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سرآغاز

 سردبير

اشتياق اختياری  است
 نه اجباری!

 استفان كاوي در مقدمة كتاب »كشتي خود را هدايت 
جهان  درخشان  »آيندة  مي‌نويسد:  ماركي،  ديويد  اثر  كن«، 
رهبري،  فهميده‌اند  كه  مي‌شود  ساخته  افرادي  توسط  ما 
و  استعدادها  آزادسازي  هنر  رهبري  است.  توانمندسازي  هنر 
پتانسيل‌هاي )قابليت‌ها( بشري است«. ممكن است بتوانيم جسم 
كسي را با پول، به كمك قدرت و مقام يا از روي ترس تسخير 
كنيم اما هوشمندي، اشتياق، انگيزه، وفاداري و خلاقيت، تنها 
به‌صورت داوطلبانه و اختياري بروز مي‌كنند. بزرگ‌ترين مسائل 

جهان به كمك داوطلبان مشتاق و آزاد حل شده‌اند.
مديران سازمان‌ها، اغلب به كمك محرك‌هاي بيروني و گاه 
دروني كاركنان را وادار به كار كرده‌اند. وادار كردن افراد به كار 
علاوه بر محرك‌هاي مادي از طريق دستور، ‌اجبار و تبعيت نيز 
افرادي كه در وادار كردن ديگران به  صورت مي‌گيرد. معمولًا 
انجام كارها بهترين بوده‌اند، مدير شده يا تشكيلات بزرگي را 

پي‌ريزي كرده‌اند.
آنچه اكنون بدان نياز داريم، تفكر و خردورزي است و تفكر، 
خلاقيت  و  وفاداري  اشتياق،  و  انگيزه  خردورزي،  هوشمندي، 
بايد  آن‌ها  هدايت  و  تقويت  براي  بلكه  كرد  اجبار  نمي‌توان  را 
سبك‌هاي رهبري مشاركت‌جويانه را با تأكيد بر تفويض اطلاعات 
به جاي اختيارات به‌كار گرفت. دوران اجبار كردن افراد، آن هم 
افراد انديشه‌ورز و دانشگر به انجام دادن كارها، خاتمه يافته است.

به  آن  از  بخشي  كه  دارند  بسياري  توانمندي‌هاي  انسان‌ها 

شايستگي‌ها و مهارت‌هاي آنان بستگي دارد. توانايي انجام دادن 
بسياري از كارها و هنر مديريت در استخدام و به‌كارگيري اين 
توانمندي‌هاي افراد و نيز توسعه آن، از وظايف مهم مديريت و 
رهبري است، اما بخش مهم ديگر به قابليت‌هاي افراد برمي‌گردد 
كه فقط با مديريت و رهبري و توانمندسازي، شكوفا نمي‌شود. 
اين مهم نيازمند رهاسازي )آزادسازي( افراد به جاي كنترل آنان 
است. البته رهاسازي )آزادسازي( مناسب افراد دانشگر است كه 
از بلوغ سازماني بالايي برخوردارند. مدرسه يكي از اين محيط‌ها 
و معلمان آن از افراد دانشگر با بلوغ سازماني بالا به‌شمار مي‌آيند. 
اگر در حال حاضر چنين فضا و تناسب و شرايطي مهيا نيست، 
است  آموزش‌وپرورش  كمبودهاي  و  محدوديت‌ها  ضعف‌ها،  از 
اهداف  براساس  بنيادين  افق 1404 و سند تحول  بايد در  كه 
نگاهي خوش‌بينانه،  با  راهكارهاي آن جبران شود.  و  عملياتي 
به‌نظر مي‌رسد در مدارس ما اين قابليت وجود دارد اما شرايط 
بايد  قابليت‌ها  اين  رهبري لازم و مناسب براي تعالي و تجلي 
و مي‌تواند فراهم شود. يكي از مهم‌ترين راهبردهاي دستيابي 
رويكرد  با  كاركنان  و  معلمان  اين موقعيت طلايي، رهبري  به 
به  )آزادسازي(،  اختيارات، رهاسازي  به جاي  تفويض اطلاعات 
جاي كنترل، و پرورش قابليت‌ها هم‌زمان با توانمندسازي )تقويت 
شايستگي( است. در اين راستا، ابتدا مديران مدارس به آموزش 
و يادگيري نياز دارند و سپس و يا هم‌زمان با مديران، معلمان را 

بايد در اين جرگة مهم قرار داد.
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قابليت‌هاي دروني و ظرفيت‌هاي افراد مي‌تواند از طريق رفتار 
و گفت‌وگوي مناسب با يكديگر و ايجاد محيطي آزاد و با صداقت 
با دستور ميسر  امر مهم  اين  اما  بروز و ظهور كند  و صراحت 
نمي‌شود. اين فضاي گفتمان باعث فرو ريختن ترس از خجالت 
افراد  اخراج مي‌شود. رهبري  و  از شكست  و شرمندگي، ترس 
عمدتاً با رفتاري است كه مدير از خود بروز مي‌دهد، نه دانش 
و كلام او. كارهاي بزرگ و نوآوري‌هاي مؤثر در زندگي انسان‌ها 
بر مبناي دستور و فرمان نبوده بلكه از روي اختيار و اشتياق 
صورت پذيرفته است. در دنياي امروز )دنياي قابليت‌ها(، لازم 
است بيشتر به خلق و تربيت رهبران بينديشيم تا پيروان راستين. 
رهبران  به  باشيم،  نيازمند  پيروان  به  آنكه  از  بيش  و  پيش  ما 

تحول‌خواه و حامي نوآوري و خلاقيت محتاجيم.
گفته شد كه رهبري توانمندسازي است؛ حال آنكه توانمندسازي 
بدون ويژگي‌هاي شايستگي و شفافيت بي‌اثر است. توانمندسازي 
به نوعي، از ديدگاه بالا به پايين ناشي مي‌شود. به‌نظر مي‌رسد 
كه رهبر، پيروان را توانمند مي‌كند و اوست كه قدرت و توانايي 
توانمندسازي پيروان را دارد. اين در حالي است كه سازمان‌هاي 
امروزي، به‌ويژه سازمان‌هاي آموزشي و تربيتي، به چيزي بيش 
آزادسازي  و  رهايي  است،  نياز  مورد  آنچه  نيازمندند.  اين  از 
آزادسازي،  در  است.  متفاوت  توانمندسازي  با  آزادسازي  است. 
رسميت  به  كاركنان  همة  ذاتي  و خلاقيت  انرژي  هوشمندي، 

شناخته مي‌شود و به استعدادهاي آنان فرصت بروز داده مي‌شود؛ 
چرا كه ما نمي‌توانيم اين استعدادها را به ديگران بدهيم يا آن‌ها را 
توانمند كنيم تا از استعدادهايشان استفاده كنيم. آزادسازي زماني 
حاصل مي‌شود كه به كاركنان اجازة كنترل تصميم‌گيري بدهيم؛ 

البته به كاركناني كه شايستگي و شفافيت داشته باشند.
در اين راستا توصيه مي‌شود:

 روابط فردي‌مان را با كاركنان افزايش دهيم؛
 سطح شايستگي فني و مهارتي خود را حفظ كنيم؛

 محيط سازماني را كه به فرهنگ سازماني شكل مي‌دهد، 
كنترل كنيم؛

 از اجبار افراد به انجام دادن كارها و واداشتن آن‌ها به تفكر، 
تغيير جهت و تغيير رويكرد دهيم؛

 افرادي را كه مستقيماً به ما گزارش مي‌دهند آموزش‌وپرورش 
دهيم و تربيت كنيم.

 الباقي كارها را به ديگران واگذاريم. 
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ائلدار محمد‌زاده صديق 

روی خوش‌ام 
آرزوست!

  حال مديران خوش باشد، حال معلم‌ها هم خوش 
خواهد شد 

وزارت  دبستاني  دفتر  سابق  كل  مدير  صادق‌پور،  صادق 
آموزش‌و‌پرورش، با اشاره به 63 هزار و 400 مدرسه ابتدايي و 7 
ميليون و 648 هزار دانش‌آموز دورة ابتدايي در سطح كشور گفت: 
»حدود 60 درصد دانش‌آموزان كشور در دورة ابتدايي تحصيل 
مي‌كنند.« او ضمن اشاره به سير نزولي تعداد دانش‌آموزان در 
سال‌هاي 77 و 78 گفت: »از سال 1391، سير صعودي دانش‌آموزان 
در ابتدايي آغاز شده و سالانه در حدود 2 تا 3  درصد رشد جمعيت 
در پاية اول است.« صادق‌پور تلاش معاونت آموزش ابتدايي را ايجاد 
آرامش  و شرايط مناسب براي مديران مدارس عنوان كرد و گفت: 
»اين‌گونه مديران مدارس با دغدغة كمتر، انگيزة بيشتر و شرايط 
بهتر كارشان را ادامه خواهند داد.« او گفت: »به تعبيري، حال 
مديران بايد خوش‌تر باشد تا بتوانند حال خوش را به معلم‌ها و همة 
اركان مدرسه برسانند.« او ضمن بيان حكايتي دربارة كسي كه به‌ 
دليل خارج شدن پيانواش از كوك، صداي آن براي همسايگان 
آزاردهنده بود و به سفارش و پول همسايگان سازش كوك  شد، 
گفت: »آدم‌ها وقتي انگيزه‌شان را از دست مي‌دهند، از كوك در 
مي‌آيند و ديگر هر سازي كه بنوازند و رفتاري كه داشته باشند، 
اثربخشي لازم را ندارد.« او بر لزوم افزايش انگيزش و راهكارهاي 
ارتقاي انگيزة همة‌ همكاران كه به‌ دلايلي از جمله موانع، مشكلات 

و ناهماهنگي‌هايي انگيزه‌شان كاهش يافته است، تأكيد كرد. 

