كه مشاركت نمي كنند ،  شناسايي و با آن ها برخورد كنيد.

كاركنان كنار كشيده: به سرعت آبشار تغييرات را به همة كاركنان سازمان برسانيد و از اين طريق 
مشاركت ايشان را تقويت كنيد.

از دست دادن تمركز هنگام اجرا: چالش هاي بالقوه نظير احساسات منفي پس از مرحلة شروع 
دگرگوني،  اعتماد بيش از حد در ميانة مسير و نوسانات حركت دائم را پيش بيني و بي اثر كنيد.
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سرعت گير اول: فرهنگ مديريتي محتاط
ــازمانهايي كه مدت زمان طولاني به دنبال تغييرند، در قالب يك مدل يكسان  س
محدود مي شوند. در اين سازمانها پيشرفت تدريجي، ذهني غالب خواهد بود. مديران 
اين سازمانها به جاي پياده سازي ايده هاي بزرگ و هدف دار و كسب نتايج برجسته، سعي 
مي كنند از اشتباهات بزرگ اجتناب كنند. آنان آن قدر در كارهاي روزمره غرق شده اند 
كه حتي زماني براي تصور دگرگوني ندارند. مشكل از آن جا نشئت مي گيرد كه تغييرات، 
ــطح در سازمان را مي طلبد كه متأسفانه اين همكاري يا  همكاري قوي مديران هم س

وجود ندارد و يا بسيار ضعيف است.
بدون چشم انداز روشن و تعهد مشخص در سطوح بالاي مديريتي، حتي توانمندترين 
و پرانرژي ترين مديران و اعضاي تيم راهبر تغيير نيز در بيان ايده هاي خود براي حركت 
به جلو دچار تعلل مي شوند. دگرگونيهاي سازماني موفق، نيازمند رويارويي مقتدرانه با 
ــت. اگر رهبر عالي،  امكان مشاركت همة مديران را در  واقعيتهاي بيروني و دروني اس
طرح ريزي برنامة جديد فراهم نكند،  ممكن است همة تلاشها به هدر رود. بدون استثنا، 
ــزوم ايفاي نقش فعال در برنامة تغيير را درك كنند. اگر  ــة اعضاي تيم تغيير بايد ل هم
ــاركت همة اعضاي تيم را در  زمان برنامه ريزي براي تغيير جلب نكنيم، در زمان   مش

اجراي برنامه،  بايد منتظر تأثير طولاني و غيرفعال اين گروه بر كل سازمان باشيم.
ــة آن را طراحي كنيم؛ به  ــخص كردن فعاليتها و اقدامات تغيير،  نقش همراه با مش
ــود تا در تدوين و اصلاح چشم اندار  گونه اي كه اين امكان براي ما و تيممان فراهم ش
ــات و مراحل آن را يك بار پيش از  ــپس همة اقدام ــدل كار راه خود را باز كنيم. س و م
نتيجه گيري و نهايي شدن،  به صورت عملي،  در سازمان محلك بزنيم. اين اقدام،  ما را 
قادر مي سازد تا مشكلات مهم را برطرف و تصميمات دشوار را اتخاذ كنيم. با اجتناب از 
يك شروع اشتباه،  نيازي نخواهد بود كه مجدداً به سؤالات راهبردي، بازآفريني عناصر 

اصلي كار و اولويت بندي دوبارة اقدامات طراحي شده مراجعه كنيم. 

سرعت گير دوم:
 فرايند مديريت كسب و كار روزمره

ــط  ــلام تغييرات بزرگ توس ــان اع در زم
ــازمان،  مديريت فرايندهاي روزمرة  رهبران س
سازمان با حداكثر ظرفيت در حال انجام است. 
ــروع دگرگوني،  در  به زور وادار كردن فرايند ش
تقويم جلسات از پيش تعيين شدة سازمان باعث 
مي شود كاركنان و ساير مديريتها با اين مرحلة 
ــي مخالفت كنند. راه حل، ايجاد فرايندي  اساس
ــك در كنار فرايند  ــده و چاب جديد و تقويت ش
ــاخت تا  ــرة مديريت ، ما را قادر خواهد س روزم
تغييرات سازمان را سرعت بخشيم. شايد يكي 
از مهم ترين دلايل توجيهي براي حركت مستمر 
سازمان، سرعت بخشيدن به چرخة يادگيري و 
ــازماني از طريق فعاليت هاي هر روز  تطابق س
باشد. لحظه اي كه راه حل به نظرتان رسيد، به 
ــرعت آن را به اجرا بگذاريد. اگر ثابت شد راه  س
حل درست نبوده، به سرعت آن را كنار گذاشتم 
و از اين تجربه براي دگرگوني سازمان استفاده 

كنيد.

1
2

3
سرعت گير سوم؛ قفل شدن اقدامات

رهبران اجرايي ممكن است فاقد بصيرت و شجاعت كافي براي كنارگذاشتن اقدامات شكست خورده 
باشند. اين افراد به طور معمول از آن بيمناك هستند كه اگر به انتخاب مسير يا زمان بندي اشتباه اعتراف 
كنند توانايي شان در ترغيب ساير اعضاي تيم براي آزمايش كردن راه حلهاي ديگر كم شود. بنابراين به جاي 
اعتراف به اشتباه،  سعي مي كنند اقدامات تازه اي را روي اقداماتي شكست خورده سوار كنند كه نتيجه اي جز 

قفل شدن اقدامات در يكديگر نخواهد داشت.
قفل شدن اقدامات در آغاز بي ضرر به نظر مي رسد، ولي اگر هم زمان و بدون در نظر گرفتن اولويت بندي 
و سوگيري راهبردي سازمان باشد، اين لايه هاي متعدد دفعات به راحتي سازمان را در خود غرق خواهند 
كرد. مديراني كه سعي مي كنند بار زيادي به سازمان تحميل كنند،  در نهايت باعث فقل شدن آن مي شوند. 

اگر الويت و توالي برنامه ها مشخص نشده باشد،  ممكن است ظرفيت اجرايي كاركنان اشباع شود.
ــتوركار عملياتي خود را به سه يا حداكثر چهار اقدام محدود كنيم. و  ــت كه دس بهترين راه حل آن اس

13سنجه هاي شفافي براي خروجي آن ها تعريف كنيم.
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سرعت گير پنجم: كاركنان كناركشيده
چگونگي برخورد با كاركنان كناركشيده نيز بسيار 
مهم است؛ زيرا آنان مي توانند به طور جدي سرعت 
پيشرفت تغييرات را كند كنند. اگر نتوانيم به سرعت 
مشاركت  همة كاركنان را جلب كنيم و در آنان نسبت 
به ايجاد تغييرات تعهد ايجاد كنيم، ممكن است پيش 
از دريافت اولين پيام دگرگوني و تغيير وارد چالشهاي 
جديد شويم. برگزاري دوره هاي آموزشي و توسعه و 
در هم آميزي آن ها و نيز گردهم آيي كاركنان و توجيه 
ــاركت آنان مي تواند كمك  و هم سو ساختن و مش

خوبي باشد تا بر چالشهاي جديد فائق آييم.

سرعت گير چهارم: مديران و كاركنان لجوج
ــتند در  ــران لجوج، آن هايي كه قادر نيس ــدت كاركنان و مدي ــل دراز م تحم
ــده در تغييرات و  ــل كنند،  از موارد بازدارن ــازمان عم حد انتظارات برنامة تغيير س
دگرگوني هاي سازمان است. بسياري از مديران حتي در صورت درك اين مشكل، 
ــعي مي كنند از ايجاد تعارض پرهيز كنند و با شفافيت و كارآمدي برنامه ها،  به  س
سرعت آنان را متقاعد نمايند. اين افراد معمولاً سه دسته اند: دستة اول، افرادي كه 
پذيراي سريع هستند و پيش از درك كامل برنامة تغيير با آن همراه مي شوند،  دستة 
ــتند. اين افراد كساني هستند كه خود را در شمار بازندگان  دوم، انكاركنندگان هس
ــيار نگران هستند؛ دستة سوم،  ــازماني بس تغيير مي دانند و در جريان بازآفريني س
تعهد گريزان اند. آنان ممكن است اعتقادي به رويكرد شما نداشته باشند،  ولي چون 
مي بينند دگرگوني  سازمان در حال نتيجه دادن است،  نظر مخالف خود را نيز ابراز 
ــروع تغييرات واضح و روشن باشد،  مي توانيم برخي از  نمي كنند. چنانچه فرايند ش
آنان را شناسايي و تكليفمان را با آنان مشخص كنيم. اين كار پيغامي است محكم 
ــت از لجاجت و به ويژه تعهد گريزي  ــاير اعضا و كاركنان سازمان تا دس براي س

بردارند.

سرعت گير ششم: از دست دادن تمركز در مرحلة اجرا
ــازمان قرار گرفتند،  ــير بازآفريني س وقتي مديران و كاركنان در مس
نگه داشتن آن ها در مسير، از طريق تنظيم اهداف واسطه اي عيني و قابل 
رويت، اهميت پيدا مي كند. آخرين چيزي را كه به آن نياز خواهيم داشت،  
پرسيدن سؤال آيا به مقصد رسيده ايم؟» در افرادي است كه مرحله هاي 
ــري كرده اند. اين موضوع حياتي  ــروع دگرگوني را رهب برنامه ريزي و ش
است؛  زيرا هر چه دگرگوني در سازمان با قدرت و مشاركت بيش تري آغاز 
ــطوح بالاي انرژي،  تمركز و عملكرد دشوارتر  شود،  حفظ و نگه داري س

خواهد بود.
پس از تمركز بر هم سويي و تعهد در جلسات بارش فكري و آبشاري، 
ــوند. گاهي حركت  ــت به كار ش  افراد بايد براي انجام تعهدات خود دس
ــدن از ايده هاي  ــتباه، جدا ش از مرحلة برنامه ريزي به مرحلة اجرا، به اش
بزرگي تصور مي شود كه اساس مرحلة شروع را تشكيل مي دادند. اگر در 
ــة اجرا،  كار روزمره دوباره در كانون توجه قرار گيرد،  ممكن  ابتداي مرحل
ــت عادات گذشته به آهستگي به سيستم نزديك شوند. رهبراني كه  اس
ــاركتي و شفاف آغاز كرده باشند،  احتمالاً  كار خود را در يك فضاي مش
ــاير فعاليتهاي مهم  به وضعيت كنترل برمي گردند يا توجه خود را به س

معطوف مي دارند.

نكتة پاياني اين كه:
حتي يكي از سرعت گيرهاي مذكور 
هم به تنهايي مي تواند باعث توقف تمام 
فرايند دگرگوني و تغيير سازمان و همة 
عملكردهاي فوق العاده اي شود كه برنامة 

تغيير، نويدبخش آن ها بوده است.■
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پنجره هاي تميز
زن و مرد جواني به محله جديدي اسباب كشي كردند. روز بعد ضمن 
صرف صبحانه، زن متوجه شد كه همسايه اش در حال آويزان كردن 
رخت هاي شسته است و گفت: «لباسها چندان تميز نيستند. انگار 
ــويد. احتمالاً بايد پودر لباسشويي بهتري  نمي داند چطور لباس بش
ــت. هر بار كه زن  ــرش نگاهي كرد، اما چيزي نگف ــرد.» همس بخ
ــايه لباسهاي شسته اش را براي خشك شدن آويزان مي كرد،  همس
ــا اين كه حدود يك ماه  ــان حرف را تكرار مي كرد، ت ــوان هم زن ج
ــهاي تميز روي بند رخت تعجب كرد و به  بعد، روزي از ديدن لباس
همسرش گفت: «ياد گرفته چطور لباس بشويد. مانده ام كه چه كسي 
درست لباس شستن را يادش داده!». مرد پاسخ داد: «من امروز صبح 

زود بيدار شدم  و پنجره هايمان را تميز كردم!»
ــاهده  ــت. وقتي كه رفتار ديگران را مش زندگي هم همين طور اس
ــره اي كه از آن  ــفافيت پنج مي كنيم، آن چه مي بينيم به درجه ش
مشغول نگاه كردن هستيم بستگي دارد. قبل از هر گونه انتقادي، بد 
نيست توجه كنيم  به اين كه خود در آن لحظه چه ذهنيتي داريم و 
از خودمان بپرسيم آيا آمادگي آن را داريم كه به جاي قضاوت كردن 

فردي كه مي بينيم در پي ديدن جنبه هاي مثبت او باشيم؟ ■

ــتادان رشته فلسفه، در  يكي از اس
يكي از دانشگاه ها وارد كلاس درس مي شود و به 

دانشجويان مي گويد مي خواهد از آنها امتحان بگيرد. سپس 
ــي اش را بلند مي كند و مي گذارد روي ميزش و مي رود پاي  صندل

تخته سياه و روي تابلو، چنين مي نويسد:
ثابت كنيد كه اصلاً اين «صندلي» وجود ندارد!