ميزگرد

هنر كوك كردن
 انگيزه‌ها در فضاي مدرسه
 در نشست مديران مدارس

 رشد مديريت مدرسه به منظور بررسي راهكارهاي ايجاد انگيزه در معلم‌هاي دورة ابتدايي، ميزگردي را با حضور برخي از صاحب‌نظران 
و مديران مدارس ابتدايي كشورمان در دفتر دبستاني وزارت آموزش‌و‌پرورش برگزار كرد. در اين ميزگرد كه شش تن از مديران موفق 
مدارس، مهندس صادق صادق‌پور، مدير كل سابق دفتر دبستاني وزارت آموزش‌و‌پرورش و تني چند از ديگر مسئولان اين دفتر، دكتر 
حيدر توراني سردبير و مرتضي مجدفر، يكي از اعضاي شوراي تحريرية مجلة رشد مديريت مدرسه حضور داشتند، مبحث »انگيزه« 

در مدارس از ابعاد گوناگون مورد بررسي قرار گرفت. چكيده‌اي از اين ميزگرد را آماده كرده‌ايم كه در ادامه تقديم حضورتان مي‌شود.



5 |  رشد مدیریت مدرسه | دورۀ شانزدهم | شمارۀ2| زمستان 1396|  

 به دنبال انگيزه‌هاي دروني هستيم
و  درسي  برنامه‌ريزي  پژوهشكدة  رئيس  توراني،  حيدر 
ضمن  مدرسه  مديريت  رشد  سردبير  و  آموزشي  نوآور‌ي‌هاي 
تقسيم‌بندي عوامل افزايش انگيزه به دو گروه دروني و بيروني، 
توضيح داد: »عوامل مادي و بهداشتي در گروه عوامل بيروني 
هستند، اما آنچه در اين جلسه به دنبال آن هستيم، انگيزه‌هاي 
دروني است و اينكه چگونه مدير مدرسه مي‌تواند هم خودش 
براساس انگيزه‌هاي دروني برانگيخته شود و هم اينكه برانگيخته 
مدير  »وقتي  گفت:  توراني  برانگيزاند.«  ديگران  در  را  شدن 
برانگيخته مي‌شود، نگرش‌هاي مثبت در او شكل مي‌گيرد كه اين 
نگرش‌ها با رفتارهايش قابل سرايت به ديگران است. اگر مدير، 
شخص آرامي باشد، آرامشش به ديگران سرايت مي‌كند و اين 
رفتار آموزش دادني نيست؛ زيرا آرامش را با عمل به آن مي‌توان 
به ديگران منتقل كرد. وقتي اتفاقي در مدرسه مي‌افتد و شكايت 
و گله‌گزاري مي‌شود، اين ناآرامي به همه منتقل مي‌گردد، نه 
فقط به معلمي كه مورد خطاب شماست، بلكه همة‌ مدرسه نگران 
مي‌شوند كه اگر چنين اتفاقي براي مدير هم بيفتد، و او آرامش 
داشته باشد، اين آرامش را به همة كاركنان منتقل مي‌كند.« 
او اين شرايط را عيناً براي معلم‌ها نيز تصوير كرد و گفت: »اگر 
معلم در مقابل خواستة نامعقول دانش‌آموز عكس‌العمل بي‌تابانه 
و تندي داشته باشد، ناآرامي به همه بچه‌هاي خوب كلاس هم 
منتقل مي‌شود؛ آن‌ها هم نگران مي‌شوند.« توراني تأكيد كرد 
اين‌گونه  افزايش  راه‌هاي  است،  آن  به ‌دنبال  جلسه  آنچه  كه 
او گفت: »هر بحثي  از نظر فردي و مدرسه‌اي است.  انگيزه‌ها 
پيش مي‌آيد، عده‌اي علت آن را نبود پول و امكانات مي‌دانند؛ 
بنابراين نمي‌خواهيم اين ترجيع‌بند را داشته باشيم كه امكانات 
و پول نداريم« و ادامه داد: »نشاط و انگيزة اشخاص قابل انتقال 
به يكديگر است. بايد ديد حتي اگر انگيزة كافي نداريم، چگونه 
مي‌توانيم وانمود كنيم كه موفقيم و مشكلات برطرف مي‌شود و 
چگونه مي‌توانيم به ديگران هم‌ انگيزه دهيم.« او در ادامه گفت: 
»در يك مدرسه مشاهده مي‌شود كه در شرايط يكسان، عده‌اي 
با انگيزة بيشتر كار مي‌كنند؛ عده‌اي از معلم‌ها هميشه با بچه‌ها 
خوب هستند و مي‌گويند و مي‌خندند. چگونه مي‌توانيم اين نگاه 

را توسعه دهيم؟« 

 منتظر معجزه نباشيم
سردبير مجلة رشد مديريت مدرسه با بيان اينكه نبايد منتظر 
معجزه بود، گفت: »بايد خودمان در مدرسه كارهايي كنيم كه 

اتفاق‌هاي مثبتي بيفتد.« 
توراني با اشاره به سياست جذب، بهسازي، نگهداشت و كاربرد 
در مديريت روابط انساني گفت: »اگر از معلم حمايت شود و پول، 
امكانات و تجيهزات در اختيار او قرار گيرد، با علاقه كار را دنبال 
مي‌كند، اما با همان حداقل‌هايي كه هست. همان‌طور كه بچه‌ها 
هم به دست پدر نگاه مي‌كنند؛ اگر واقعاً پدر زحمت‌كش است، 
همه قانع‌اند، اما پدري كه دارد و خرج نمي‌كند، بچه‌هايش همه 
معترض‌اند.« دكتر توراني تصريح كرد: »آنچه ما مي‌خواهيم روي 

خوش است، نه امكانات خاص.« 

 منتظر اتفاقات بيروني نباشيد
توراني دربارة ايجاد انگيزه در معلم‌ها، خطاب به مديران مدارس 
ابتدايي تأكيد كرد: »منتظر اتفاقي از بيرون نباشيد و ببينيد چگونه 
مي‌توانيد از آنچه داريد خوب استفاده كنيد.« او لبخند، روابط 
انساني خوب، نگرش مثبت، روح جمعي و مشاركتي داشتن را 
امكانات موجود دانست و گفت: »به حساب آوردن بچه‌ها، نوع نگاه 
و فرهنگ مدرسه و جو مدرسه نيز مهم است و مي‌تواند انگيزه 

ايجاد كند و مدارس را از هم متمایز سازد.« 

 نظام‌نامة انگيزشي مدرسة شما چيست؟ 
مرتضي مجد‌فر، عضو شوراي تحريرية رشد مديريت مدرسه 
گفت: »آنچه به نوعي در طرح تدبير و تعالي هم مطرح شده، اين 
است كه از مدير مدرسه بپرسيم، برنامة انگيزشي و نظام‌نامة تشويق 
و تنبيه مدرسة شما چيست. مدير مدرسه بايد بتواند در اين‌باره 
صحبت كند و در يك متن مكتوب نشان دهد كه من در مدرسه‌ام 
دانش‌آموزها، اوليا و معلم‌ها را اين‌گونه تشويق مي‌كنم و عوامل 
قطع انگيزه‌ام نيز اين موارد است.« او گفت: »مدرسه بايد در اين 
موارد سند مكتوب داشته باشد. اگر مدرسه نظام‌نامه داشته باشد، 
كارها تقسيم‌بندي مي‌شوند. چطور مي‌گوييم مدرسه بايد سند 
چشم‌انداز و برنامه عمل داشته باشد؛ بخشي از برنامة عمل هم 
نظام‌نامة انگيزشي مدرسه است كه مدير لازم است توضيح دهنده 
باشد. ممكن است موردي در مدرسه‌اي انگيزشي باشد و در مدرسة 

ديگري ضد انگيزشي باشد.« 
دكتر مجدفر در بخش ديگري از صحبت‌هاي خود به مديران 
ارشد آموزش‌و‌پرورش پيشنهاد كرد: »آموزش‌و‌پرورش به جد به اين 
سمت برود كه براي هر 10-20 مدير مدرسه يك پشتيبان علمي 
در نظر بگيرد. بدين‌گونه هم ارتباط دانشگاه و آموزش‌و‌پرورش 
برقرار مي‌‌شود و هم اينكه ايشان محيط‌هاي واقعي را مي‌بينند 
و هر طرح علمي را صرفاً با مسئول يك دوره يا مقطع در ميان 
نمي‌گذارند، بلكه ابتدا با پشتيبان علمي مطرح مي‌كنند و در اين 

صورت، همواره يك ناظر علمي راهگشا خواهد بود.« 

 ايجاد فضاي مشاركتي در مدرسه 
مجتبي سليم‌خاني، مدير دبستاني از منطقة 10 تهران، گفت: 
»همواره با اين تفكر كار كرده و كوشيده‌ام آن را به همكارانم منتقل 
كنم، این كه كارمان بسيار با ارزش است و اگر خوب انجام شود، 
مورد رضايت خداوند واقع خواهد شد. اگر اين مسئله مطرح شود 
و پايه‌هاي مدرسه بر اين اساس باشد، بسياري از مشكلات برطرف 
خواهد شد.« او اقدام ديگري را كه مي‌تواند سبب افزايش انگيزه 
شود، ايجاد جو دوستانه و صميمي دانست و گفت: »سعي مي‌كنيم 
فضاي مشاركتي در مدرسه حاكم باشد و همكارها خودشان برنامه 
ارائه دهند. سعي مي‌كنيم پيشنهاد همكارها با يكديگر را تحليل 
و آسيب‌شناسي كنيم و در نهايت، همه برنامه‌اي مي‌نويسيم و با 
يكديگر آن را اجرا مي‌كنيم.« او اقدامات صورت گرفته در خصوص 
اجراي كارهاي مشاركتي با همكاري اوليا و معلم‌ها را تأثيرگذار 

دانست و بر آن‌ها تأكيد كرد. 
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 تقويت حس بالندگي و كمك در مدرسه 
حسين فراهاني، مدير دبستاني از آموزش‌و‌پرورش منطقة 12 
تهران، علت كاهش انگيزه در معلم‌ها را نظام اداري آموزش‌و‌پرورش 
دانست و گفت: »نگاه متمركز و آيين‌نامه‌محور ادارة كل سبب 
كاهش انگيزه مي‌شود. در آيين‌نامة اجرايي و قوانين و مقررات 
به‌ وجود  تغيير و تحولاتي در راستاي مدرسه‌محوري  موجود، 
آمده است، اما تا مدير مدرسه اختيار مدرسه‌اش را نداشته باشد 
و اين اختيار را هم در كلاس به معلم ندهد، انگيزة معلم‌ها ارتقا 
نمي‌يابد.« او گفت: »در شرايط كنوني، مديرها اين‌گونه باورشان 
شده است كه فقط اجرا كننده‌اند و منتظرند ببينند بخش‌نامه 
چيست. اين باعث مي‌شود كه خودانگيختگي و خلاقيت و ابتكار 
در آن‌ها ايجاد نشود.« فراهاني ادامه داد: »نبود فضاي رشد و 
بايد  مي‌دهد.  كاهش  را  معلم‌ها  انگيزة  مدرسه  در  پيشرفت 
به‌گونه‌اي اقدام كرد كه همه در مدرسه حس بالندگي و كمك به 
يكديگر داشته باشند.« او ضمن اشاره به اينكه ارتقاي تحصيلي 
و رشد علمي در مدرسه از جمله مواردي است كه باعث ايجاد 
علمي سبب خروج  »فضاي  معلم‌ها مي‌شود، گفت:  در  انگيزه 
مدرسه از حالت يكنواختي مي‌شود. اين بستر رشد است كه به 
افراد انگيزه مي‌دهد، تا از حضور در مدرسه لذت ببرند و چون 
اين نيست، نه معلم و نه دانش‌آموز لذت نمي‌برند؛ زيرا دانش‌آموز 
نيز معلم‌محور است. اگر بتوان فضاي يادگيري لذت‌بخشي را در 

مدرسه ايجاد كرد، اين نشاط‌آور است و ايجاد انگيزه مي‌كند.« 

 رفتار مدیر، نه گفتار 
مهرداد جعفريان، مدير دبستاني از آمو‌زش‌و‌پرورش منطقة 
و  دانست  رفتار  را  انگيزه  در  مؤثر  عوامل  از جمله  تهران،   11
توضيح داد: »مدير با رفتار خود حس اعتماد را در بين همكاران، 
دانش‌آموزان و اوليا بالا مي‌برد و سبب افزايش انگيزه مي‌شود« 
‌او ضمن بيان خاطره‌اي در اين‌باره گفت: »سال‌ها پيش حدود 
ساعت 8/30 در راهروي مدرسه قدم مي‌زدم. معلمي كه دير به 
مدرسه آمده بود، تا مرا ديد، گفت: به خدا پايم درد مي‌كرد، دير 
كردم! من آن روز را به ايشان مرخصي دادم تا استراحت كند. اين 
رفتار من باعث شد كه اين همكار پس از آن در چند سالي كه در 

آن مدرسه بود، حتي يك دقيقه تأخير نداشته باشد.« 
جعفريان رعايت سلسله مراتب اداري را عامل ديگري بر افزايش 
انگيزة معلم‌ها عنوان كرد و گفت: »متأسفانه طوري شده است كه 
اوليا براي كوچك‌ترين كاري به اتاق مدير مدرسه مي‌آيند و اين 

سبب كاهش انگيزة ساير همكاران در مدرسه مي‌شود.« 

روابط  مديريت  و  مدرسه  كاركنان  صحيح  انتخاب 
انساني 

تهران، گفت:  از منطقة 3  مرضيه مقدسي، مدير دبستاني 
آموزش‌و‌پرورش  امروز  كه  شرايطي  با  انساني  روابط  »مديريت 
دارد، حرف اول و آخر را مي‌زند. اگر در اين زمينه موفق باشيم، 
بسياري از كاستي‌ها برطرف خواهد شد. اولين عامل ايجاد انگيزه، 
انتخاب صحيح عوامل مدرسه براساس سوابق و توانايي است. 
وقتي معلم‌ها با مدير مدرسه‌اي مواجه مي‌شوند كه از نظر سن و 

سال و سوابق از آن‌ها پايين‌تر است، انگيزه‌شان كاهش مي‌يابد و 
اين يك آسيب جدي براي مدرسه است. انتخاب رهبر آموزشي 
در مدرسه كه با رضايت نسبي همكاران در محيط مدرسه‌ مواجه 
باشد، دليل اول ايجاد انگيزه در معلم‌هاست. موضوع دوم اين است 
كه مديريت در مدرسه را بايد از اين حالت كه ما مدير بحران در 
مدرسه باشيم، نجات دهيم.« او توضيح داد: »من قبل از اينكه 
يك رهبر آموزشي باشم، به اين فكر مي‌كنم كه سقف كلاس 
مشكل دارد و من بايد چه كار كنم؛ مدرسه‌ام گرفتاري‌هاي مالي 
دارد، بايد چه كار كنم؟ در واقع، ابتدا مي‌خواهم مسائل بحراني 
مدرسه را حل كنم؛ قبل از اينكه به اين فكر كنم كه به‌عنوان 
رهبر آموزشي چه وظايفي دارم. اين امر مدير را به روزمرگي 
وا مي‌‌دارد و عملًا از درايت و ادارة هدفمند مدرسه جلوگيري 
مي‌كند.« او نكتة بعدي را تقويت كار گروهي دانست و گفت: 
» حتي يك معلم هم اگر در مجموعه‌اي موفق عمل مي‌كند، 
بيشتر به اين فكر مي‌كند كه خودش را به مجموعه اثبات  كند و 
همين باعث مي‌شود كه ميزان موفقيت آن‌طور كه ما مي‌خواهيم 
نباشد.« مقدسي با بيان اينكه توجه به دورة ابتدايي از اهميت 
را  بازنشستگان  تجارب  از  بهره‌مندي  است،  برخوردار  ويژه‌اي 
راهكار ديگري براي ايجاد انگيزه در معلمان دورة ابتدايي دانست 
از  متأسفانه  و  است  سرمايه  برترين  انساني  »نيروي  گفت:‌  و 
بازنشسته‌ها آن‌طور كه بايد و شايد، استفاده نمي‌شود. اگر اتاق  
نيروهاي جوان، خلاق  فكري طراحي كنيم، در عين حال كه 
و پويا مي‌توانند بسيار نقش‌آفرين باشند، تجارب مدير يا معلم 
بازنشسته نيز بسيار راه‌گشا خواهد بود و مانع آزمون و خطاهاي 

بسياري خواهد شد.« 

 مسئوليت متناسب با توان آدم‌ها سبب افزايش 
انگيزه مي‌شود 

دكتر مرتضي شكوهي، معاون دفتر آموزش دبستاني با بيان 
اينكه سطح نظرات، دانش و معلومات مردم كشورمان وضعيت 
خوبي پيدا كرده است،  گفت: »ما با هر گروهي از افراد صحبت 
خصوص  در  خوبي  معلومات  و  دانش  كه  مي‌بينيم  مي‌كنيم، 
اين  از  استفاده  كمتر شاهد  شايد  اما  دارند،  كاري‌شان  حوزة  
دانش، معلومات و اطلاعات در حوزة كاري هستيم. نكتة دوم 
اين است كه مي‌خواهيم خيلي سريع راه‌حل‌ها را پيدا كنيم و 
پيشنهاد مشخصي براي رفع مشكلي كه وجود دارد، نمي‌دهيم.«  
را خوب  ابتدا مسئله  اينكه  به ‌جاي  واقع،  داد: »در  توضيح  او 
بشناسيم، تحليل كنيم و ببينيم چرا به‌عنوان مسئله در مدرسه 
پيش آمده است، به‌دنبال راه‌حل هستيم.« شكوهي گفت: »درك 
شرايط زندگي افراد، احترام به آدم‌ها، برابري و عدالت در محيط 
كار، قدرداني و ابراز رضايت از همكار، بازخورد مثبت به عملكرد 
اعتماد  پشتيباني،  و  حمايتي  كارهاي  و  فعاليت‌ها  انجام  فرد، 
به ديگران، شناخت توانمندي‌ها و توجه به تفاوت‌هاي فردي، 
مسئوليت متناسب با توان آدم‌ها و بسياري موارد ديگر است كه 
مي‌تواند سبب افزايش و يا ايجاد انگيزه در معلم‌ها شود، اما آنچه 
كه در اين جلسه دنبال مي‌شود اين است كه به مديران عزيزِ 
خوانندة نشريه بگوييم كه اين پديده را در مدرسه با چه تدابيري، 
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بهبود بخشيدم و رشد دادم و چرا از اين روش استفاده كردم؟ آن 
»چرايي« بهترين كمك را به مديران خواهد كرد.« 

 احترام سبب ايجاد انگيزه مي‌شود 
 رحيمي، مدير دبستان از منطقة 4 آموزش‌‌و‌پرورش شهر تهران 
گفت: »برنامه‌هاي متعدد آموزش‌و‌پرورش سبب مي‌شود كه ما در 
كارهايمان سردرگم شويم؛ از طرفي نظارت و مشاوره‌اش نيز كم 
است. سؤال اين است كه آيا همكارها با كلمة انگيزش  و راه‌هاي 
ايجاد آن آشنا هستند؟ آيا دوره‌اي ديده‌اند؟ مي‌دانند كه چگونه 
بايد نظام‌نامه بنويسند؟ وقتي مدير خودش انگيزه يا اعتماد كاري 
نداشته باشد، چگونه مي‌تواند آن را به همكاران منتقل كند؟« 
او گفت: »از ابتدا مبناي كارم احترام به همكاران،‌ دانش‌آموزان 
و اوليا بوده است.« وي كار مبتني بر مشاوره را راهكاري ديگر 
براي ايجاد انگيزه در معلم‌ها برشمرد و گفت: » كار ما هميشه 
مشاوره‌اي بوده است، سعي كرده‌ايم كوچك‌ترين و بزرگ‌ترين 
تصميمات را به شكل گروهي انجام دهيم. همكاران را هميشه 
دخيل كرده‌ايم و معتقديم اگر بدانند تصميم‌گيري دليلش چيست، 
در اجرا هم‌قدم‌تر مي‌شوند. من همواره سعي كرده‌ام كه تمجيد به 
موقع از همكاران در جمع و تذكر در خفا باشد.« او يكي ديگر از 
اقدامات مؤثر در ايجاد انگيزه در همكارها را رفع نيازهاي آموزشي 
از ابتداي سال تحصيلي عنوان كرد و  با تأكيد بر لزوم انجام كارها 
براساس استانداردهاي آموزشي گفت: »هميشه سعي كرده‌ام كه 
محيطي آرام و صميمي ايجاد كنم و به نظرم اين در ساية آن 
است كه احترام و مشتري‌مداري را اجرا كرده‌ايم.« خانم رحيمي با 
بيان اينكه اوليا از رفتار ما راضي هستند و هرگز در مدرسه تنش 
نبوده است، گفت: »همكاران ما هميشه آرام بوده‌اند و با آرامش، 
محيطي آرام را فراهم كرده‌ايم و اين در ساية احترام به مخاطبان 