دانشجويان،  مات و منگ و مبهوت،  هرچه به مغزشان فشار مي آورند و 
ــفي و رياضي را زير و رو مي كنند،  هرچه فرضيه ها، فرمولهاي فلس

نمي توانند از اين امتحان سربلند بيرون آيند. تنها يك دانشجو، 
با دو كلمه، پاسخ استاد را مي دهد. او روي ورقه اش 

مي نويسد: «كدام صندلي؟» ■

انكار

ني
ن مع

ز اي
ه ا

نكت
ك 

ي

فائزه  سادات باقري
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غنى سازى 
اوقات استـــــــراحت

ناهيد كسايى كوپايى
 مدير دبستان دخترانه ى فرهنگيان2، ناحيه ى دو اصفهان

انسان در هر شرايط سنى و هر موقعيت 
اجتماعـى و در تمامـى مكانهـا و زمانهـا در حـال 

يادگيرى اسـت. در بين اقشـار مختلف مردم، كودكان و 
نوجوانان بيش از سـايرين پذيراى يادگيرى هستند. در اين 

ميان، مدرسـه به عنوان يك فضاى آموزشـى به يادگيرى افراد 
كمـك مى كند و نقـش قابل توجهى در فراينـد ياددهى ـ يادگيرى 

دارد. بسـيارى از آموزشـها، پيامهـاى تربيتـى، برنامه هـاى هنرى و 
خلاقيتـى در قالبهـاى مختلف و به صورت مسـتقيم و غيرمسـتقيم به 
دانش آمـوزان عرضه مى گردد. آنان نه تنها با حضور در كلاسـهاى درس 
و طى آموزشـهاى رسـمى ياد مى گيرند، بلكه در حين بازى و تفريح نيز با 
پاره اى از قوانين، هنجارها و برنامه هاى تربيتى آشنا مى شوند. آنها پس از 
يك جلسه فعاليت آموزشى، دقايقى را به عنوان زنگ تفريح از كلاس خارج 
مى شود. مجدداً  به كلاس باز مى گردند. بنابراين فضاى خارج از كلاس بايد 
قابليت اجراى برنامه هاى آموزشى و پرورشى را داشته باشد. هدف اصلى 
آموزش و پرورش ارتقاى دانش، مهارت و نگرش انسانها و كمك به رشد 
و تكامل همه جانبة فراگيران اسـت و فضاهاى آموزشى ما از شرايط و 
امكانات مناسبى جهت پياده سازى اين هدف برخوردارند. بنابراين به 
عنوان مدير بر آن شدم تا از زمانهاى كوتاه ساعت تفريح در جهت 

بهره ورى از كاركردهاى سـاعات فراغت براى پيشبرد اهداف 
كتب درسـى و برنامة سـالانه اسـتفاده كنم. در اين رابطه 

پس از ايجاد زمينه هاى فيزيكى لازم و فرهنگ سازى 
بايسـته در افراد مجموعه، روشـهاى عملكردى 

مناسب كه قابليت اجرايى بالايى داشتند، 
مورد استفاده قرار گرفتند.

ناهيد كس
 مدير دبستان

عنو
به

انسان در هر شرايط سنى و هر موقعيت
اجتماعـى و در تمامـى مكانهـا و زمانهـا در حـال 

و كودكان مردم، مختلف اقشـار بين در اسـت. يادگيرى
1

اجراى نمايشهاى زنگ تفريح
ــتاى تحقق اهداف كتاب  ــها در راس اين نمايش

ــمانى و زبان آموزى پاية پنجم و برنامة سالانة  هديه هاى آس
ــته  پخش فعاليتهاى ويژه بود. در اين كتابها از دانش آموزان خواس

ــده موارد متعددى را با توجه به خلاقيتهاى خود به نمايش درآورند  ش
و نمره هاى خارج از كلاس دريافت كنند. با توجه به حجم زياد كتابها و 

تعداد زيادى دانش آموزان (40نفر)، از دانش آموزان كلاس خواسته شد كه 
سه شنبة هر هفته (زنگ تفريح دوم) به حياط بروند، دو دايرة بزرگ در حياط 
رسم كنند و بچه ها را در اطراف اين دايره ها به تماشاى نمايش فراخوانند. 
سپسس به صورت پانتوميم نمايشها را اجرا كنند تا شلوغى زنگ تفريح 

ــيدن صدا به مخاطبان نباشد. با اجراى اين نمايش هم  مخل رس
ــتان راحت تر  ــد، هم معاون دبس ــاى ويژه اجرا مى ش فعاليته

ــى كند و هم در زمان آموزش  مى توانست نظم بخش
كلاسى صرفه جويى به عمل مى آمد.

استفاده از ايستگاه مطالعه2
ــاد و تقويت  ــت در جهت ايج ــن فعالي اي

ــه در بين دانش آموزان طراحى و اجرا  مهارت مطالع
ــد. در ساعات تفريح از چند ميز و صندلى و هم چنين  ش

ــورد علاقة  ــردن كتاب هاى م ــوص آويزان ك پاية مخص
ــتاى ايجاد انگيزه و  دانش آموزان و يا منتخب معلمان در راس
دروس كلاسى استفاده شد. در كنار كتابها از مجلات مناسب 
كه هر ماهه از طرف دبستان خريدارى مى شد نيز استفاده 
كرديم و به اين ترتيب در كنار آموزش مطالعه با همكارى 

كادر دبستان و معلمان علاقه مند، فرهنگ استفاده از 
رسانه هاى عمومى و مجلات مخصوص نيز 

تقويت شد.

دبستان و ر
رسانه هاى

ت

ــى كند و هم در زمان آموزش  توانست نظم بخش
كلاسى صرفه جويى به عمل مى آمد.

ههعهههه للالللل استفاده از ايستگاه مط
ا ا ال ف ا

تجربه هاى مديريتى
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3
استفاده از تابلوهاى آموزشى

ــت تا بتوان بين علاقة  ــبى اس تلفيق فرصت مناس
ــده و محتوا ارتباط برقرار كرد؛ زيرا در رويكرد غيرتلفيقى،  يادگيرن

به ساختار دروس توجه افراطى مى شود و در نتيجه به نيازهاى يادگيرنده 
توجه نمى شود. در رويكرد تلفيقى، نيازهاى فرد و جامعه بيشتر مورد تأكيد است 

و در اين ميان اصل آن است كه همة دروس به رشد دينى كمك كنند، چون اگر 
رشد دينى صرفاً  مأموريت درس دينى محسوب شود، كارايى لازم را نخواهد داشت. 

در ارائة مطالب و دروس مختلف بايد نسبت آن با تربيت دينى مدنظر گرفته شود. در 
راستاى توجه خاص به تلفيق دروس، غنى سازى ساعات تفريح و برنامة سالانه به ويژه در 
بخش آموزشى ـ پرورشى - بهداشتى، پنج تابلوى آموزشى جهت استفادة دانش آموزان 
و كادر دبستان در حياط دبستان نصب شد كه بر روى آنها، در روزهاى مختلف هفته، 
براساس برنامه اى از قبل تعيين شده و گاهى اعلام نياز ضرورى يكى از همكاران يا 
دانش آموزان، مطالبى با عنوانهايى مانند دوست يابى، بهداشت، تمرينهاى خلاقيتى 

ــى براى علاقه مندان حاضر ارائه شد. تابلوى آموزشى غيرعمومى  و يا پژوهش
با عناوينى مانند قرآن، با هم بخنديم و علمى و پژوهشى نيز در راهروها 

ــردى يا چند نفره به آنها  ــد كه دانش آموزان به صورت ف نصب ش
ــركت  ــل آنها به صورت داوطلبانه ش ــه و در تكمي مراجع

ــع از آموزش پنهان بهره مند  مى كردند و در واق
مى شدند.

نمايشگاه دائمى4
ــواردى كه در  يكى از م

ــاد و تقويت خلاقيت، انگيزه و  ايج
يادگيرى تأثير بسيار بسزايى دارد بازديد 

ــت. به همين منظور با  ــگاهها اس از نمايش
برنامه ريزى و استفاده از انواع كارهاى مهارتى 
ــاس  ــهاى مختلف، براس ــى كلاس و پژوهش
ــد و هر بار تعدادى  اهداف كتابها بر پا مى ش
ــوزان و اعضاى  ــن دانش آم ــا از بي راهنم

شوراى دانش آموزى تعيين مى شدند تا 
توضيحات لازم به بازديدكنندگان 

داده شود.

اعزام سفير در بين دانش آموزان5
ــت  ــى از شكس ــات تربيت ــاى تحقيق يافته ه

دانش آموزان در انطباق خود با جهان متغير حكايت مى كنند. 
راه كارى كه براى حل اين مسئله ارائه مى دهند، توسعة مهارتهاى 

ــد مهارتهاى اجتماعى) از طريق  ــاز براى زندگى كنونى (مانن موردني
ــى است. به همين منظور از اعضاى شوراى  تلفيق آن ها در برنامة درس
دانش آموزى و ديگر دانش آموزان براساس توانايى آن ها و يا براى تقويت 
بعضى مهارتهاى اجتماعى شان، سفرايى با عنوان سفير علم، سفيردوستى 
و سفير بهداشت و ... انتخاب مى شدند. آنها در ساعات تفريح در بين 
ــا توجه به عناوين  ــوزان حركت مى كردند و مطالبى را ب دانش آم

ــتند و با اين كار  ــخصيتى خود با بچه ها در ميان مى گذاش ش
ــب دانش و مهارتهاى اجتماعى  انگيزة لازم را راه كس

موردنياز ايجاد مى كردند. ■ ايجاد تريبون آزاد6
ــورت ماهيانه و با  ــرح به ص اين ط

هماهنگى شوراى دانش آموزى براى گفت وگوى 
دانش آموزان با مديريت دبستان اجرا مى شد كه براى بالا 

بردن سطح تفكر انتقادى در مجموعه افراد، اعلام نقاط قوت، 
كاهش كاستيها و بيان پيشنهادات مفيد بود.

با اجراى اين طرح، زمينة حضور فعال و بانشاط دانش آموزان 
فراهم شد و ساعات تفريح مطلوبيت و جذابيت بيشترى داشت. 
ــخگويى به فرمهاى  ــاهدات، مصاحبه ها و هم چنين پاس مش

ــد، حاكى از آن  ــنجى كه در اين رابطه طراحى ش نظرس
ــراه بوده و  ــراى طرح با موفقيت هم ــت كه اج اس

دانش آموزان و معلمان خواستار ادامة طرح 
هستند.