بوده است.« 

 تقويت شوراي معلمان 
شهر  آموزش‌و‌پرورش  منطقة 13  از  دبستاني  مدير  مؤمني، 
مدير  به  دستور‌العمل‌ها  و  بخشنامه‌ها  از  »بعضي  گفت:  تهران 
مدرسه اجبار مي‌شود و مدير مدرسه موظف به اجراي آن‌‌هاست.« 
او مهم‌ترين عامل انگيزه‌‌بخش در معلم‌ها را طبق برنامة تعالي يا 
طرح تدبير، مشاركت همكاران و اوليا در تصميم‌گيري‌هاي مدرسه 
عنوان كرد و گفت: »تقويت شوراي معلمان از ديگر روش‌هاي 

ايجاد انگيزه در معلم‌هاست.« 

 افزايش منزلت اجتماعي معلم‌ها
برنامه‌ريزي   گروه  رئيس  ذوالفقاري،  حسن  نظرات 
دفتر  آموزشگاهي  مديريت  و  انساني  منابع  بهسازي 

آموزش دبستاني 
بايد جامع‌الاطراف نگاه كرد و نيازهاي ديگران را هم ديد. شخصاً 
كسري  و  نگرفته‌ام  قرار  منفي  تفكرات  تحت‌تأثير  مديريتم  در 
امكانات و تجهيزات در مديريتم دخالت نداشته است. البته در 
ديگري ممكن است اين‌گونه نباشد؛ زيرا انسان دو بعدي است هم 

نيازهاي جسماني دارد و هم نيازهاي روحاني و رواني. بنابراين، هم 
بايد به جسم انسان توجه شود و هم به نيازهاي عالي او و اين‌گونه 
نيست كه جدا كنيم و بگوييم بايد انگيزه‌هاي دروني را به‌كار 
ببريم. نكتة دوم اين است كه فرد مدير مدرسه يا هر مديري در هر 
سطحي، اين شخص خودش نيست، بلكه با نهادي به‌عنوان نهاد 
خانواده مواجه است كه نهاد خانواده نيز نيازهايي دارد. ذوالفقاري با 
اشاره به سند تحول بنيادين، گفت: »راهكار 2-8 بر ايجاد سازوكار 
لازم براي تقويت جايگاه و منزلت فرهنگي و اجتماعي معلم‌ها 
تأكيد دارد. از جمله مواردي كه مي‌تواند باعث ايجاد انگيزه در 
معلم‌ها شود، قدرت‌بخشي و انگيزه‌هاي دروني و بالا بردن منزلت 
فرهنگي اجتماعي معلمان است. ما در وزارت آموزش‌و‌پرورش 
تنها به‌دنبال افزايش حقوق نيستيم بلكه به‌دنبال منزلت اجتماعي 
نیز هستيم كه مثلًا اگر كادر آموزش‌و‌پرورش به جايي مراجعه 
كرد، كارت مخصوص داشته باشد و ارائه دهد و از خدمات آن 
براي  آموزشي  فرصت‌هاي  ايجاد  به  ذوالفقاري  شود.«  منتفع 
توسعة فردي معلم‌ها تأكيد كرد و گفت: »تقويت شايستگي‌هاي 
حرفه‌اي و اعتقادي مديران و معلم‌ها و فراهم آوردن ساز و كارهاي 
اجرايي براي مشاركت فعال و مؤثر ايشان در برنامه‌هاي تربيتي 
او  از جملة ديگر موارد است.«  پرورشي مدارس  فعاليت‌هاي  و 
راهكار ديگر را براساس بند 6-8 سند تحول بنيادين مطرح كرد و 
گفت: »استقرار سازوكارهاي ارتقاي توانمندي‌هاي معلم‌ها از مورد 
مهم ديگر است؛ يعني اينكه مدير بايد خود را جاي ذي‌نفع يعني 
معلم، اوليا، دانش‌آموز و تأمين‌كنندگان ببیند و سپس نظر بدهد. 

بنابراين اگر عينك دو طرفه زده شود مشكل حل مي‌شود.« 

تمركز  مدرسه  فرايند‌هاي  بر  و  باشيم  روشمند   
كنيم 

جمع‌بندي‌ دكتر حيدر توراني در پايان ميزگرد 
»قرار نيست در اين جلسه تمام مشكلات انگيزشي مديران و 
معلمان را حل كنيم. در واقع، اگر مدعي باشيم كه همة مشكلات 
را حل مي‌كنيم، چيزي را حل نمي‌كنيم. البته، داشتن بخشي 
اين  »بنابراين،  داد:  توضيح  او  است«  هيچ  از  بهتر  چيزي  از 
بخش را بررسي كرديم كه مدير مدرسه با داشته‌هايش و تمام 
محدوديت‌هايي كه دارد، چه كار كند. فرهيختگي مدير از نظر 
دانشي، نگرشي، رفتاري، شجاعت و از خودگذشتگي مؤثر است 
و به همة معلم‌ها مي‌تواند انگيزه دهد. لازم است عواملي را كه 
باعث ايجاد انگيزه در معلم‌ها و در محيط كار مي‌شوند، شناسايي 
كنيم.« او ضمن تأكيد بر لزوم شناسايي علت‌ها گفت: »لازم است 
علت اصلي را مسئله ببینم و سپس برايش راه حل پيدا كنيم. اگر 
روشمند جلو برويم،‌ از ساير عوامل استفاده كنيم و بر فرايند‌هاي 
مدرسه و بهسازی آن تمرکز کنیم، و در فرايند سرمايه‌گذاري 
كنيم، كه چگونه منابع به منافع تبديل شود و در مسير خوب عمل 
كنيم تا با مناسبات انساني درست، اعتماد‌سازي و اعتماد جمعي، از 
خودگذشتگي، با رفتارها، نگاه‌ها، ديدگاه‌ها و مثال‌هايي كه دوستان 
زدند كار كنيم، آنگاه شاهد موفقیت‌های بسیاری در برانگیختن 

کارکنان خواهیم بود.« 
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دکتر حیدر تورانی

سفرنامۀ 
  یادگیری مدیر مدرسه

 اشاره
موضوع سفرنامه یادگیری، که از شماره یک این دوره کلیدخورده و برگرفته از 
تجارب زیســته مدیران مدارس و علوم و فنون مدیریت و رهبری است، در این 

شماره و انشاءالله چند شماره بعد نیز تداوم خواهد داشت.

کلیدواژه‌ها: راهبرد نوآورانه، فرهنگ خودارزیابی، مدیریت کیفیت، تغییر، تفکر راهبردی

مبانی   مدیریت
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سفرنامۀ 
  یادگیری مدیر مدرسه

 مربی مدیر
وقت  می‌کند،  تلاش  و  فکر  مجموعة خود  ادارة  برای  مدیر 
تا  میی‌ازد  دست  مختلفی  روش‌های  و  فنون  به  و  می‌گذارد 
کارکنان و افراد زیردست را درست مدیریت و رهبری کند، اما 
کمتر به تربیت و ادارة‌ خودش فکر می‌کند. آیا شما به‌عنوان 
یک مدیر)مدرسه(، تا به‌حال فکر کرده‌اید که خودتان نیاز به 
و خردورز  عقلانیت  و  اندیشه  فردی صاحب  به  دارید؟  مربی 
بگیرید؟  مشورت  او  از  نیز  شما  و  کند  راهنمایی  را  شما  که 
به نظر می‌رسد که شما هم به یک مربی نیاز دارید که مثل 
کاپیتان یک تیم فوتبال دائماً شما را زیر نظر داشته باشد و 
داشته‌ها و نداشته‌هایتان را به‌شما یادآور شود. این فرد لازم 
نیست یک فرادست اداری شما مثلًا معاون یا رئیس منطقه 
باشد. یک روحانی روشن‌ضمیر و با بصیرت، یک استاد دانشگاه 
فهیم و دردآشنای تعلیم‌وتربیت یا یک مدیر مدرسة بازنشستة 
باشرافت می‌توانند مربیان خوبی برای شما باشند. پیوسته به 
آن‌ها مراجعه کنید و از آن‌ها مشورت بگیرید یا دعوت کنید 
تا در محل کارتان حاضر شوند و شما و سبک مدیریت شما 
را به‌طور محسوس و غیرمحسوس مشاهده کنند و قوت‌ها و 

ضعف‌هایتان را به شما یادآور شوند.

 فرسودگی شغلی
چنانچه در محیط کار احساس از پاافتادگی می‌کنید، بدانید 
دچار افسردگی شغلی شده‌اید و باید برای رهایی از آن چاره‌ای 
انرژی  بازیابی  و  آرامش  استراحت،  اینکه  با وجود  بیندیشید. 
می‌تواند خستگی مفرط را مهار کند، بدبینی را کاهش و حس 
کفایت را در فرد افزایش دهد، نمی‌تواند به‌طور کامل عوامل 
ریشه‌ای فرسودگی شغلی را از بین ببرد. برای کاهش یا از بین 

بردن فرسودگی شغلی می‌توانید:
1. به خودمراقبتی اهمیت و اولویت دهید؛ شارژ دوبارة انرژی 
دادن  اولویت  با  تمرکز  ظرفیت  افزایش  و  جسمی  و  عاطفی 
اجتماعی  روابط  تغذیه، ورزش،  مناسب،  به عادت‌های خواب 
مجلات،  خواندن  مثل  فعالیت‌هایی  به  پرداختن  و  خوب 

طبیعت‌گردی و رفت‌وآمد‌های خانوادگی و صلة رحم.
)مثبت‌اندیشی  تغییر دیدگاه  تغییر دهید؛  را  2. دیدگاه خود 
و فرار از بدبینی( می‌تواند حتی تأثیرات منفی جنبه‌های منفی 

انعطاف‌ناپذیر کار را کاهش دهد.
3. تجدید قوا کنید؛ محدودیت‌های معقولی در ساعات کاری خود 

داشته باشید و از همة مرخصی‌هایتان استفاده کنید.
4. بر یادگیری تأکید کنید؛ پیوسته تلاش کنید حرف جدید 
مرتبط با کارتان را یاد بگیرید و با مبانی نظری مدیریت و رهبری 
بیشتر آشنا شوید. آنچه را در حال یاد گرفتن آن هستید و چگونگی 

یاد گرفتن آن را با دیگران در میان بگذارید.
5. به دنبال روابط خوب و سازنده باشید؛ این روابط می‌تواند 
روابط خودتان با خود، خدا، خلق و خلقت بازسازی کرده و بهبود 

بخشد. 

 یادگیری یاد گرفتن
از آنجا که در دنیایی به‌سرعت در حال تغییر زندگی می‌کنیم، 
لازم است توانایی آموختن سریع و مستمر مهارت‌های جدید و 
دانش‌های نو را که نقشی مهم در موفقیت در جهان امروز دارند، 
به‌دست آوریم. به همین منظور اولًا باید قدری جاه‌طلب باشیم؛ به 
این معنی که به موقعیتی که در آن قرار گرفته‌ایم برای همیشه 
راضی نباشیم و دوست داشته باشیم در جایی بزرگ‌تر و موقعیت 
بهتر قرار بگیریم. به اصطلاح بلندپروازی و داشتن انگیزة بالا برای 
کسب موقعیت‌های برتر لازم است. تجسم آینده‌ای بهتر و راحت‌تر 
و نیز برخورداری از مواهب و امکانات بیشتر در همین جهت قرار 
می‌گیرد. ثانیاً خودآگاهی داشته باشیم؛ بدین معنا که درک کنیم 
و بفهمیم که به بازخورد و دانستن نظر دیگران دربارة خود نیاز 
داریم تا در موقع یادگیری بدانیم چه هستیم و چه می‌دانیم و 
چه مهارت‌هایی داریم. خیلی از ما از این که فلان مقدار می‌دانیم 
در اشتباهیم، یک حدس غیر دقیق از دانسته‌های خودمان است. 
چون دیدگاه‌های ما نسبت به خودمان با سوگیری همراه است و از 
همین‌رو، ناقص است. مثلًا اگر به ما بگویند، »تیم شما قوی عمل 

نمی‌کند«، اولین عکس‌العمل ما چیست؟ اغلب می‌گوییم، 
شما اشتباه می‌کنید تیم ما خیلی هم قوی عمل می‌کند. 
این گواهی است بر غیر دقیق بودن قضاوت خودمان از 
خودمان. بنابراین، به قضاوت و ارزیابی دیگران از خود 
نیاز داریم. ثالثاً اینکه کنجکاو باشیم و بی‌وقفه اشتیاق 
به یادگیری داشته باشیم. کنجکاوی چیزی است که 

وادارمان می‌کند کاری را تا یاد گرفتن آن، تمرین کنیم یا به چیزی 
تا فهم آن فکر کنیم. و رابعاً اینکه پذیرای شکست و آسیب‌پذیری 
باشیم. از آنجا که همة ما به ندرت علاقه داریم در حوزه‌‌های دیگر 
و  شکست‌ها  کنیم،  مهارت‌آموزی  حوزه‌ها  آن  در  و  شویم  وارد 
آسیب‌هایی را تجربه می‌کنیم که به روح ما آسیب می‌زنند؛ در 
حالی‌که باید به این‌گونه موارد عکس‌العمل طبیعی نشان دهیم و 
به اصطلاح به‌هم نریزیم. به‌طور کلی، وقتی چیز جدیدی را امتحان 
می‌کنیم و آن را انجام می‌دهیم، افکار غلطی به سراغمان می‌آید و 

همین افکار جایی برای یادگیری در ذهنمان نمی‌گذارند.
بنابراین، توجه به این نکات ساده می‌تواند ما را در رساندن به 

وضعیت و موقعیت »یادگیری یاد گرفتن« قرار دهد.

 خلق فرهنگ نوآوری
همه  کنیم،  حمایت  آنان  از  و  دهیم  فرصت  کارکنان  به  اگر 
می‌توانند نوآوری کنند. برای متعادل کردن یک فرهنگ قوی برای 
نوآوری، نیازمند تأمین مداوم ایده‌ها و نظرات انتقادی هستیم. این 
نظرات حتی اگر نادرست باشند، می‌توانند مفید باشند. برای خلق 

نوآوری چند توصیه می‌شود:
ـ مانند رقیب فکر کنید؛ شواهد نشان می‌دهد ما بیشتر به رویه‌ها 
و عادت‌های خود می‌چسبیم و حالت تدافعی می‌گیریم و از رقابت 
کناره‌گیری می‌کنیم. در حالی‌که نیازمند متفاوت اندیشیدن و 

تولید ایده‌های بیشتر و حالات تهاجمی هستیم.
ـ ایده‌ها را از افراد بخواهید نه گروه‌ها؛ مطالعات نشان می‌دهد 
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اگر کارکنان به‌تنهایی در اتاق‌های مجزا کار کنند، نسبت به زمانی 
که در جلسات طوفان فکری گروهی شرکت می‌کنند ایده‌های 
بیشتر و بهتری ارائه خواهند کرد. وقتی افراد با هم به تولید ایده‌ها 
می‌پردازند، بسیاری از بهترین‌ ایده‌ها را به اشتراک نمی‌گذارند. 
برخی از اعضای گروه سلطة خود را در گفت‌وگوها اعمال می‌کنند 
و برخی دیگر کنار می‌کشند تا احمق جلوه نکنند. این مشکلات 

می‌تواند از طریق »فکرنویسی« مدیریت شود.
صندوق‌ها  این  کنید،  فعال  مجدداً  را  پیشنهاد‌ها  صندوق  ـ 
ایده  زیادی  تعداد  تأمین‌کنندة  که  چرا  باشند  مفید  می‌توانند 
هستند. فایدة اصلی صندوق‌های پیشنهادی این است که در آن‌ها 
ایده‌های فراوان و متنوعی یافت می‌شود که راه‌های جدیدی را به 

سوی نوآوری می‌گشایند.
ـ قدرت تشخیص ایده‌های خوب را در سازمان توسعه دهید؛ 
گوش فرا دادن به بهترین ایده‌ها و نظرات و پیشنهادها و تشخیص 

آن‌ها به اندازة کمیت و تعداد ارائة پیشنهادها مهم است.
ـ لزوم انسجام و اختلاف عقیده را با هم ترویج کنید؛ ساختن 
فرهنگ ناهمنوایی با آموختن چگونگی تولید و پرورش ایده‌های 

جدید آغاز می‌شود اما به همین‌جا ختم نمی‌گردد. 
برای خلق و حفظ نوآوری در طی زمان، مدیران و 
فرایند  پیش ‌روی  فشارهای  مقابل  در  باید  رهبران 
کرده‌ایم  عادت  اغلب  ما  کنند.  ایستادگی  نوآوری 
که تبعیت محض و همنوایی در فرهنگ‌های قوی 
به  فرهنگ‌ها  این  معتقدیم  نکوهش کنیم. چون  را 
روش‌ها و رسوم انتقادناپذیر تبدیل شده‌اند و آن‌قدر 

صمیمیت میان آن‌ها برقرار است که آن‌ها نمی‌توانند دیدگاه‌های 
متفاوت خود را ارائه کنند و تصمیم‌های آگاهانه‌‌تری بگیرند، اما 
مطالعات در زمینة تصمیم‌گیری در تیم‌های مدیران ارشد نشان 
می‌دهد که گروه‌های منسجم بیشتر از گروه‌های ناهمگون به 
دنبال اجماع نیستند، نظرات متفاوت را نادیده می‌گیرند و گرفتار 
گروه‌اندیشی می‌شوند. در واقع، افرادی که در فرهنگ‌های قوی 
کار می‌کنند، اغلب تصمیم‌های بهتری می‌گیرند؛ چرا که ارتباطات 
بهتری با هم برقرار می‌کنند و در نقش‌های خود احساس امنیت 
بیشتری دارند و بنابراین، راحت‌تر یکدیگر را به چالش می‌کشند. 

 راهبرد )استراتژی( ناب
برنامه‌ریزان راهبردی، چابکی سازمان و هم‌جهت و هم‌سو شدن 
منابع را راهبرد ناب می‌نامند. وقتی توانستید وزرو وبال و حواشی 
سازمانی را کاهش دهید و منابع انسانی سازمان را با منافع و 
اهداف سازمان هم‌جهت و هم‌سو کنید، در نگاه استراتژیک مدیری 
موفق هستید. چابکی سازمانی در مدرسه زمانی اتفاق می‌افتد که 
مدیر مدرسه سطوح مدیریتی را کاهش دهد و با دانش‌آموزان و 
والدین و معلمان ارتباط مستقیم برقرار کند. به هر معاون اختیار 
لازم را بدهید تا خود را در مقابل عملکردش پاسخگو بداند. در 
کار معلمان دخالت بیجا نکند. از کنترل مستقیم و رسمی قدری 
فاصله بگیرد و از کنترل‌های غیرمستقیم و غیررسمی بیشتر بهره 
ببرد. به‌گونه‌ای برنامه‌ریزی کند که منابع انسانی مدرسه، به‌ویژه 
شوند.  همسو  مدرسه  راهبردی  اهداف  و  چشم‌انداز  با  معلمان 

طوری که هر معلم خود را در راستای تحقق چشم‌انداز و انجام 
مأموریت مدرسه در عمل تعریف کند. هرجا صحبت از مدرسه و 

عملکردش به میان می‌آید از آن حمایت کند.

 مدیریت فرهنگ عاطفی
اغلب سازمان‌ها به فرهنگ عاطفی خود توجه چندانی ندارند. 
بیشتر مدیران و رهبران آن‌ها، بر نحوة پندار و رفتار کارکنان خود 
تمرکز می‌کنند؛ در حالی‌که عواطف نیز به‌همان اندازه اهمیت 
دارند. اینکه کارکنان در محیط کار چه احساسی دارند و یا باید 
داشته باشند، چه احساسی را باید کتمان کنند، مشکلاتی را برای 

آن‌ها و سازمانشان ایجاد می‌‌کند.
مطالعات نشان می‌دهد که احساسات چه خوب و چه بد، بر 
تعهد، خلاقیت، تصمیم‌گیری، کیفیت کاری و احتمال جابه‌جایی 
کارکنان تأثیر می‌گذارند. شما می‌توانید تأثیرات آن را روی مسائل 
مالی نیز مشاهده کنید. بنابراین، مهم است با همان دقتی که روی 
پندار کارکنان نظارت کرده آن را مدیریت می‌کنید، بر احساسات 
آن‌‌ها نیز نظارت و مدیریت داشته باشید. در همان حال 
مدیریت  را  خود  سازمان  کنونی  عاطفی  فرهنگ  که 
می‌کنید، می‌توانید آن را با روش‌های گوناگون نیز شکل 
دهید. به صراحت به کارکنان بگویید که چه احساسی 
به پیشرفت سازمان کمک خواهد کرد. احساساتی را که 
آنان دارند و به‌طور طبیعی بروز می‌دهند، هدایت کنید 
و احساس مطلوب و موردنظر خود را از طریق سرایت 

احساس و قدرت »اقدام عمیق« ترویج کنید.