ــتتند و با اين كار ها در مياان مىىىىى گذاش
ــب دانش و مهارتهاى اجتماعى

■ ■مى كردند.
ــ انگيزة لازم را راه كس
موردنياز موزان 

شت. 
هاى
ن 

ــب دان
 ايجاد م

شدند تا 
يحات لازم به بازديدكنندگان 

داده شود.
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دبيرستان به آن ها وام مي داد و يادآوري مي كرد كه اين وجوه،  قرضي است كه 
مدرسه به آن ها مي دهد و لازم است دانش آموز پس از فارغ التحصيلي،  رقم 
بدهي اش را با افزودة متعارفي كه بر اساس نرخ هاي بهرة بانكي به مبلغ وام 
تعلق مي گيرد، برگرداند. آقاي ع.ص، اولين سرمايه هاي مربوط به اين نوع 
وام دانش آموزي را با مساعدت چندنفر از بازاريان فراهم كرده بود. علاوه بر 
اين،  اين دبيرستان شاهد انواع و اقسام برنامه هاي نگه داشت ديگر هم بود 
كه تشويق ها و ايجاد انگيزه هاي مادي و معنوي فراوان،  احترام گذاشتن 
به بچه ها و برگزاري برنامه هاي تأثيرگذار معنوي از جملة آن ها بود. آغاز 
چهارمين سال مدريت آقاي ع.ص،  با شروع مديريت آقاي الف.پ در ادارة 
ــد. رئيس اداره معتقد بود با مديران  آموزش و پرورش محل همزمان ش
مدرسه هايي كه آزمون ورودي برگزار مي كنند،  بايد برخورد كرد. از اين رو 
آزادي عمل هر سالة آقاي ع.ص را از بين برد و با مشخص كردن نام دو 
مدرسة راهنمايي تحصيلي كه تقريباً  در حوالي دبيرستان ش.ر. الف واقع 
شده بودند،  اعلام كرد كه اين دبيرستان، نه تنها نبايد آزمون بگيرد،  بلكه 
فقط و فقط بايد فارغ التحصيلان خرداد و شهريور اين دو مدرسه را با هر 

كيفيتي كه از لحاظ تحصيل و خانواده دارند،  ثبت نام كند.
اعلام اين تصميم،  با چالش هايي مواجه شد. معترضان علاوه 
بر اولياي متقاضي، شامل مدير و كاركنان دبيرستان نيز بودند. آن ها 
مي گفتند وقتي هيچ مشكلي نيست و نظام مديريت منابع انساني 
مدرسه،  به خوبي كار مي كند،  چرا بايد به دست خودمان محدوديت 

ايجاد كنيم.
ــس اداره را كه از  ــش از اندازة رئي ــاي ع.ص، وقتي اصرار بي آق
مديريتش تنها چند ماه مي گذشت، مشاهده كرد، علي رغم دلبستگي 
ــتان ش.ر. الف پيدا كرده  و علاقه مندي فراواني كه به كار در دبيرس
بود،  از مديريت استعفا داد و استعفاي او،  در كمال تعجب و به راحتي 
پذيرفته شد. به اين ترتيب، مديري تلف شد تا سامانة كارآمد پذيرش،  
جذب و نگه داشت مناسب دانش آموزان در دبيرستاني كه بي عيب و 

نقص كار مي كرد،  دچار اختلال و چالش هاي فراوان شود.

 راه هشتاد و دوم
  اهمال در پذيرش، بهسازي و نگه داشت اصولي دانش آموزان

ــي د.م در يكي از  ــة راهنماي خانم م. ر. ز، مدير مدرس
شهرهاي استان گيلان بود. او طبق بخش نامه اي كه از اداره 
ــده بود فقط فارغ التحصيلان  ــت كرده بود،  موظف ش درياف

 راه هشتاد و يكم
 پذيرش،  بهسازي و نگه داشت مناسب دانش آموزان

ــتان ش.ر. الـف در يكي از  ــاي ع.ص،  مدير دبيرس آق
استان هاي جنوبي كشور بود. او در مدرسه اي فعاليت مي كرد 
كه در ميان اوليا،  آموزشگاهي برتر شناخته مي شد. تعداد افرادي 
كه براي نام نويسي به دبيرستان مراجعه مي كردند،  خيلي بيشتر 
ــه بود. از اين رو آقاي ع.ص،  به قول خودش  از ظرفيت مدرس
ــامانة مديريت منابع انساني مدرسه در بعد دانش آموزي» را  «س
طوري طراحي كرده بود كه به اين قبيل مراجعات و استقبال اوليا 
پاسخ دهد. اين مدير مدرسه،  دانش آموختة رشتة مديريت آموزشي 
بود. او از ميان درس هايي كه در دوران تحصيل دانشگاهي خوانده 
بود، توجه به منابع انساني مدرسه،  از جمله دانش آموزان را به خوبي 
ــاي ع.ص معتقد بود حال كه تعداد مراجعان ما  ــرا گرفته بود. آق ف
ــت،  بايد براي پذيرش دانش آموزان از اصولي پيروي كنيم  زياد اس
ــه سالي كه در مديريت اين  ــاند.  او در س كه حق را به حق دار برس
ــتان دوام آورد،  براي ورودي دانش آموزان به مدرسه آزموني  دبيرس
برگزار مي كرد كه 50 امتياز از 100 امتياز ورود به دبيرستان را شامل 
ــد. آقاي ع.ص براي 50 امتياز باقي مانده،  موارد زير را در نظر  مي ش
مي گرفت: گفت وگو با پدر،  مادر و خود دانش آموز (15 امتياز)،  ميانگين 
ــه درس علوم،  رياضيات،  عربي و زبان انگليسي دانش آموز  نمرات س
ــال سوم راهنمايي تحصيلي (15 امتياز)،  سكونت دانش آموز در  در س
ــاز). از ديد او  ــتان (10 امتياز) و موارد خاص (10 امتي نزديكي دبيرس
ــب  موارد خاص،  مواردي چون يتيم بودن دانش آموز،  وضعيت نامناس
خانوادة دانش آموز از لحاظ اقتصادي و توصية افراد آگاه و خبره در مورد 
فرد متقاضي را شامل مي شد. او معتقد بود اگر بچه اي با استعداد است، 
 ولي از لحاظ اقتصادي يا خانوادگي مشكل دارد، نبايد از تحصيل در اين 

دبيرستان دولتي كه متقاضيان فراواني داشت،  محروم شود.
شيوة انتخابي آقاي ع.ص در پذيرش دانش آموزان و روش هايي كه 
براي بهسازي و نگه داري آن ها در سال هاي آتي داشت،  وضعيتي را رقم 
زده بود كه اولاً كسي احساس نمي كرد در حقش اجحاف شده و به ناحق 
وارد دبيرستان نشده است، ثانياً بچه ها بيش از پيش به برنامه هاي گوناگون 
بهسازي و نگه داري علاقه مند مي شدند تا در اين دبيرستان بمانند و به فكر 
ــند. از جمله برنامه هاي نگه داري،  به ويژه در  رفتن به مدرسه اي ديگر نباش
مورد دانش آموزاني كه از لحاظ اقتصادي در وضع نامناسبي بودند،  اين بود كه 
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مسئول مقطع مي گفت: «اين كه شما مشخص كرده ايد اين خانم به مدرسة 
من بيايد،  تنها يك طرف قضيه است. بايد ببينيم آيا مدرسه هم قبولش دارد 
يا نه؟» او با همه ى معلماني كه از سوي مقطع براي كار در مدرسة او انتخاب 
ــدند،  مصاحبه مي كرد و تنها پس از سبك، سنگين كردن آن ها اجازه  مي ش
ــة او مشغول كار شوند. علاوه بر اين، براي تمامي ماه هاي  مي داد در مدرس
سال تحصيلي، به ويژه شهريور و مهرماه، برنامه هاي آموزشي گوناگوني را 
ــوراي دبيران و يا  ــات ش ــراي معلمانش تدارك مي ديد كه در قالب جلس ب
جلسات آموزش ويژه به اجرا گذاشته مي شد. هم چنين انتخاب، خريد و در 
اختيار گذاشتن آخرين كتاب هاي علمي-تربيتي در زمينة كاري هر يك از 
دبيران، آبونمان كردن همة آن ها براي مجلات تخصصي رشد و مشاركت 
در كلية كارهاي علمي منطقه،  استان و وزارت خانه ها ازجمله كارهايي بود 
كه خانم گ. الف براي بهسازي معلمانش انجام مي داد. علاوه بر اين به 
ندرت دبيري پيدا مي شد كه پس از جا افتادن در دبيرستان ش. س قصد 
ــتان ديگر را داشته باشد. همة  ــه و رفتن به دبيرس بيرون آمدن از مدرس
دبيران اين مدرسه معتقد بودند خانم گ. الف، آن قدر طرح و برنامة متنوع 
ــت معلمان دارد كه كمتر كسي به سرش  مادي ـ معنوي براي نگه داش
مي زند مدرسه را ترك كند. در اين دبيرستان،  احترام به معلم حرف اول را 
مي زد و روابط انساني بين همكاران زبان زد بود. مدير مدرسه،  قدر كسي 
را كه براي دانش آ موزان تلاش مي كرد، مي دانست. علاوه بر اين،  تقريباً  
ــاي عادي و معمول اداري مانند  ــچ يك از دبيران براي انجام كاره هي
گرفتن گواهي انجام كار، معرفي نامه و دريافت و تعويض دفترچة بيمه 
به اداره نمي رفتند و اين قبيل كارها را يكي از كاركنان اداري يا مدير و 
معاونان مدرسه كه براي انجام كارهاي اداري به منطقه مي رفتند، انجام 
ــتان صندوق قرض الحسنة داخلي داشت و  مي دادند. هم چنين دبيرس
ــاده اي كه از طرف مدرسه آماده  همكاران در هنگام ظهر،  با ناهار س
ــد،  پذيرايي مي  شدند. خانم گ. الف معتقد بود همة اين كارها،  مي ش
ــي از اقداماتي است كه مدرسه در چارچوب نگهداري كاركنان   بخش

خود انجام مي دهد.
سه سال قبل، مسئول مقطع متوسطه كه از مدت ها پيش نسبت 
ــود،  در صدد برآمد  ــط خانم گ.الف معترض ب به گزينش نيرو توس
ــت و تحمل وي را آزمايش كند. او  ــتان را اذي به نوعي مدير دبيرس
ــرده بود،  از ميان دبيران  ــاس اعلام نيازي كه خانم گ.الف ك براس
ــرد و براي كار در  ــارى مدارس ديگر، چندنفر را انتخاب ك در اختي
دبيرستان ش.س برايشان ابلاغ تدريس فرستاد. اين دبيران،  عمدتاً  
معلمان ضعيفي بودند كه مديران ساير دبيرستان ها آنها را نخواسته 

بودند و طبيعي بود كه از كيفيت كاري مناسبى برخوردار نبودند.

دبستاني را كه در نزديكي مدرسة د.م واقع شده بود، در كلاس 
ــام مي داد،  ولي  ــد. او اين كار را انج ــي ثبت نام كن اول راهنماي
ــه ها با معدل هاي بالا هم مراجعه  ــاير مدرس اگر دانش آموزان س
مي كردند، به آن ها «نه» نمي گفت. حتي در اين وسط، به توصية 
برخي همكاران،  چند نفري را هم از اين جا و آن جا پذيرش مي كرد 
و به ناچار جمعيت كلاس هاي مدرسه،  به ويژه كلاس اولي ها،  از 

مرز سي و چند نفر بالاتر مي رفت.
ــورد پذيرش دانش آموزان هيچ  خانم م.ر.ز هم چنان  كه در م
ــه و برنامه ها و  ــراي آن كه آن ها را به مدرس ــت،  ب برنامه اي نداش
ــاي آن علاقه مند كند هم هيچ برنامه اي ترتيب نمي داد.  فعاليت ه
علاوه بر اين اگر دانش آموزى به دلايلي قصد مي كرد به مدرسه اي 
ــد. او اصلاً فكر نمي كرد كه  ــود،  مانع كار او نمي ش ديگر منتقل ش
ــه،  پذيرش، آماده سازي،  ياددادن قوانين و مقررات  براي يك مدرس
ــاختن دانش آموز با اصول ادارة مدرسه چه قدر انرژي،  و منطبق س
زمان و حتي هزينه برده است. از اين رو در اين مدرسه كه جمعيت 
كلاس ها در اول سال اغلب بالاي سي و پنج نفر بود،  در پايان سال 
ــي نفره در هر كلاس بوديم. به  ــاهد جمعيتي تقريباً  س تحصيلي ش
عبارتي ديگر مدرسة د.م هيچ برنامه اي براي پذيرش، بهسازي و نگه 
ــت و اساساً دانش آموز را آن  قدرها هم  داشت دانش آموزان خود نداش

مهم نمي دانست كه برايش برنامه اي داشته باشد.
علي رغم اين كه ممكن است ذكر سرنوشت مديريتي خانم م.ر.ز، 
باز به مذاق برخي ها،  به ويژه رؤسا و معاونان ادارات آموزش و پرورش 
كشور خوش نيايد، بايد يادآوري كنيم كه اين خانم، صرفاً به خاطر اين 
ــة تحت  ــه ميانگين تعداد دانش آموزان در پاية اول راهنمايي مدرس ك
ــود، از كار بركنار  و به  ــش از نرم مصوب وزارتي بالاتر رفته ب مديريت

اهمال در پذيرش بهينة دانش آموزان در مدرسه متهم شد.