 سرمايه‌گذاري برمبناي رفتار ارتباطي درون شخص
روي چه چيز‌هايي سرمايه‌گذاري كنيم تا آيندة بهتر، شادتر و 
توأم با خوشبختي بيشتري داشته باشيم؟ دانشگاه‌ هاروارد يكي 
از بلندمدت‌ترين پروژه‌‌هاي تحقيقاتي را از سال 1938 آغاز كرده 
است كه تاكنون هم ادامه دارد. اين پروژة »مطالعات‌ هاروارد در 
توسعة »بزرگسالان« نام دارد، زندگي 724 نفر از يازده‌سالگي تا 
پيري، سال به سال بررسي شده‌است و بيش از 2000 فرزند آنان 
نيز مورد مطالعه قرار گرفته‌اند. رابرت والدينگر، چهارمين مدير اين 
پروژه، گزارش كوتاهي از آن را در سال 2015 ارائه كرد. اين مطالعة 
نادر يك پيام روشن دارد: »رابطه‌هاي خوب ما را شادتر و سالم‌تر 
نگه‌مي‌دارد«. والدينگر سه درس بزرگ از اين مطالعه را اين چنين 

مي‌گويد:
1. رابطه‌‌هاي اجتماعي خوب‌اند و انزوا كشنده است.

2. تعداد دوستان و ارتباط مهم نيست بلكه كيفيت ارتباط‌هاي 
نزديك مهم‌تر است.

3. ارتباط خوب نه‌تنها سلامت بدن بلكه سلامت ذهن ما را نيز 
حفظ مي‌كند.

وي همة آنچه را از اين مطالعه يافته است، در يك جمله خلاصه 
مي‌كند:

»زندگي خوب با روابط خوب ساخته مي‌شود«.



11 |  رشد مدیریت مدرسه | دورۀ شانزدهم | شمارۀ2| زمستان 1396|  

راه رسيدن به اين زندگي خوب داشتن انگارة مثبت است. مراد 
از انگارة مثبت، همان مثبت اندیشی نيست اما بي‌ارتباط با آن هم 
نيست. يكي از پايه‌ها يا مؤلفه‌هاي مثبت‌انديشي،‌ انگارة مثبت است.

  زياد نزديك نشويد
يكي از وظايف مدير، كنترل كاركنان است. كنترل كاركنان 
نيازمند برنامه‌هاي كنترلي است. وقتي شما شرح وظايف هر يك 
از كاركنانتان را روشن و شفاف به آن‌ها ابلاغ مي‌كنيد و طي دورة 
زماني خاصي از آنان مي‌خواهيد كه آن كار را به سرانجام رسانند 
و در زمان مشخصي به شما گزارش دهند، پايش اين برنامه ناظر 
بر شرح وظايف و كنترل كاركنان است. مطمئن شويم كه آنان 
كارشان را درست و منطبق با برنامه انجام مي‌دهند. به همين 
حد اكتفا كنيد و در پايان كار از آنان گزارش عملكرد بگيريد. 
آنان  به كاركنان نوعي دخالت در كار  زياد نزديك شدن شما 
تلقي مي‌شود و لذا آن‌ها نه‌تنها كار را درست انجام نمي‌دهند 
بلكه دچار اشتباه نيز مي‌شوند. به‌عنوان مثال وقتي معلمي حين 
امتحان بالاي سر دانش‌آموز مي‌ايستد، دانش‌آموز يا از نوشتن باز 

مي‌ماند يا در پاسخ دادن به سؤالات دچار حواس‌پرتي 
مي‌شود و بعضاً غلط پاسخ مي‌دهد.

 دام شفافيت
شفافيت در كار حدودي دارد و محيط‌هاي شفاف‌تر 

است.  عملكرد  نيستند. حريم خصوصي لازمة  بهتر  هم  حتماً 
و  همكاري  و  كند  جلوگيري  وقت  اتلاف  از  مي‌تواند  شفافيت 
مسبب  مي‌تواند  زيادش  ولي  دهد  ارتقا  را  اشتراكي  يادگيري 
كج‌نمايي واقعيت‌ها و موانع ضدعملكرد ‌شود. گشودگي زياد و 
چرب‌زبانی ضدعملكرد است. حريم خصوصي هم براي عملكرد 
اهميت دارد. مشهوديت و قابليت پيگيري بيش‌تر وضعيت‌ را بدتر 

مي‌كند نه بهتر.
براي خلاق‌تر و بهره‌ورتر ساختن افراد، شفافيت را با فضا‌هاي 
كاري باز و ارزيابي داده‌هاي بلادرنگ افزايش دهيم اما شفافيت 
بودن  كاركنان حس در معرض مشاهده  است در  زياد ممكن 
ايجاد كند. در نتيجه، ممكن است همه آنچه را انجام مي‌دهند 
مشخص كنند )حتي وقتي براي بهبود كار مي‌كوشند(. اين سبب 
كاهش بهره‌وري مي‌شود. كاركنان وقتي بهتر عمل مي‌كنند كه 
بتوانند ايده‌ها و رويكردهاي جديدشان را درون مناطق حريم 
خصوصي مشخص امتحان كنند. سازمان‌ها با ترسيم چهار نوع 

مرز به آن‌ها اين امكان را مي‌دهند.
و  بازخورد  بين  توجه(،  )مناطق  گروه‌ها  گرداگرد  مرزهاي 
بهبود  حق  و  تصميم  حق  ميان  قضاوت(،  )مناطق  ارزشيابي 
)مناطق يدك( و حول دوره‌هايی از تجربه كردن )مناطق زماني(.

محيط‌های كاري كمتر شفاف، منجر به شكل‌گيري كاركنان 
تعادل ميان  برقراري  با  بيشتر مي‌شوند. سازمان‌ها  با شفافيت 
شفافيت و حريم خصوصي،‌ مي‌توانند ميزان مناسبي »انحراف« را 
به منظور پرورش رفتار خلاقانه و تقويت بهره‌وري تشويق كنند.

 فضاي كار برانگيزاننده
چه فضايي برانگيزانندة كاركنان است و كاركنان مي‌توانند در آنجا 
بهتر و با آرامش بيشتر بينديشند و كاركنند؟ دربارة يك فضاي ايده‌آل 
در شرايط ايده‌آل مي‌شود بسيار نوشت و بسيار توصيه و پيشنهاد كرد 
اما در يك شرايط معمولي و دريك سازمان داراي امكانات متوسط،‌ 
كدام فضاي كاري با چه ويژگي‌ها و كاركردي مي‌تواند برانگيزاننده 

باشد؟
ـ اولاً فضاي كاري يك دارايي مستهلك شونده نیست، بلكه ابزاري 

راهبردي براي رشد است.
ثانياً در طراحي فضاي كاري امروز بايد به گونه‌اي عمل كرد كه 
امكان كار ديجيتالي در آن مهيا باشد؛ يعني دسترسي آسان به 

شبكه‌هاي اينترنت و اجتماعي.
ساختمان،  كه  شود  مهندسي  باز  يا  طراحي  طوري  بايد  فضا 
مجموعه‌اي از ساختمان‌ها، با تنوعي از فضاي كاري در يكديگر بافته 

شوند؛ دفترهاي شبكه‌ شده، تسهيم شده و چند منظوره.
سازمان‌ها باور دارند فضاي كاري باز، بهره‌وري و خلاقيت را بهبود 
مي‌بخشد اما شواهدي براي اثبات آن ندارند. در اين ميان، ايجاد 
فضايي كه بتواند تعامل چهره به چهره را افزايش دهد 
بسيار مهم است؛ زيرا فرصت روبه‌رو شدن و تعامل را در 
سازمان برای کارکنان آن ايجاد مي‌كند و عملكرد را بهبود 

مي‌بخشد)161(.
اين نكته را به خاطر داشته باشيد نمي‌توان از فضاهاي 
عمومي بزرگ انتظار نتايج شگفت‌آور را داشت. بهتر است 
قبل از فكر كردن به بزرگي يا كوچكي فضا، فهم خود را از 
آنچه مي‌خواهيم بدان برسيم؛ روشن سازيم. این نکته که به دنبال 
چه هستيم؟ بهر‌ه‌وري بالاتر يا خدمات بيشتر؟ چرا كه آنچه در يك 
سازمان پژوهش كارگر مي‌افتد، شايد در فضاي بیمارستان يا فضای 

كارگري كارگر نيفتد.

 كسب ارزش يا خلق ارزش
اگر خلاقيت را خلق ارزش و نوآوري را كسب ارزش بدانيم، اين 
سؤال مطرح مي‌شود که كداميك مهم‌تر است؟ در پاسخ مي‌توان 
گفت كه اگر ايده يا ابداع یا ابزاري خلق شود اما نتواند درست فهم 
شود يا به كار گرفته شود و به اصطلاح به فروش نرسد و به پول تبديل 
نشود شرکت یا سازمانی آن را با علاقه دريافت نكرده و در زندگي 
شخصي يا كاري‌اش از آن استفاده نكند، ارزش نخواهد داشت. چه 
بسيار ابداعات و اختراعاتي كه هر روزه به‌وجود مي‌آيند لکن ممكن 
است به جهت بالا بودن قيمت و ارزش و نيز متناسب نبودن با بازار 
كار و بازار استفاده از آن، صرفاً در فكر و انديشه بماند و بروز و ظهور 
پيدا نكند. براي مثال، اگر چيزي خلق شود و قيمت بالايي داشته 
باشد و كسي نتواند از آن استفاده كند و يا اينكه فرد نوآور نتواند آن 
را به‌صورت انبوه دراختيار مصرف‌كنندگان قرار دهد، ارزش نخواهد 
داشت. به اصطلاح، ارزش خلق شده ولي كسب نشده‌است. بهتر است 
سازمان‌ها و مديران و پشتيبانان عرصة خلاقيت و نوآوري به‌گونه‌اي 
عمل كنند كه اختراع و ابداع نوآوريي پس از خلق به راحتي كسب 

شود و در اختيار مشتريان آن قرار گيرد. 
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مرتضي مجد‌فر
عضو شوراي تحريرية رشد مديريت مدرسه 

انگيزش معكوس!

  از طلا گشتن پشيمان گشته‌ايم....
 وقتي با بسياري از نيروهاي تلاشگر، خلاق، خوش‌فكر و پوياي 
شاغل در آموزش‌و‌پرورش دربارة انگيزش‌هايي كه در مورد آن‌ها 
اعمال مي‌شود صحبت مي‌كنيم، اغلب از وضع موجود گله‌مندند 
اقدام  نماد  معنا،  تمام  به  كه  مي‌كنند  اشاره  نمونه‌هايي  به  و 
ضد انگيزشي هستند؛ اقداماتي كه به مرور به آن‌‌ها چنين القا 
مي‌كند كه در سامانة مديريتي  از نظر بسياري از مديران، خوب 
و بد، تر و خشك، فعال و غيرفعال، پويا و ايستا هيچ فرقي ندارند 
و بنابراين، بهتر است آن‌‌ها هم راه مصلحت‌جويان غيرحرفه‌اي 
را برگزينند و در گوشه‌اي ساكت بمانند تا روزگار بي‌‌سروصدا 
سپري ‌شود. اين‌ها به‌طور واقعي، خود از »طلا« شدن پشيمان 
گشته‌اند و بي‌آنكه منتظر مرحمت ديگران باشند، »مس« بودن 
از  است  مواردي  آمده،  ادامه  در  كه  نمونه‌هايي  برگزيده‌اند.  را 
كه  كشورمان  آموزش‌و‌پرورش  در  رايج  ضدانگيزشي  اقدامات 

سعي كرده‌ايم آن‌ها را به شكل روايي تبيين كنيم. 

 گروه تشويقي!
يكي از اقدامات انگيزشي خوب كه هنوز بيش از چند سال 
از اجراي آن نگذشته است، اعطاي گروه تشويقي به مديران، 
معاونان، معلمان و نيز برخي كاركنان ادارات آموزش‌و‌پرورش 
ارزشيابي‌هاي  پايان  از  را پس  افراد  اسامي  اين طرح،  در  بود. 
سالانه براساس امتياز رديف مي‌كردند و فرد يا افرادي كه در 
صدر جدول قرار گرفته بودند، براساس ضوابطي، شايستة دريافت 
گروه تشويقي مي‌شدند. تا اين جاي كار، هيچ مشكلي نبود و اگر 
ارزشيابي‌ها به دور از حب و بغض صورت می‌پذيرفت و افرادي 
گروه  مي‌بايست  بودند،  كه شايسته‌تر  قرار مي‌گرفتند  درصدر 
تشويقي هم به آنان داده شود تا بتوانند از مزاياي آن استفاده 
كنند، ولي برخي »مصلحت‌ها«‌ اين طرح را روز‌به‌روز كم اثرتر 
كرد؛ تا جايي كه كلًا تعطيل شد. يكي از مصلحت‌ها اين بود كه 
وقتي افراد براساس امتياز رتبه‌بندي مي‌شدند، نكات ديگري هم 
مطرح مي‌‌شد. براي مثال، گروه تشويقي به فردي اعطا مي‌شد 
كه در جايگاه خوبي قرار نگرفته و در شرف بازنشستگي بود؛ 
صرفاً با اين توجيه كه اگر ايشان با گروه بالاتري بازنشسته شود، 
دعاگوي همة‌ ما خواهد بود و قطعاً آن‌ها هم كه امتياز بالاتري 
آورده‌اند، مخالف اين اقدام خيرخواهانه نخواهند بود. اين كار در 
بعضي مناطق و ادارات آن قدر گسترش پيدا كرد كه نيروهاي 
فعال در عمل به اين نتيجه رسيدند كه بهتر است هيچ تلاشي 
نكنند؛ چون گروه تشويقي اقدامي از نوع اقدامات كميته امدادي 
است كه صرفاً به افراد در شرف بازنشستگي اعطا مي‌شود، و 
اين‌گونه بود كه بساط اين طرح در همة سطوح آن برچيده شد. 

 اشاره 
موضوعِ محوري اين شــماره از فصل‌نامة رشــد مديريت مدرســه، به روش‌‌هاي ايجاد انگيزه در كاركنان واحدهاي آموزشي و نيز 
ســازمان‌هايي كه با اين واحد‌ها در ارتباط‌اند، اختصاص يافته است. مرتضي مجد‌فر، عضو هيئت تحريريه رشد مديريت مدرسه، اين 

موضوع را از زاوية عكس مورد توجه قرار داده و به نمونه‌هايي اشاره كرده است كه مصداق فعاليت‌هاي ضد‌انگيزشي هستند. 

علمی  ـکاربردی
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انگيزش معكوس!

 مدير و معاون شدن در ايستگاه آخر!
طرح ضد انگيزشي ديگري كه به غير از چند استان و منطقه، 
در بقية كشور در حال اجراست، تقاضاي مديريت و معاونت از 
سوي نيروهايي است كه در سال‌هاي 29 و 30 خدمت خود 
هستند. براساس قوانين موجود، حقوق و مزاياي بازنشستگان 
براساس ميانگين دريافتي آنان در دو سال آخر خدمت تعيين 
مي‌شود و بنابراين، براي كسي كه در آستانة بازنشستگي است، 
چه جايي بهتر از مديريت و معاونت مدارس؛ آن هم مدارس دو 
نوبتة پرجمعيت كه فوق‌العادة مديريت و معاونت خوبي هم دارد 
و مي‌تواند تا سال‌ها، حقوق و مزايايي فراتر از حالت معمول يك 

فرد بازنشسته را به او اعطا كند. 
تا آنجا كه سراغ دارم، ادارة كل آموزش‌و‌پرورش شهر تهران و 
چند جاي ديگر، با صدور بخشنامه‌اي داخلي، از اجراي اين اقدام 
ضد انگيزشي خودداري كرده‌اند و هيچ‌ فردي را كه بيش از 26 
سال سابقة خدمت داشته باشد، در سمت مدير و معاون مدرسه 
منصوب نمي‌كنند ولي در شهرستاني ديدم كه رئيس آمار و 

بودجة اداره كه از دومين سال خدمتش در اداره به سر برده 
بيست‌و‌نهمين سال خدمتش در سمت مديريت  آغاز  بود، در 
يك دبيرستان بزرگ قرار گرفت يا وقتي در مهر سال قبل، با 
رئيس ادارة‌ آموزش متوسطة يك مركز استان صحبت مي‌كردم، 
متوجه شدم كه وي دو سال آخر كارش را در دبيرستاني دو 

نوبته خدمت خواهد كرد. 
مگر؟  دارد  اشكالي  چه  بپرسيد  است  ممكن  خب، 
نيروهاي باتجربة آموزش‌و‌پرورش در حال گمارده شدن 
به سمت‌هاي مديريتي هستند؛ چه چيزي بهتر از اين! 
آقاي  مي‌بيني  مي‌گذاري،  مدرسه  در  قدم  وقتي  ولي 
مبتلاست،  ديگر  ناراحتي‌هاي  و  به كمر درد  ناظم كه 
ماندن در پشت ميز خود در دفترش را به رفتن ميان 

بروبچه‌هاي پرشور و شر ترجيح داده است. مديريت و معاونت 
سپرده  جوان خوش‌فكر  نيروي  دو  به  مي‌شد  كه  مدرسه  اين 
‌شود تا موجبات ادارة مناسب مدرسه را فراهم آورند، مجدداً با 
تفكر بهزيستي‌گونه به  افرادي سپرده شده است كه در ايستگاه 
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اينكه  مگر  قانوني؛  ضدانگيزشي  اقدام  يك  يعني  اين  آخرند! 
تهران  آموزش‌و‌پرورش شهر  مسئولان  مانند  مسئولاني 
با مصلحت‌انديشي درست، اين سن را به  پيدا شوند و 
26 سال بكشانند تا لااقل تأثيرات منفي آن را به حداقل 
برسانند. اين هم نمونه‌اي ديگر از انگيزش‌هاي معكوس 

كه روز‌به‌روز هم در حال گسترش است. 

 ما همه خوبيم! 
يكي از اقدامات رايج در زمينة انگيزش معكوس، در مواردي 
صورت مي‌گيرد كه مدارس مي‌خواهند از اداره براي نيروهاي 
خود تشويقي بگيرند يا اداره چنين درخواستي دارد. براي مثال، 
مراسم ويژه‌اي در مدرسه برگزار شده و  پنج نفر از كل پنجاه نفر 
كاركنان مدرسه، در اجراي موفق آن همكاري مؤثر داشته‌اند. 
مسئولي از اداره از مراسم مذكور بازديد داشته و در حين بازديد، 
براي  را  فعال  همكاران  اسامي  است  خواسته  مدرسه  مدير  از 
صدور تشويق‌نامه با امضاي رئيس، به اداره بفرستد. مدير هم 
از فرصت استفاده مي‌كند و اسامي هر پنجاه همكار را به اداره 
مي‌فرستد. اگر اداره حساسيتي روي اسامي نداشته باشد و براي 
همه برگة تشويقي صادر كند، اين برگه‌ها ذره‌اي تأثير انگيزشي 
روي كاركنان فعال در مراسم مذكور نخواهد داشت و از همه 
مهم‌تر، موجبات تعجب تقدير‌نامه گيرندگان الكي را هم فراهم 
خواهد كرد. ايضاً مشابه اين اقدام ضدانگيزشي، ارسال اسامي 
همة همكاران مدرسه براي صدور تشويق نامه در هفتة معلم، 
همگي  كه  است  دست  اين  از  اقداماتي  و  امتحانات  برگزاري 
نمونه‌هايي از انگيزش معكوس است به اعتقاد اين مديران، همه 
خوب‌اند و وقتي موقعيتي ايجاد مي‌شود چرا همه از آن بهره‌مند 

نشوند. 