 راه هشتاد و سوم
 پذيرش، بهسازي و نگه داشت مناسب معلمان

ــي از مناطق جنوبي  ــتان ش.س در يك خانم گ.الف مدير دبيرس
ــه اي دولتي كار مي كرد،  در مورد  تهران بود. او علي رغم اين كه در مدرس
پذيرش، بهسازي و نگه داشت معلمانش برنامه هايي را به اجرا مي  گذاشت 
ــد. مثلاً  كه در برخي مواقع موجب بروز چالش هايي بين او و اداره مي ش
ــتاد،  نمي پذيرفت و به  او به راحتي،  هر دبيري را كه اداره براي او مي فرس
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ــه اختصاص مي يافت و از آموزش و  خوردن چلوكباب كوبيده در پايان جلس
ــت و به روزآوري نيروها خبري نبود. آقاي ب. ش معتقد بود معلمي كه  تربي
ــوزش ببيند و هر نوع تلاش در اين  ــكل دارد، نمي تواند آم هزار و يك مش

زمينه،  آب در هاون كوبيدن است.
از همة اينها بدتر،  عوض شدن اكثريت قابل توجه معلمان مدرسه در 
ــال تحصيلى بود. عده اي از معلمان كه نمي توانستند سوختن   طي هر س
ــك را با هم ببينند،  در پايان سال تحصيلي درخواست مي كردند  تروخش
ــت آنها  ــه بروند و جالب اين جا بود كه به راحتي با درخواس كه از مدرس
موافقت مي شد. سه نفر از اين معلمان كه در آخرين سال مديريت آقاي 
ب. ش براي رفتن از اين مدرسه،  درخواست انتقالي داده بودند،  به مسئول 
مقطع راهنمايي گفتند: «مدرسه چيزي ندارد كه به آن دل خوش كنند، 
ــار احترام آميزي و به قول يكي از  ــكري، نه رفت  نه تقديرنامه اي، نه تش
آنها كه با شوخي مي گفت، نه نان و پنيري در زنگ تفريح و نه لبخند 
ــوي مدير مدرسه». درواقع اينها كه معلمان با زبان  محبت آميزي از س
سادة معلمي مي گفتند، همان سياستهاي نگه داشت منابع انساني است 
كه لازم است سازمانها براي تروخشك كردن  و سرزنده نگه داشتن 

نيروهاي خود در نظر داشته باشند. 
ــتند، وضع  ــه را داش ــراض معلماني كه قصد رفتن از مدرس اعت
ــه از لحاظ ظاهري،  نتايج نامناسب دانش آموزان در  نابهنجار مدرس
ــئول مقطع از  ــابقة ذهني مس ــال تحصيلي و س امتحانات پايان س
پذيرش بي دردسر معلمان مشكل دار از سوي مدير مدرسه،  همگي 
ــة «بررسي وضعيت مديران  ــت به دست هم دادند تا در جلس دس
مدارس راهنمايي تحصيلي منطقه براي ابقا، تذكر و يا تعويض»1، 
آقاي ب. ش تقريباً  هيچ مدافعي نداشته باشد و اكثريت حاضران، 
به تعويض و بركناري او از مديريت مدرسة الف. الف رأي بدهند. 
ــئول مقطع،  آقاي ق. غ،  دبير رياضي فعال  ــنهاد مس آنها با پيش
مدرسه را كه قصد داشت از مدرسه برود،  به عنوان مدير انتخاب 
ــه بازگشت تا سازماني را كه هيچ برنامه اي  كردند. وي به مدرس
ــازي و نگه داشت معلمان خود نداشت،   در زمينة پذيرش، بهس

سرو سامان دهد. ■

پى نوشت
1. تقريباً  در اكثر مناطق كشور،  در تابستان هر سال جلساتي با همين عنوان يا عناوين 
ــالي كه گذشت،  تشكيل  ــي عملكرد مديران مدارس در طي س ــابه،  براي بررس مش
ــود. در اين جلسات،  علاوه بر رئيس و معاونين اداره،  مسئولان مقاطع آموزشي  مي ش
ــيابي،  انجمن اوليا و مربيان و ساير واحدهايي كه مستقيماً  با مديران  و تربيتي،  ارزش
ــي از ادارات آموزش و پرورش،  در اين  ــروكار دارند،  حضور دارند. در برخ مدارس س

جلسات تنها رئيس و معاونين وي حضور دارند.

در روز بيشت و هستم شهريور ماه،  مسئول مقطع، سه 
ــتان ش.س اعزام كرد. خانم  ــر از اين نيروها را به دبيرس نف
گ. الف با آنها گفت وگو كرد و هيچ كدام را نپذيرفت و تلفني 
ــه  مراتب را به متصدي مقطع اطلاع داد. فرداي آن روز، س
نفر ديگر به جاي اين سه نفر و نيز يك نفر ديگر به مدرسه 
معرفي شدند و چون متأسفانه همگي از بين معلمان مشكل دار 
ــده بودند، هيچ يك مورد قبول مدير واقع نشدند و  انتخاب ش
اين سرآغازي بود براي ماجرايي كه توسط مسئول مقطع پديد 

آمد و منجر به بركناري مدير مدرسه شد.
مسئول متوسطه معتقد بود مديري كه هفت معلم معرفي 
ــده از سوي مقطع را نمي پذيرد و براي خود دفتر دستكي در  ش
حد و اندازه هاي مقطع و اداره راه انداخته است،  صلاح نيست در 
سمت مديريت مدرسه باقي بماند. او در آن روزهاي شلوغ شهريور 
ماه،  آن قدر نزد رئيس و معاونان اداره رفت و آمد تا بالاخره آن ها را 

راضي به بركناري خانم گ.الف كرد.
دبيرستان ش. س به دليل مديريت خوب مدير خود،  آن قدر 
نظم و برنامه داشت كه به هيچ روي تا يكي دو هفته نداشتن مدير 
ــاس نكرد، هر چند نمايندة دبيران به همراه تعداد ديگري  را احس
ــه تا مدت ها در حال آمد و شد به اداره بودند تا به  از معلمان مدرس
آن ها بقبولانند كه تلف كردن چنين مديري، به هيچ عنوان درست 

نيست.

 راه هشتاد و چهارم
 قصور جدي در پذيرش، بهسازي و نگه داشت مناسب معلمان

آقاي ب.ش،  مدير مدرسة راهنمايي الف. الف در يكي از مناطق 
ــة خود از  ــاني مدرس مياني تهران بود. او در زمينة برخورد با منابع انس
جمله معلمان تقريباً  هيچ برنامه اي نداشت. هر معلمي كه از سوي مقطع 
به مدرسه اعزام مي شد، به آساني در سازمان آموزشگاه جا مي  گرفت و 
ــناختي از سابقة قبلي معلم،  تدريس در  مدير، بدون هيچ گفت وگو و ش
ــه را به او مي سپرد. هرچند مسئول مقطع راهنمايي  چند كلاس مدرس
اداره،  مانند مسئول مقطع ذكر شده در راه هشتاد و سوم، هيچ قصد بدى 
ــت،  ولي مدرسة راهنمايي الف. الف،  در برخي از موارد مي توانست  نداش
دردسرهاي او را در زمينة معلمانى كه مدارس ديگر از پذيرششان سرباز 
مي زدند، مرتفع سازد. در مدرسه ى الف. الف، در طول سال تحصيلي، قبل 
ــكيل هر يك از امتحانات نوبت اول و دوم، تنها دوبار شورا تشكيل  از تش
مي شد كه آن هم به خواندن بخش نامه،  بيان تذكرات اجرايي و صد البته 
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 سند تحول 
دكتر تورانى به عنوان مسئول كميته 
ــى آموزش  ــند مل ــى و ترويج س آموزش
ــاره مى كند  ــند اش و پرورش به چند س
ــردى را عهدنامة  ــول راهب ــند تح و س
ــوزش و پرورش  ــمى آم نظام تربيت رس
ــدارك،  ــن م ــد: «اي ــد و مى گوي مى دان
ــهايى است  تلفيقى از مطالعات و پژوهش
ــوراى عالى  ــلاوه بر تأييد ش كه بايد ع
آموزش و پرورش به تأييد شوراى عالى 
انقلاب فرهنگى نيز برسد. حال در طى 
ــت  مباحثه ها و مصاحبه هايى كه با رياس
محترم سازمان پژوهش و دكتر محمود 
مهرمحمدى به عنوان مجرى سند ملى 
آموزش و پرورش و دكتر صدرى مسؤل 

كميتة تلفيق مطالعات از طريق اين مجله در شماره هاى قبل انجام شد، 
ــتى و چرايى و ويژگيهاى سند ملى مطرح و تبيين شد تا به اين  چيس

سوالها پاسخ دهيم:
- چگونه بايد اين اسناد در مدارس معرفى شوند و به انجام برسند؟ 

- از مديران چه انتظارى داريم و معلمان چه بايد بكنند؟ 
- با تدوين و تأييد سند ملى چه اتفاقى در مدارس مى افتد؟

- آيا ساختار مدرسه و برنامة كلاسها تغيير مى كند؟ 
لازم به ذكر است كه از نظر مسئولان، نظرات لايه هاى پايين تر 
مديريت كه در مدارس فعاليت مى كنند اهميت دارد و بايد ديد از منظر 
ــدنى و طبيعى است و  ــند و اين اتفاق تا چه اندازه ش اين گروه ، اين س
ــد؟! در واقع عكس العملها نسبت به اين  چه قدر مى تواند كاربردى باش

مطالعات چه قدر مثبت و يا منفى خواهد بود؟
ــردبير مجلة رشد مديريت مى ا فزايد:  مسئول كميتة آموزش و س
ــت و  «به هر حال يكى از وظايف ما در مجله انعكاس اين رويداد اس
ما مى خواهيم سؤال كنيم كه آيا اصولاً اين تغييرات از كى در مدارس 

رخ مى دهد؟»
در ابتدا از آقاى فاضل، كه اكنون نيز از مديران نظام تعليم و تربيت 
ــان وجود اين   سند ضرورى  ــتند، مى پرسيم كه آيا از ديدگاه ايش هس

است؟ مدرسه در اين طرح چه جايگاهى دارد؟»

اشاره 
  تحول بنيادين در نظام آموزش و پرورش كشور، مبتنى بر آرمانهاى بلند پاية نظام اسلامى، 
معطوف به چشم اندازى است كه در افق درخشان ايران 1404، ترسيم گر كشورى توسعه يافته 
با جايگاه نخسـت اقتصـادى، علمى و فن آورى در سـطح منطقه و با هويتى اسـلامى ـ انقلابى و 
داراى تعاملى سـازنده در عرصة  روابط بين المللى اسـت. در  اين فرصت و با اين وصف بايد ديد 
از نظر مديران مدارس چه ديدگاهى بر اين سند حاكم است و چگونه مى توان اجراكننده آن بود. 
هرچند در سـه دهة گذشته تلاشـهاى بسـيارى كرده اند، اما بنا  به فرمايش مقام معظم رهبرى، 
«آموزش وپرورش كنونى ما، ساخته و پرداختة فكر و فلسفه ما نيست. بناى كاربر آن فلسفه اى نبود 
كه ما امروز دنبال آن هسـتيم»1 . بنابر اين توضيحات و اهميتى كه اين تحول دارد و افراد متعدد 
متخصص كه پيرامون آن فعاليت دارند، مجلة رشـد مديريت مدرسـه بر آن شد تا طى ميزگردى 
با حضور تنى چند از مديران مدرسه ها و نيز مسئولان و مجريان اِين دگرگونى بنيادين، هم چون 
دكتر حيدرتورانى مسئول كميتة آموزش و ترويج و عضو كميتة تلفيق مطالعات سند ملى آموزش 
و پـرورش، آقـاى محمد فاضل، معاون سـازمان پژوهش و برنامه ريزى آموزشـى، خانم مهدوى 
مدير مؤسسه آموزشى شهيد فخارى و داراى مدرك كارشناسى ارشد مديريت با 33سال سابقة 
خدمت، آقاى مرتضى مجدفر عضو كميتة آموزش و ترويج سند تحول و عضو شوراى برنامه ريزى 
مجلة رشد مديريت مدرسه، آقاى احسان االله جمالى مدير هنرستان سپاه تهران، از منطقه   13 و 
كارشناس ارشد مديريت به واكاوى و معرفى طرح و مصاديق آن و نتايجى كه مى تواند در مدارس 

داشته باشد، بپردازد.

مدرسه محور است
ــيارى كردم تا بدانم سند راجع به  فاضل مى گويد: «من كنكاش بس
ــت و چه مى گويد. فكر كنم خلاء سند ملى در آموزش و پرورش ما  چيس
به چشم مى آيد و البته آن چه مسلم است پيشرفت ما به سمتى است كه 
بتوانيم در مدرسه ها اهداف نظام تعليم و تربيت مدنظر جمهورى اسلامى را 
پياده كنيم. همة اينها نيز نيازمند ايجاد تفاهم و اشتراك بين دست اندركاران 
حوزة تعليم و تربيت كشور است. در اين زمينه ايجاد فضا و زمينه ي مناسب 
براى اجراى برنامه توسعة محورهاى تحول بسيار ضرورى مى نمايد و براى 
ــه محورى توجه  اين كه بتوانيم برنامه را اجرايى كنيم بايد به بحث مدرس
ــته باشيم. يعنى هر چه بتوانيم محيطهاى تصميم گيرى را كوچك تر  داش

كنيم، قطعاً مى توانيم به اجرايى شدن نظريات كمك كنيم.
ــه بايد اين توانمندى  ــه بايد محور باشد. مدرس به عبارتى مدرس
ــاس نقش مدير، اوليا و روابط دانش آموزان و  ــد و بر اس ــته باش را داش
فعاليتهاى درسى و بسيارى مسائل مربوط باز تعريف شود. به نظر من 
بايد مدرسه ها را براى پذيرش اين مسئوليت آماده كنيم. تجربه نشان 
داده كه ما قوانين و ضوابط مناسبى داشته ايم؛ اما در مرحلة تحقق، به 

دليل عدم زمينه سازى لازم، نتوانستيم موفق شويم.
ــه هاى ما بايد به آن توجه شود،  مهم ترين موضوعى كه در مدرس
ــت. مديريت مدرسه نيز متناسب با انتظارات  عامل نيروى انسانى اس

چگونه بـــــــــــــــميزگرد
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انتخاب شود. الان براى تغيير و اتفاقات جديد كه مدنظر است، توانمندى 
و علاقة معلم ها با شرايطى كه برايشان ايجاد مى كنيم متناسب نيست. 
قوانين نيز در نظام آموزشى ما به صورت متمركز آماده شده و به مدرسه 
تزريق مى شود و در حال حاضر غير از اين نمى تواند باشد. با اين ديد، 

مسلماً پياده كردن سند ملى بسيار مشكل خواهد بود.» 

تغيير از سطوح پايين 
سال هاست كه دربارة تحول بنيادين در آموزش و پرورش صحبت 
ــود. ديدگاه مقام معظم رهبرى نيز از سالها ى67-1365 به بعد  مى ش
ــى مى گويد: «مديران  ــاس اين نگاه جمال ــر تغيير تكيه دارد. بر اس ب
ــطوح  ــز نظراتى دارند. ما اگر بخواهيم تحولى ايجاد كنيم بايد از س ني
پايين تر برنامه ريزى تغيير را انجام دهيم. اگر اين برنامه ريزيها از مديران 
ــود، جواب گو خواهد بود.  ــانى آغاز ش ــه و در واقع نيروى انس و مدرس
مدرسه اى قدرتمند است كه مدير قدرتمند داشته باشد؛ اما بايد ديد در 
ــت؟ در رابطه با تحول در مدرسه،  وضعيت فعلى ديدگاه مديران چيس
مديران بايد به جايى برسند كه خودشان را باور كنند. البته مديران به 
ــت نمى دهد. در  ــغله دارند كه فرصت اين باور در آنها دس قدرى مش
بحث مدرسه محورى نيز نكتة اصلى قدرتمندى مدير است. اما ملاحظه 
مى فرماييد كه الان مديران بيشتر كارهاى عمرانى و خدماتى مدرسه را 

انجام مى دهند. به قول معروف تداركات چى هستند.
ــه را افتتاح كنند، در بارة  مديران ما اول مهر كه مى خواهند مدرس
ــانى مدرسه دغدغة بسيار دارند.  ساماندهى و برنامه ريزى نيروى انس
ــا عناوين گوناگون  ــگام ثبت نام ناظرانى مى آيند و ب ــرف هن از آن ط
مديران را در تنگنا قرار مى دهند. الان در دورة متوسطه ثبت نام اينترنتى 
شده است. ملاحظه مى كنيد آيا همة مدارس اين آموزشها را نديده اند. 
بحث معلمها، بحث نيروهاى ادارى و بحث معاونان نيز همين طور، آنها 
ــكل عمده اى به نام  ــز آموزش نديده اند. و به طور كلى ما الان مش ني
عدم انگيزه در نيروى انسانى داريم. بنابراين اگر تحولى بخواهد ايجاد 

شود بايد اين بسترسازيها آماده شود.»
و باز مدرسه مهم است 

ــرورش صحبتهاى  ــند ملى آموزش و پ ــراى تهيه و تدوين س ب
كارشناسى بسيارى شده است. اما براى آماده سازى مدرسه ها بايد چه 
ــر تورانى اين بار از خانم مهدوى  ــاى ديگرى نيز انجام داد؟ دكت كاره
مى پرسد: «مدرسه ها بايد چه شرايطى داشته باشند تا پذيراى تغييرات 

يم!؟
رس

جا ب
آن 

ــه
ـــ

ـــ
ـ اسناد تحول بنيادين ازديد مديران مدارس

و اين تحول بنيادين باشند؟ شما به عنوان 
ــدارس اطلاع  ــرى كه از وضعيت م مدي
داريد، زمينه هاى انجام اين اتفاق و تحول 

در مدرسه را توضيح دهيد.»
مهدوى اظهار مى دارد: «همان طور 
ــه و  تغييرات  ــا بخش نام ــه مى دانيد ب ك
ــود. اگر قرار  ــى تحول ايجاد نمى ش جزئ
ــت تغييرى انجام شود بايد اين تغيير  اس
ــد، نه در  ــه باش ــاق در داخل مدرس و اتف
پشت درهاى بسته كه بنشينند و قانونى 
ــب كنند. اين حركتها بايد حتماً در  تصوي
مدرسه و ارتباط با تك تك افراد از مدير تا 
همة دانش آموزان، انجام شود. بايد آينده 

را ببينيم .»
ــوزش و ترويج  ــئول كميتة آم مس
ــد:  طى توضيحاتى از مهدوى مى پرس
ــند تحول راهبردى،  «فرض مى كنيم س
سندى بسيار مترقى است و به تصويب 
هم رسيده است . مدرسه ها اگر بخواهند 
يك تحول واقعى را دنبال كنند بايد چه 
ــند؟ به عبارتى ديگر،  تمهيداتى بينديش
ــما چه امكاناتى فراهم كرده  مدرسة ش
ــه در نقطة استاندارد قرار   است تا مدرس

بگيرد؟»
مهدوى جواب مى دهد: «در مرحلة اول، 
عوامل انسانى مدرسه مهم هستند و تغيير و 
تحول در آنها بايد ايجاد شود. اگر مدير به 
اين دگرگونيها اعتقادى نداشته باشد، هيچ 
ــد. و در وهلة اول  كارى انجام نخواهد ش
ــپس با  ــودش را تغيير دهد. س نيز بايد خ
فراهم كردن امكانات و برنامه ريزى منظم 
ــداف مورد نظر  ــه مى توان به اه و خلاقان
رسيد. مديران خلاق مى توانند معلم ها را به 

خلاقيت وادار كنند.»
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ديگر تدريس شوند و بعد هم آزمون. اين شيوه مناسبى نيست. بايد به 
تدريس تلفيقى توجه كرد.»

ــدوى اضافه مى كند: «يعنى  ــخنان مه دكتر تورانى در تكميل س
ــروع كنيم، مقرارت و  ــه ها و از پايين تغيير را ش اگر بخواهيم در مدرس
حتي سليقه ها و نوع مديريت بالادستيها نمى گذارد. پس به اين نتيجه 
ــيم كه از لحاظ عملى كارى شروع نشده است. ما مى خواهيم  مى رس
تحولى حاصل شود، اما به مشكلات اساسى برخورده ايم و تجربه هاى 
جهانى براى حل اين معضل حرف هايى براى گفتن دارد و مجموعه اى 
از آنها مى تواند به كمك ما بيايد. در اين زمينه هم چنين از منابع مكتوب 

مى توان استفاده كرد.
مدرسه محورى مى تواند نقطه عزيمت و خاستگاه اجراى سند ملى 
ــد. مدير مدرسه با يك سطح تحصيلات خاص  آموزش و پرورش باش
ــده و اگر بخواهد  ــاص براى اين قالب انتخاب ش ــى خ و روند گزينش
ــائل،  ــد. از ديگر مس ــود، بايد به قابليت هايى برس فرد مورد  نظر ما ش
ميزان حقوق و دستمزد است و بعد حوزه ي اختيارات مدير كه چندان 
قدرت مانور ندارد. به عنوان مثال در نظام آموزشى فرانسه طبق قانون، 
دانش آموزان محجبه نمى توانند در كلاس حضور داشته باشند. اما اجرا 

يا عدم اجراى اين قانون در اختيار مدير مدرسه است.»
ــه، مهدوى به بحث تمركز  تأليف كتابهاى درسى  در ادامة جلس
اشاره مى كند و اين كه وظيفة آموزش و پرورش بايد در تبيين سرفصلها 
و تدوين برنامة درسى كلان باشد. به نظر وى دليلى ندارد ردة بالاى 

عوامل انسانى مدرسه مهم هستند و تغيير و تحول 
در آنها بايد ايجاد شود.

اگر مدير به اين دگرگونيها اعتقادى نداشته باشد، 
هيچ كارى انجام نخواهد شد.

 و در وهلة اول نيز بايد خودش را تغيير دهد

آگاهى، درك و باور 
دكتر تورانى دنبال كردن سه اصل در هر تغيير را ضرورى مى داند 
ــترش آگاهى و درك روشن نسبت به تغيير و ايجاد  و مى گويد: «گس
باور عميق در ميان مجريان، سه اصل تعيين كننده در ايجاد هر تحول 
ــئوال مى كند و  ــت.» او در ادامه مجدداً از مهدوى س ــى اس و دگرگون
مى گويد: «اگر بخواهيم نگرش مديران و نيروى انسانى و حتى والدين 

را در راه اين تحول، تغيير دهيم بايد از كجا آغاز كنيم؟»
ــئوال مى كرديد، قبل  مهدوى مى گويد:«به نظر من خوب بود س
ــتن سند بايد چه مى كرديم؟ بايد فكرش را در مدرسه ها جارى  از نوش
مى كرديم و از آنها بازخورد مى گرفتيم. در اين صورت زودتر به به نتيجه 
مى رسيديم. تغيير نگرش مديران و نيروى انسانى مراحلى دارد. مرحلة 
ــانى اوليه، آگاهى دادن است. يعنى بايد راههاى عملى  بعد از اطلاع رس
ــمينار و همايش به همان نتيجه منجر  پيدا كنيم. چراكه برگزارى س

مى شودكه بر سر خيلى از برنامه ها آمده است.»
وى ادامه مى دهد: «مخاطبان مهم هستند. خانوادهها فرزندانشان 
ــند. در  ــپارند و بايد پذيراى تغيير و برنامه هاى خوب باش را به ما مى س
ــر جهان كارهاى خوبى انجام شده است.امروز در  اين بخش در سراس
مدارس عادى و دولتى دست مدير باز است تا از تجربيات استفاده كند و 
با توجه به امكانات موجود و فكر خلاق خودش، در كنار بازخورد گرفتن 

از اوليا و معلمان به تغيير و تحول برسد.
ــوي كه پيش رو  ــى، به اين نح ــتم آموزش اما به اعتقاد من سيس
ــود؛ سيستمى كه آخرش به كنكور مى رسد  داريم، نمي تواند موفق ش

و دانش آموز واقعاً با مشكل مواجه مى شود.»
ــت. دكتر تورانى با  ــى جدى اس ظاهراً بحث نقص قوانين آموزش
ــد: «خانم مهدوى در مدرسه براى تغييراتى كه  ــاره به آن مى پرس اش

مى خواهيد انجام دهيد به چه قانونى نياز داريد؟»
مهدوى مى گويد: «از لحاظ آموزشى مثال بزنم. در دورة راهنمايى 
ــبى دارند اما به  ــا از قالبى بودن بيرون بيايند. البته تدوين مناس كتابه
گونه اى تأليف شده است كه بايد از يك قسمت خاص تا قسمت خاص 



ــه و معلم،كتابهايى چاپ كنند و در  ــت براى فعال كردن مدرس مديري
اختيار سطوح پايين قرار دهند. از طرفى چندتأليفى رعايت شود و افراد 
ــرايط بتوانند در اين امر دست به كار  ــركتهاى مختلف و واجد ش و ش

شوند.

نقش خانواده ها در تحول
ــته، به اهميت و  ــه، جمالى در پى صحبتهاى گذش در ادامه جلس
نقش خانواده ها در تحول آموزش و پرورش و مدرسه اشاره مى كند و 
مى گويد: «مدارس دولتى مشكلاتى دارند و اگر بخواهيم تحولى ايجاد 
شود، بايد براى تغيير نگرش خانواده ها نيز اقدام كنيم. خانواده ها دنبال 
قبولى فرزندشان هستند و اين بسته به كيفيت نيروى انسانى است. اگر 
ــته باشيم، بايد براى او آرامش روحى ايجاد  بخواهيم معلم خلاق داش
ــايد در نظر بعضى ها رفع دغدغه هاى مالى باشد؛  كنيم. اين آرامش ش
اما در كنار آن رعايت و در نظر داشتن شأن و منزلت معلمها نيز مهم 
است. بنابراين به نوعى در رسيدن به تحول بايد حيطة اختيارات معلم 

بالا برود.»
ــت  ــد: «اين اختيارات براى يك مدير چيس دكتر تورانى مى پرس
ــت؟» جمالى پاسخ مى دهد: «مثلاً  كه فكر مى كنيد از آن محروم اس
ــانى، درس فنى؛ مى خواهم نيروى خريد  در بحث انتخاب نيروى انس
خدمات بياورم، نمى شود. يا در مقابل دانش آموز مسئله دار كه در كلاس 
تنش ايجاد مى كند و معضلات تربيتى دارد و باعث آسيب پذيرى چند 
ــود، دست مان بسته است. مى گويند بايد مشاور  دانش آموز ديگر مى ش
ــم و  امكان اخراج يا  ــاور  نداري ــا كار كند، مى بينيم كه مش روى اينه
ــى دانش آموز خاطى نيز عملاً وجود ندارد، چون از بالا چنين  جابه جاي
دستور داده اند. اگر معاون پرورشى هم وجود دارد او نيز درگير كارهاى 

كليشه اى و پى گيرى برگزارى مناسبتهاى ماه است.»
سردبير مجلة رشد مديريت مدرسه اضافه مى كند: «در بخشى از 
سخنان خانم مهدوى بحثى آمده است كه با اجراى سند ملى  آموزش 
ــه ها و بچه ها جداسازى شوند. يعنى مدرسه اى  و پرورش نبايد مدرس
ــان يا كودكان استثنايى نداشته باشيم. سعى كنيم اين  به نام تيزهوش
ــد: «بايد در آموزش و يادگيرى،  ــند. مهدوى مى گوي بچه ها با هم باش
ــته باشد. در بسيارى از كشورهاى  ــاركت و كار گروهى وجود داش مش
ــد آگاهى و آموزش داد و  ــرفته نمى آيند معلولان را جدا كنند. باي پيش
مدرسه ها وارد عمل شوند و به نيروى انسانى نحوة كار با اين بچه ها را 
ياد بدهند. بچه ها نيزدر گروههاى آموزشى به فعاليت بپردازند. ما الان 
كمتر مدرسه اى را داريم-حتى در دورة ابتدايى- كه به صورت گروهى 
ــه محورى اتفاق بيفتد و مشاركت و كار گروهى  كار كنند. اگر مدرس
ــى متناسب با استعدادى كه دارد  در كلاس درس تحقق يابد، هركس

پيشرفت مى كند و نيازى به جداسازى نيست.»

معلمان تمام وقت 
ــت دچار تهديد و آسيب شود. سند  هر برنامه يا طرحى ممكن اس
تحول راهبردى و برنامة درسى نيز به همان منوال با آسيبهايى تهديد  
مى شود. در اين باريك بينى، مرتضى مجدفر سردبير مجلة رشد آموزش 
ــياري در حول و  ــى بس ابتدايى مى گويد: «بحثهاى جدى و كارشناس
حوش سند انجام شده است و اگر در اختيار جامعة آموزشى قرار گيرد، 
به ندرت مى توانند عيبى بر آن بگذارند. ولى مهم ترين مسئله اين است 
ــد. به نظر من غير از  ــت مديران و معلمها آن را اجرا كنن ــه قرار اس ك
تمهيدات قانونى و سازمانى،لازم است تك تك موارد سند هم با چند 
ــود. يكى از بندها مى گويد معلم تمام وقت شود.  قانون ديگر توجيه ش
ــاخته و تحويل آموزش  ــه اى را س مثلاً خيّرى به نام آقاى آمار مدرس
ــرط هم براى استفاده از آن گذاشته  ــت. اما چند ش و پرورش داده اس
ــه، شبانه روز باز باشد. معلم  ــت كه تيز هوش ثبت نام نكنيد. مدرس اس
ــت؟براى اين كه معلم  از آموزش و پرورش بگيرد. چرا چنين كرده اس
دغدغة كار دوم نداشته باشد. اين قانون الان در دانشگاهها  به نوعى 

اعمال مى شود.
ــت؛ چون معلم مانند  ــم قانون توجيهى نياز اس ــت گفت از آن جه
مار گزيده اى شده كه از ريسمان سياه و سفيد مى ترسد. زمانى گفتند 
ــت. من هم به عنوان يك  ــطه اس ــاه كليد نظام متوس «كاردانش» ش
ــئول منطقه اى ، شروع  به تبليغ كاردانش كردم. سالها گذشت. در  مس
ــتان چه خبر ... فرزند مرا  ــه اى آقايى به من گفت: «از كار دانش جلس

با اجراى سند ملى  آموزش و پرورش نبايد مدرسه ها 
و بچه ها جداسازى شوند

اگر مدرسـه محورى اتفاق بيفتد و مشـاركت و كار 
گروهـى در كلاس درس تحقـق يابـد، هركسـى 
متناسـب با اسـتعدادى كه دارد پيشرفت مى كند و 
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ــتادم؛ در حالى كه مى توانست  بدبخت كرديد. او را به اين دوره فرس
تجربى يا رياضى فيزيك بخواند.» ما هنوز هم مى گوييم كار دانش 
خوب است؛ اما آمدند عوض كردند. براى همين گفتم  مارگزيده ايم 
و اگر قرار است سند اجرا شود كه براى سال 1404 نتيجه دهد، بايد 
براى اجراى آن اعتمادسازى كرد. حدود 80 درصد مديرها و معلمها 
ــه قوانين بى اعتمادند. در ظاهر از آن تعريف مى كنند؛ اما وقتى به  ب
كلاس و مدرسه مى روند،كار خودشان را مى كنند. با اين ديد ما هنوز 
در زمان امير كبير هستيم. اگر مى خواهيم كار كنيم، بايد روى اين 

80 درصد كار كنيم؛كسانى كه اعتماد ندارند.
ــه وجهى از مواردى  ــاختار س ــى با س دربارة طراحى برنامة درس
ــت، مثل امنيت ملى صحبت شده است. برنامة درسى  كه الزامى اس
بايد، هم تجويزى و هم انتخابى باشد. اما در سند و صحبتهاى آقاى 
دكتر مهرمحمدى در كميتة تلفيق مطالعات چيزى كه از آن صحبت 
ــت. برخلاف آن كه اشاره كرده اند، حتي نام  نشده، تربيت عاطفى اس
ــود. تربيت سياسي، اجتماعي،  وزارت خانه به وزارت تربيت تبديل ش
اقتصادي، و ... ديده مي شود و تنها اثر اين واژه يك جمله از سقراط بود 
كه چنين مى گويد:«اگر مى خواهى كسى چيزى را ياد بگيرد، اول ببين 

او مى خواهد يا نه. اگر مخاطب نخواهد، تلاشت بى فايده است.»
ــند به آن پرداخته نشده است  موضوع ديگرى كه ظاهراً در س
ــان ادارى و نوع سنجشي است كه در مدرسه  ــيوة ارزيابى بازرس ش
ــه اى دربارة كم كردن فاصلة بين نيروى  ــود دارد. در اين جا نكت وج
ــانى آموزش و پرورش با دانش آموزان است. در كارگاه آموزشى  انس
ــتم، خواستم در يك دقيقه هر تغييرى كه در  كه براى مديران داش
ــترى  ــارت بيش ظاهر خود مى توانند، انجام دهند. يك نفر كه جس
ــه تغيير در ظاهر خود انجام داد. اما  ــت، حاضر شد و حداكثر س داش
ــك دانش آموز راهنمايى بيش از 28 تغيير در ظرف يك دقيقه در  ي

ظاهرش ايجاد كرد. بنابراين هم بايد فاصله ها را كم كرد و هم بايد 
ميزان علاقة نيروى انسانى مدرسه ها را افزايش داد. چون اين را هم 
در كارگاهى آموزشى سنجيدم. سؤال شد اگر سمتى با شرايط بهتر 
در بيرون از آموزش و پرورش پيشنهاد شود، چند نفر حاضرند آن را 

بپذيرند. بيش از 90 درصد گفتند آن پيشنهاد را مى پذيرند.»
ــى و خانم مهدوى  ــان از آقاى جمال ــس از صحبتهاى ايش پ
ــند ملى اعلام شد و طبق آن  ــد: «حال بر فرض اين كه س مى پرس
گفتند معلمها تمام وقت شوند. چه تغييراتى در مدرسه بايد رخ دهد. 

آيا اين شدنى است؟»
ــد: «آن وقت ما  ــت، مى گوي ــى كه با اين طرح موافق اس جمال
ــار بگيريم و حتى در اختيار محله قرار  ــه را در اختي مى توانيم مدرس
دهيم. به خانه هاى فرهنگ شهردارى نگاه كنيد. ما بايد كلاسهاى 
ــهاى تحقيق و پژوهش را گسترش دهيم. معلمى كه  هنر و كلاس
تا 24 ساعت تدريس مى كند، مى تواند وقت اضافه اش را به تشويق 
ــوزان در تحقيق و پژوهش صرف كند. فاضل در جواب به  دانش آم
ــم اگر مجموعه را با هم  ــؤال مجدفر مى گويد: «من فكر مى كن س
ــرايطى كه ما  ــم، مى توانيم جواب را دقيق تر بيان كنيم. در ش ببيني
ــت گاهى وجود معلم تمام وقت در مدرسه مشكل  داريم ممكن اس
ــازماندهى و افزايش حدود  جديدى براى مدير ايجاد كند؛ يعنى س
اختيارات و اعتبارات و تغييراتى كه در قوانين آموزشى پيش مى آيد 
ــئله است. گاهى وجود معلم مازاد در مدرسه تنش  خودش يك مس

ايجاد مى كند.»
ــه اختيار و امكانات تام و كافى  و اينها يعنى اين كه مدير مدرس
ــخص  ــاز دارد. خانم مهدوى نيز مى گويد: «بايد برنامه ريزى مش ني
باشد. هدف از معلم تمام وقت بودن اين است كه كنار كار كلاسى 
به ارتقاى سطح علمى خود و پژوهش بپردازد. بايد از طرفى ببينيم 
ــى به عمل آوريم چه  ــدارس دولتى اگر بخواهيم چنين اقدام در م
ــئله حقوق به چه  ــت؟ غير از مس ــاى ديگرى نيازمند اجراس كاره
ــبت  ــرات ديگرى هم بايد توجه كرد؟ بايد در نگرش مدير نس تغيي
به آموزش، تربيت، ارتباطات دانش آموزان با معلم و معلم با خانواده 
تغييرات ايجاد شود. در مورد پذيرش معلمها جاى سؤال وجود دارد. 
تمام وقت بودن معلمان به تنهايى ارزش نيست. در دورة راهنمايى 
تحصيلى، دانش آموز دبير خود را حداكثر در سه كلاس مى بيند. در 
حالى كه دبيري كه بايد منش و زندگي را به دانش آموز ياد بدهد، بعد 
از كلاس مي رود تا هفته يا جلسة بعد. در حقيقت اين حضور روانى 

و عاطفى قطع مى شود.» ■

پى نوشت
1. سند تحول راهبردى نظام تربيت رسمى و عمومى جمهورى اسلامى ايران، 1389/3/2، صفحة 4.

مدرسه محورى مى تواند نقطة عزيمت و خاستگاه 
اجراى سند ملى آموزش و پرورش باشد
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طرح مسئله
ــخصيت خود، در روابط  ــى از افراد به علت عدم آگاهى از ش بعض
ــوند. چرا كه افراد غالباً  فكر  ــازمانى دچار مشكل مى ش اجتماعى و س
مى كنند رفتارهاى آنان همواره نتايج مثبتى به دنبال دارد؛ در حالى كه 
ممكن است در اذهان عمومى تصويرى منفى از فرد نقش بسته باشد. 
ــه ادراك مدير از پديده اى خاص با ادراك معلمان از آن  احتمال اين ك
ــران از طريق تحليل  ــت. بنابراين، مدي ــد، زياد اس پديده متفاوت باش
خودارزيابى و ارزيابيهاى معلمان نسبت به عملكرد خود، بهتر مى توانند 
به تواناييها و كاستيهاى رفتار خود پى ببرند و درصدد اصلاح رفتار خود 
ــى از طريق ارزيابى عملكرد خود و كاركنان، به  برآيند. مديران آموزش

شناخت منطقى از تواناييهاى خود و ديگران نايل مى آيند.
ــاوت خودارزيابى  ــن پژوهش، آزمايش جنبه هاى متف هدف از اي

مديران و ارزيابى دبيران از مديران است.

روش پژوهش 
در اين پژوهش از روش توصيفى پيمايشى استفاده شده است. جامعة 
ــامل مديران و دبيران دبيرستانهاى پسرانه و دخترانة  آمارى موردنظر، ش
ــهر اصفهان است. از طريق نمونه گيرى طبقه اى متناسب، 90 مدير و  ش
219دبير به عنوان افراد نمونه انتخاب شدند. جمع آورى اطلاعات از طريق 
دو نوع پرسش نامة خودساخته انجام شده و هر پرسش نامه حاوى 53 سؤال 
بسته پاسخ، براساس مقياس پنج درجه اى ليكرت است. هر پرسش نامه، 
7عامل فرآيندى* را در ارزيابى عملكرد مديران اندازه گيرى نموده است. 
تجزيه و تحليل داده ها در دو سطح آمار توصيفى شامل ميانگين، درصد، 
فراوانى، نمودار، انحراف معيار و آمار استنباطى شامل آزمون U) Zمان ـ 

ويتنى) و آزمون H (كروسكال ـ واليس) انجام گرفته است.

نتيجه گيرى
متغيرهاى پژوهش نشان داد قضاوت و ارزيابى مديران نسبت به 
ــبت به عملكرد مديران،  عملكرد خود، از قضاوت و ارزيابى دبيران نس
متفاوت است. مديران مدارس توانايى خود را در ارزيابى دقيق از رفتار 
كسانى كه به طور روزمره با آنان در تعامل هستند توسعه نداده اند. آنان 

بررسى و مقايسة خودارزيابى مديران و ارزيابى دبيران از مديران در دبيرستانهاى شهر اصفهان
عليرضا خزايى

كارشناس ارشد مديريت آموزشى از اداره ى آموزش و پرورش ناحيه ى 5 اصفهان

خودارزنابى مديران و قضاوت معلمان

به ادراكات، انتظارات، طرز تلقيها و قضاوت دبيران نسبت به عملكرد 
خويش شناخت اندكى دارند.

نتايج پژوهش نشان داد كه جنسيت، عامل بسيار مؤثرى در خود ارزيابى 
ــت؛ اما در ارزيابى دبيران از مديران تأثير چندانى ندارد. احتمالاً  مديران اس
ريشه هاى اين تفاوت را مى توان در عوامل فرهنگى و اجتماعى و نگرش 
كلى جامعه نسبت به زنان جست وجو نمود. از آن جا كه در جامعه، بيشترين 
نقشهاى مديريت را مردان ايفا مى كنند، زنان در نقشهاى مديريت مدارس 
با دادن نمرات بيشترى به خود (در خودارزيابيها) مى خواهند بگويند ما دست 
كمى از مردان نداريم. مديران مرد و زن در فرايندهاى فرماندهى، ارتباطات، 
ــانى و تصميم گيرى، خود را به صورت متفاوت ارزيابى كرده اند  روابط انس
(عدم تفاهم و همدلى)؛ اما همين مديران در فرآيندهاى برنامه ريزى، نظارت 
ــان ارزيابى نموده اند  ــيابى و رشد حرفه اى، خود را به صورت يكس و ارزش

(تفاهم و همدلى). رهنمودهايى براى مديران آموزشى:
- ابتدا خود را بشناسيد تا ديگران را بهتر بشناسيد.

- خود را بپذيريد تا جنبه هاى مثبت ديگران را بهتر مشاهده كنيد.
- خود را در آيينة نظرات ديگران تماشا كنيد.

- به شخصيت، نظرات و ادراكات ارزيابى شونده احترام بگذاريد.
- انتظارات ارزيابى شونده از عملكرد خويش را شناسايى كنيد.

- مواظب باشيد صفت خاص ارزيابى شونده (مثبت يا منفى)، شما را از 
توجه به ديگر صفات او باز ندارد.

- نتايج ارزيابى عملكرد ارزيابى شونده را به وى اطلاع دهيد.
- از عملكرد ضعيف ارزيابى شونده انتقاد نكنيد.

- از خودارزيابى به عنوان يك فرآيند مستمر استفاده كنيد.
ــونده در طول دورة ارزيابى تقدير به  ــاى ارزندة ارزيابى ش - از فعاليته

عمل آوريد.
ــش و مهارت خود را ارتقا دهيد تا در قضاوت به حدس و گمان  - دان

متوسل نشويد. ■

* فرماندهى، برنامه ريزى، ارتباطات، روابط انسانى، نظارت و ارزشيابى، تصميم گيرى، رشد حرفه اى
منبع

1. خزايى، عليرضا (1378)، بررسى و مقايسة خود ارزيابى مديران و ارزيابى دبيران از مديران در 
دبيرستان هاى شهر اصفهان سال تحصيلى 78-77، دانشگاه اصفهان.
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ونژ 
زهرا قرباني

دانشجوي كارشناسي ارشد دانشگاه تربيت دبير شهيد رجايي
دكتر محمد حسن پرداختچي

دانشيار دانشگاه شهيد بهشتي

گيهاى
دكتر

دانشيار

كليدواژه ها:  
الگوى تعالى، سازمان آموزشى، مديريت كيفيت فراگير.

تعالي1 به معناي برتري،  تفوق و سـرامدي،  از جمله مفاهيم كليدي اسـت كه امروزه مورد توجه 
سـازمانهاي تراز اول جهان قرار گرفته اسـت. در اين راستا،  سازمانها مي كوشند با اتخاذ تدابير 
گوناگون جايگاهي ممتاز در ميان سـاير سـازمانهاي هم تراز به دست آورند و به عنوان سازمان 

متعالي مطرح شوند. به منظور پاسخ گويي به اين نياز سازمانها،  صاحب نظران مديريتي، الگويي 
براي تعالي سازماني ارائه كرده اند. به دليل اهميت و جايگاه خاص سازمانهاي آموزشي و نقش مهم 
آن ها در تعالي و سرامدي جامعه و نيز به دليل اهميت جايگاه و نقش رهبران در اين سازمانها،  به 

كارگيري الگوي تعالي در سازمانهاي آموزشي و انطباق عملكرد مديران اين سازمانها با شرايط 
خاص رهبري در الگوي تعالي سـازماني مورد توجه اكثر صاحب نظران قرار گرفته اسـت. در 
همين زمينه،  پژوهشي توصيفي با استفاده از پرسش نامة محقق ساخته با عنوان «بررسي 

ميان انطباق ويژگيهاي مديران مدارس با ويژگي هاي رهبري در الگوي تعالي 
سـازمانى» بين مديران مدارس دخترانة راهنمايي و متوسـطة شهرستان 

رباط كريم صورت گرفته اسـت كه در اين مقاله شرح 
مختصري از آن ارائه مي شود.
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رهبران سازمانهاي آموزشي
از ديدگاه الگوي تعالي سازماني

آشنايي با الگوي تعالي سازماني
«الگوي تعالي» يك استاندارد جهاني براي ارزيابي كيفيت است 
كه با ديدگاهي جامع به سنجش ميزان استقرار نظامهاي مديريت در 
سازمانها مي پردازد. الگوي مذكور به مديران و سازمانها بينش لازم را 
در  خصوص راه هاي دست يابي به رشد و تعالي اعطا مي كند. اين الگو 
به طور جامع،  كيفيت عملكرد سازمانها را در نه معيار بررسي و ارزيابي 

مي كند. اين معيارها به دو دسته تقسيم مي شوند:
الف) توانمندسازها كه پنج معيار اول اين الگو را تشكيل مي دهند. 
ــيدن به نتايج عالي توانمند  ــازمان را براي رس ــتند كه س عواملي هس
ــي و راهبرد،  3. منابع  ــازند و عبارت اند از: 1. رهبري،  2. خط مش مي س

انساني، 4. منابع و شراكتها،  5. فرايندها.
ــرامد در حوزه هاي گوناگون به آن ها  ــازمان س ب) نتايجي كه س
دست پيدا مي كند و بيان كنندة دستاوردهاي حاصل از اجراي مناسب 
ــازها هستند. اين معيارها عبارت اند از: 1. نتايج مشتريان،  2.  توانمندس

نتايج منابع انساني، 3. نتايج جامعه،  4. نتايج كليدي عملكرد2.

جايگاه رهبري در الگوي تعالي سازماني
رهبري،  بي شك يكي از ژنهاي پايه اي و اساسي تعالي و سرامدي 
ــازمانهايى كه داراي رهبري كارامد،  اثربخش و  ــت. س ــازماني اس س
توانمند هستند، نسبت به ساير سازمانهايي كه از اين نعمت محروم اند،  
ــل اتحاد،   ــان دارند. رهبري عام ــاوت و كاملاً درخش ــتي متف سرنوش
ــام عوامل و اجزاي  ــب،  ادغام و توان افزايي بين تم يكپارچگي، تركي
تشكيل دهندة سازمان است3. رهبري از ديدگاه الگوي تعالي سازماني، 
 به معني برخورداري از نفوذ اجتماعي و هم چنين علم برانگيختن و در 
نتيجه تغيير است. رهبران از طريق افكار و رفتار فردي خود،  راه را به 

ديگران نشان مي دهند و بر رفتار آنان تأثير مي گذارند4. 
ــازمان آموزشي،  به عنوان موتور محركه و  در اين الگو، رهبران س
هدايت كنندة تمام فعاليتهاي كاركنان در مسير تعالي مطرح مي شوند. 
ــالت اين سازمانها،  زمينة ابداع و خلاقيت كاركنان  آنان با توجه به رس

ــير  ــازمان را در مس ــم مي آورند و فرهنگ س ــوزان را فراه و دانش آم
ــت خوش تغيير و تحول مي سازند كه كاركنان و  تعالي،  به گونه اي دس
دانش آموزان به صورت خودجوش در بهبود مستمر فعاليتهاي آموزشي 
ــازمانهاي آموزشي،  مي كوشند  ــاركت كنند. رهبران متعالي در س مش
آرمان  و مأموريت سازمان را تدوين و دست يابي به آن را تسهيل كنند. 
آنها ارزشها و نظامهاي موردنظر براي موفقيت كاركنان و دانش آموزان 
ــب خود،  آنها را به اجرا  ــود را ايجاد مي كنند و با عمل و رفتار مناس خ

درمي آورند5.
ــرايط و ويژگيهاي سني دانش آموزان،   اين مديران با درك نياز،  ش
ــند ارزش ها،  اخلاقيات و فرهنگ ملي و مذهبي را در مدرسة  مي كوش
ــازند كه هويت و جذابيت منحصر به فردي  خود به نحوي مستقر س
ــازمانها،  رهبران در تمامي  براي دانش آموزان به ارمغان آورد. در اين س
سطوح،  مستمراً افراد را به سوي سرامدي ترغيب و تهييج مي كنند و 

براي انجام اين كار، (در رفتار و عملكرد)، الگوي ديگران هستند6.

نقشـهاي جديد رهبران سـازمانهاي آموزشي از نظر الگوي 
تعالي سازماني

ــي اجرا  ــازمان آموزش ــازماني را در يك س وقتي الگوي تعالي س
مي كنيم، چندين فعاليت اساسي از طريق مديران اين سازمانها بايد به 
ــد. مديران، مسئوليت نهايي را براي رسيدن به موفقيت در  نتيجه برس
سازمان برعهده دارند. مدل تعالي سازماني، نياز به مهارت در رهبري و 
مديريت دارد. در صورت اجراي اين الگو،  نقشهاي قديمي، برنامه ريزي، 
ــازمان  دهي،  هدايت،  هماهنگي و كنترل كاهش مي يابند و به جاي  س
آنها رهبراني را خواهيم يافت كه هم سونگر، تواناساز،  راهنما (معلم) و 

مشاور (نگه دارنده) هستند7.
ــان، بايد داراي صفاتي  ــهاي جديدش اين رهبران،  با توجه به نقش

هماهنگ با اين نقشها نيز باشند، از جمله:
1. براي تك تك افرادي كه با آنها كار مي كنند،  نقش منبع،  مربي 

و جاده صاف كن را ايفا مي كنند.
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ــي متعالي، تمام توان بالقوة كاركنان خود را  ــازمانهاي آموزش س
ــطوح فردي، گروهي و سازماني به كار مي گيرند و آن را توسعه  در س
ــاركت مي دهند و  مي دهند آنها معلمان و كاركنان خود را در امور مش
به آنان تفويض اختيار مي كنند. مديران اين سازمانها،  به كاركنان خود 
توجه مي كنند،  با آنان ارتباط برقرار مي سازند و آنان را مورد تشويق و 
ــد. در اين صورت،  در آنها اين انگيزه و تعهد ايجاد  تقدير قرار مي دهن
ــد همه جانبة  ــود كه از مهارتها و دانش خود در جهت ارتقا و رش مي ش

دانش آموزان بيشتر استفاده كنند.
به منظور دست يابي به اين مهم،  مديران سازمانهاي آموزشي پنج 

وظيفه و مسئوليت اساسي زير را برعهده دارند:
ــت به  ــوان و دانش معلمان خود،  دس ــري از ت ــراي بهره گي 1. ب

برنامه ريزي دقيق مي زنند و اين منابع را به درستي مديريت مي كنند.
2. دانش و شايستگي معلمان و كاركنان خود را شناسايي و براي 

توسعه و به كارگيري آنها زمينه سازي مي كنند.
ــويق معلمان به انجام  3. با ايجاد گروه هاي كاري متفاوت و تش
ــاركت و توانمندسازي آن ها را در امور  كارهاي گروهي، موجبات مش

فراهم مي سازند.
4. به معلمان خود توجه دارند،  و به موقع از زحمات و اقدامات مؤثر 

و سازندة آنان قدرداني مي كنند10.

جمع بندي
ــه در آن تعداد 37 نفر از  ــل از اجراي اين پژوهش ك ــج حاص نتاي
مديران و 141 نفر از معلمان مدارس راهنمايي و متوسطة شهرستان 
رباط كريم شركت داشتند،  نشان داد كه مديران مدارس در زمينه هايي 
ــم انداز در مدارس،  تقويت  ــازي مأموريت و چش چون تدوين و پياده س
ــر از عملكرد معلمان،  ــويق و تقدي ــگ تعالي در كاركنان و تش فرهن
ــايي و حمايت از تغيير   عملكردي ضعيف دارند و در زمينه هاي شناس
ــاني، تعالي و  ــازماني،  برنامه ريزي و مديريت منابع انس و تحولات س
گفت وگوي متقابل با كادر آموزشي و اداري، عملكردي در حد متوسط 
به بالا دارند. به طور كلي نتايج حاصل از تحقيق نشان داد كه ميزان 
آگاهي مديران مدارس از نقشها و وظايف رهبران سازماني در اين الگو 
بسيار كم است و در نتيجه،  در حد بسيار كمي به پياده سازي و عمل به 

اين وظايف مي پردازند.

پيشنهاداتي براي مديران مدارس
ــد كه  ــا توجه به نتايج حاصل از اين پژوهش،  به نظر مي رس ب
توجه مديران مدارس به مبحث تعالي سازماني سبب ايجاد نگرش 
ــش و مهارتهاي كاركنان  ــتر آنان از دان جامع تر و بهره گيري بيش
ــر،  مديران مدارس  ــتن توصيه هاي زي ــود. با به كار بس خود مي ش

رهبري از ديدگاه الگوي 
تعالي سازماني،  به معني 

برخورداري از نفوذ
 اجتماعي و هم چنين

 علم برانگيختن و در نتيجه
 تغيير است. رهبران از طريق 

افكار و رفتار فردي خود،  
راه را به ديگران نشان 

مي دهند و بر رفتارآنان
 تأثير مي گذارند 

ــركت مي كنند و مهارت هاي جديد را  ــام امور فعالانه ش 2. در تم
همراه با كاركنان مي آموزند.

ــالت،  ــن مي كنند كه همة كاركنان،  رس ــازند و تضمي 3. تعهدس
چشم انداز،  ارزشها و اهداف را مي دانند.

ــاي مثبت كاركنان  ــش و اعتماد برانگيرند. ويژگيه ــام بخ 4. اله
ــويق  ــعة اين ويژگيها را تش ــايي و توس ــوزان خود را شناس و دانش آم

مي كنند.
ــادي و معنوي،  از  ــهاي م ــه هرنحو ممكن ، از طريق پاداش 5. ب

كاركنان خود قدرداني مي كنند8.

وظايف رهبران سازمانهاي آموزشي در قبال كاركنان
ــاني، يعني  ــرمايه هاي انس ــاظ اهميت روزافزون منابع و س به لح
ارزشمندترين دارايي يك سازمان آموزشي،  الگوي تعالي سازماني اهميت 
ويژه اي براي كاركنان قائل است و در دو جنبه،  كاركنان و نتايج كاركنان، 

 به بررسي وضعيت مديريت منابع انساني در سازمانها مي پردازد. 
ــي متعالي،  ميان مديران و  ــازمانهاي آموزش در س
ــود دارد. مديران اين  ــان ارتباط صميمانه وج كاركن
ــازمانها كاركنان را در همة امور  س
ــاركت  ــازمان مش مربوط به س
ــاي آنان را از  ــد و ايده ه مي دهن
طريق خلاقيت و نوآوري 
ــت درمي آورند. در  به فعلي
اين قبيل سازمانها،  كاركنان 
ــازمان به  ــعة س محور توس

حساب مي آيند 9. 
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ــود نائل مي آيند و زمينة  ــتري در عملكرد خ به موفقيتهاي بيش
مساعدتري براي دست يابي به تعالي و سرامدي در نظام آموزشي 

و مدارس فراهم مي آورند:
ــان در تدوين  ــاركت دادن آن ــي از كاركنان و مش • نظرخواه
برنامه هاي راهبردي مدارس و بهره گيري از توانمنديهاي آنان براي 

پياده سازي اين برنامه ها.
• ايجاد خبرنامه هاي داخلي و طراحي سايتهاي اختصاصي در 
ــه زمينة برقرار ارتباط بين كاركنان با مديران  مدارس، به نحوي ك

مدارس به راحتي فراهم آيد.
ــالم علمي در ميان معلمان،  به  ــاد و تقويت رقابتهاي س • ايج
ــازي براي بروز و به كارگيري دانش و توانمنديهاي  منظور زمينه س

نهفتة آنان.
• حمايت همه جانبه از ايده هاي خلاقانه و نوآوريهاي معلمان و 

دانش آموزان و تلاش در جهت علمي ساختن اين ايده ها.
ــود،  با توجه به آشنايي كم مديران با  ــنهاد مي ش در پايان پيش
ــازماني و وظايف و نقشهاي جديد مديران در اين  مبحث تعالي س
ــئولين براي برگزاري دوره هاي آموزش ضمن خدمت به  الگو، مس

منظور آشنايي مديران با اين مبحث تدابيري بينديشند. ■
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دفتر انتشارات كمك آموزشي

 با مجله هاي رشد آشنا شويد

مجله هاي دانش آموزي 
 ( به صورت ماهنامه و 8 شماره در هر سال تحصيلي منتشر مي شوند ) :

مجله هاي بزرگسال عمومي 
 (به صورت ماهنامه و 8 شماره در هر سال تحصيلي منتشر مي شوند):

 (به صورت فصلنامه و 4 شماره در هر سال تحصيلي منتشر مي شوند):

مجله هاي رشــد عمومــي و اختصاصي بــراي آموزگاران، معلمــان، مديران و 
كاركنــان اجرايــي مــدارس، دانش جويان مراكــز تربيت معلم و رشــته هاي 
دبيري دانشــگاه ها و كارشناســان تعليم و تربيت تهيه و منتشــر مي شوند. 

ــماره ي4  ــاختمان ش ــهر شمالي،س ايرانش ــان  ــران، خياب  نشـاني: ته
                آموزش وپرورش ، پلاك 266، دفتر انتشارات كمك آموزشي. 

 تلفن و نمابر:  88301478 ـ 021

مجله هاي رشـد توسـط دفتر انتشـارات كمك آموزشي 
سـازمان پژوهـش  و برنامه ريزي آموزشـي وابسـته به 
وزارت آمـوزش  و پـرورش تهيـه و منتشـر مي شـوند:

وزش ابتــدايي  رشد آموزش راهنمـايي تحصيلي  رشد تكنولوژي   رشد آمـ

آموزشي  رشد مدرسه فردا  رشد مديريت مدرسه  رشد معلم 

 رشد برهان راهنمايي (مجله رياضي براي دانش آموزان دوره ي راهنمايي تحصيلي)  
رشد برهان متوسطه (مجله رياضي براي دانش آموزان دوره ي متوسطه)  رشد آموزش 
قرآن  رشد آموزش معارف اسلامي  رشد آموزش زبان و ادب فارسي  رشد آموزش 
هنر  رشـد مشـاور مدرسه  رشد آموزش تربيت بدني  رشد آموزش علوم اجتماعي 
 رشـد آموزش تاريخ   رشـد آموزش جغرافيا  رشـد آموزش زبان  رشد آموزش 
رياضي   رشـد آموزش فيزيك  رشد آموزش شيمي   رشد آموزش زيست شناسي  
 رشد آموزش زمين شناسي  رشد آموزش فني و حرفه اي  رشد آموزش پيش دبستاني

مجله هاي بزرگسال اختصاصي

(براي دانش آموزان آمادگي و پايه ي اول دوره ي دبستان)

(براي دانش آموزان پايه هاي دوم و سوم دوره ي دبستان)

(براي دانش آموزان پايه هاي چهارم و پنجم دوره ي دبستان)

(براي دانش آموزان دوره ي راهنمايي تحصيلي)

(براي دانش آموزان دوره ي متوسطه و پيش دانشگاهي)
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يادآوري: 
 هزينه ي برگشت مجله در صورت خوانا و كامل نبودن نشاني و عدم حضور 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

                  
       امضا:

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

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

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

برگ اشتراك مجله هاي رشد

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

همّت مضاعف،كار مضاعف

 عنوان: مديريت در زمانهاى تغيير
 نويسنده: ميكل دي. ماجين

 مترجم: غزاله كاظمي نژاد
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 تاريخ نشر: 1388
به عقيده نويسنده اين كتاب يك حقيقت اساسي در حيات تجاري 
وجود دارد كه يك سازمان يا تغيير مي كند يا رو به زوال مي رود. شركتها 
براي رقابت با ديگر رقبا يا بايد به سرعت و خلاقانه خود را با محصولات، 
فرايندها و ايده هاي جديد وفق دهند يا در بازار سقوط كنند. افرادي كه 
در اين شركتها مشغول كارند هريك به طريقي بسيار شخصي تغيير را 
تجربه مي كنند و ممكن است واكنش آنها منفي و مخرب باشد. در اين 
ــي برعهده دارند؛ رفتارهايي وجود  مواقع رهبران و مديران نقش حساس
دارند كه ايشان مي توانند به كمك آنها خود و ديگران را با تغيير انطباق 
دهند كه در سه زمينه اصلي جمع مي شوند: تنظيم مجدد شخصي براي 
مديران، هدايت تيم در مسير و نشان دادن يك مسير به افراد. نويسنده در 
اين اثر با 24 درس و ابزارهاي رهبري در محل كار، براي شما تصويري 

از اثر تغيير سازماني و راهبردهاي تفصيلي آن فراهم مي سازد از جمله:
 درك واكنشهاي خنثي به تغيير
 جمع آوري منابع و سرمايه خود

 جداسازي و شفاف سازي نواحي اثر
 تثبيت اهداف شخصي

 دخالت دادن اعضاي تيم
 جلوگيري از شايعات

 سنجش و تشويق پيشرفت
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