 نوعي ديگر از ما همه خوبيم! 
در  شدن  نفله  از  جلوگيري  براي  راه   101« كتاب  در 
از  بيش  تاكنون  را ذكر كرده‌ام كه  واقعي  مديريت1«، موردي 
دربارة  آن،  از خوانندگان كتاب در چاپ‌هاي گوناگون  نفر  ده 
واقعي بودنش سؤال كرده‌اند:‌ قضية مدير مدرسه‌اي كه معلمان 
نمونة خود را در زنگ تفريح و با ريختن اسامي همة معلمان در 
اداره  انتخاب و به  يك كيسة پلاستيكي، به‌صورت قرعه‌كشي 
انتخابي، به  معرفي مي‌كند. طرفه آنكه يكي از معلمان نمونة 
سركش‌ترين و بي‌انضباط‌ترين معلم مدرسه با تأخيرهاي مكرر 

در ورود و ناكارآمدي در تدريس شهره است و چون از ديد مدير 
همه نمونه‌اند و فقط آسياب به نوبت است، همه چيز در مدرسه 
به هم مي‌ريزد و انگيزش، واژه‌اي بي‌مسما مي‌شود كه فقط در 
است،  واقعي  چه  اگر  مورد  اين  يافت.  را  آن  مي‌توان  كتاب‌ها 

خوشبختانه شيوع چنداني ندارد. 

 موردهاي ديگر
é براي انگيزش معكوس، متأسفانه مثال‌هاي فراواني مي‌توان 
آورد و آن‌ها را شرح و بسط داد. اين فهرست را تنها با ذكر چند 

مورد ديگر به شكل كلي خاتمه مي‌دهيم. 

é معلمان شمه‌اي از مشكلات و مسائل كاري خود را براي 
مديرانشان بيان مي‌كنند )ايضاً بخوانيد مديران بخش‌هايي از 
چالش‌ها و سختي‌هاي كارهاي خود را براي مديران ارشد اداري 
بيان مي‌كنند( و مديران كه مي‌توانند صرفاً با گوش دادن و ابراز 
همدردي، لااقل سنگ صبور نيروهاي خود باشند، توجهي نشان 

نمي‌دهند و عاملي مي‌شوند براي انگيزش معكوس.    
é پنهان‌كاري يكي ديگر از نماد‌هاي رايج انگيزش معكوس 
با  مدارس  به  بانكی  وام  سهمية  اعطاي  مثال،  براي  است. 
بخشنامه‌هاي محرمانه صورت مي‌پذيرد، نام مدير و معلم نمونة 
افراد  خود  به  صرفاً  شهرستان،  و  منطقه  براي  شده  انتخاب 
اعلام مي‌شود و تا روز برپايي مراسم مخفي مي‌ماند و حتي اگر 
مراسمي برگزار نشود، هيچ مدير و معلمي نمي‌فهمد واقعاً چه 

كسي معلم و مدير نمونة منطقه‌اي شده است. 

é جلسات بي‌هدف از ديگر مصداق‌هاي انگيزش معكوس است. 
جلسه برگزار مي‌شود ولي هدف از جلسه و موضوع آن روشن 
نيست. مدير متكلم‌الوحده است و تنها از خدمات خودش حرف 
مي‌زند. گاهي هم جلسه آن‌چنان از اهداف خود دور مي‌شود 
كه سخنرانان به جاي طرح مباحث مرتبط، باب خاطره‌گويي و 

موعظه را باز مي‌كنند!

جايگاه  به  بي‌حرمتي  از  حاكي  كه  نامناسبي  رفتارهاي   é
كاركنان مدارس و اداره‌ها در ابعاد گوناگون است، خود آن‌چنان 
جوي از انگيزش منفي ايجاد مي‌كند كه جمع و جور كردنش 

بسيار سخت است. 

é تقسيم كار بدون توجه به توانايي، استعداد و تخصص افراد 
هم مي‌تواند سرآغاز انگيزش معكوس باشد. 

é همچنين كم دانش و كم تخصص بودن مدير و محروم بودن 
او از درك كاري هم مي‌تواند از بزرگ‌ترين عوامل ضد انگيزشي 

باشد. 

پي‌نوشت‌ها
1. مجدفر، مرتضي. انتشارات پيشگامان پژوهش‌مدار، چاپ ششم، 1396.
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مجيد درخشاني 
معاون فرهنگي و پرورشي تفت، يزد

استندبای كنيد!

طنز

 مديري هر بار كه به سراغ كامپيوتر مي‌رفت؛ همين كه 
كارش تمام مي‌شد فوري آن را خاموش مي‌كرد. در طول روز سه 
چهار بار اين كار را تكرار مي‌كرد. يك‌بار كامپيوتر روشن نشد و 
هر چه مدير سيم‌هاي برق را بررسي كرد، فايده‌اي نداشت. ناچار، 

خدمتگزار را صدا زد و به كمك هم كامپيوتر را بردند تعمير.

مهندس كامپيوتر پرسيد: »چه مشكلي دارد؟«
مدير گفت: »دوبار روشن شد اما دفعة سوم الكي يك دفعه 

روشن نشد! فكر نمي‌كنم مشكل آنچناني داشته باشد.«
با خونسردي پرسيد:  و  به محاسنش كشيد  مهندس دستي 

»چطور؟«
مدير گفت: »آخه من زياد ازش كار نمي‌كشم. صبح نگاهي 
و  بعد خاموشش مي‌كنم. ساعت 10  و  اتوماسيون مي‌كنم  به 

11 و بعضي وقت‌ها هم ساعت: 30 : 12 همين كار رو 
مي‌كنم.«

بايد  مهندس گفت: »زياد روشن خاموش مي‌كنين! 

بگذاريد روي استند باي.«
مدير به مهندس جوان نگاه كرد و گفت: »پسرم، مي‌خوام تو 

برق صرفه‌جويي بشه وگرنه اين‌قدرها ازكامپيوتر سر در ميارم!«
مهندس گفت: »بله؛ براي همين صرفه‌جويي‌تون نتيجه داده!«

مدير با ناراحتي پرسيد: »متوجه منظورتون نشدم؟«
مهندس گفت: »وقتي فاكتور هزينة تعمير رو ديدين، اون وقت 

مي‌فهمين كه دو سه برابر صرفه‌جويي هزينه كردين!«
مدير گفت: »خب، حالا كي درست ميشه؟«

مهندس گفت: »سه روز ديگه.«
مدير با التماس گفت: »خواهش مي‌كنم زودتر درستش كن... 

باهاش كار دارم.«
مهندس گفت: »قول نمي‌دم. ايشالا كه بتوانم دو روزه اون رو 

درست كنم. چون كلي كار داره.«
مدير با دلخوري از مهندس خداحافظي كرد و خطاب 
پاره  كفش  ميري،  راه  كفش  »با  گفت:  خدمتگزار  به 

مي‌شه، با سرهم كلاه!« 

طنز
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محمد نيكويي
آموزگار پایة ششم دبستان شیخ طوسی
منطقة 15 تهران

همیار محيط  زيست

 توسعة پايدار )sustainable development( براي توصيف 
وضعيتي به‌كار مي‌رود كه به ياري محيط‌زيست آمده و خود 
سياسي،  پايداري  طبيعي،  پايداري  جنبة  چهار  از  متشكل 
پايداري اجتماعي، و پايداري اقتصادي است و به عبارت بهتر، 

محل تلاقي جامعه، اقتصاد و محيط‌زيست مي‌باشد.

محيط‌ زيست

اجتماع

قابل‌تحملمنصفانه
پايدار

ماندني اقتصاد

امروزه انتظارات جامعه از برنامه‌هاي مدرسه‌اي افزايش يافته و 
از مربيان و برنامه‌ريزان و دست‌اندركاران توقع مي‌رود كه برنامة 
جامعي را كه بر كل ابعاد وجودي دانش‌آموز متمركز باشد و با 
روند توسعه و پيشرفت تناسب داشته باشد، تدارك ببينند. نقش 
معلم در حيات تربيتي كودكان از مهم‌ترين عناصر يك برنامة 
به‌وجود معلمان  مطلوب است و كيفيت آموزش دانش‌آموزان 
زمينه،  اين  در  دارد.  بستگي  آماده  و  مؤثر  كارآمد،  مربيان  و 
هدفمند  و  برنامه‌ريزي صحيح  پاية  بر  معلم  عملكرد  چنانچه 
تجارب  باشد،  استوار  دانش‌آموزان  واقعي  نيازهاي  شناخت  و 
به‌دست  دانش‌آموز  تحول  و  رشد  حوزة  در  ارزنده‌اي  و  خوب 

تقويت  در  توجهي  درخور  تأثير  مي‌تواند  و  مي‌آورد 
فرهنگ زيست‌ محيطي و رسيدن به اهداف توسعة پايدار 

در  زيست‌محيطي  علوم  با  دانش‌آموزان  آشنايي  باشد.  داشته 
روحية سازگاري و حس  تحصيلي مختلف مي‌تواند  دوره‌هاي 
مسئوليت‌پذيري در حفاظت از منابع طبيعي را در آن‌ها تقويت 
كند. با نگاهي به وضعيت توسعة پايدار در دورة ابتدايي، اين 
برداشت حاصل مي‌آيد. با وجود اينكه در كتب‌درسي پايه‌هاي 
علمي،  مانند گردش  برنامه،  فوق  فعاليت‌هاي  انواع  و  مختلف 
دیده  آن  پايداري  و  توسعه  و  حفظ  و  محيط‌زيست  به  توجه 
شده است، در اغلب موارد تأثيري زيربنايي بر اندیشه و رفتار 
دانش‌آموزان نگذاشته و متأسفانه به‌دليل عدم پيوند با زندگي 
واقعي و تقويت رفتارهاي معارض با مفهوم توسعة پايدار توسط 
برخي از افراد سهل‌انگار در اجتماع، بدفهمي‌هايي در اين زمينه 
دورة  كتب  برخي  بررسي  و  مطالعه  از  بعد  است.  شده  ايجاد 
ابتدايي از نظر ابعاد چهارگانة توسعة پايدار اين نكته بيشتر به 
چشم مي‌آيد كه بُعد اول از ابعاد چهارگانه پررنگ‌تر نگاشته شده 
و به عبارتي، توجه به بُعد اول ـ يعني پايداري طبيعي و زيستي 
ـ بر ساير ابعاد سايه افكنده است؛ در صورتي‌كه توسعة پايدار 
در راستاي توجه به تمامي ابعاد و در نظر داشتن آن‌ها به‌صورت 
در  به‌نظر مي‌رسد  پيدا مي‌كند.  مفهوم  و  معنا  واحد  يك كل 
برنامة درسي ابتدايي براي هماهنگي و وحدت و يكپارچگي در 
ارائة محتواي توسعة پايدار با رويكردي كه ناظر بر ابعاد چهارگانه 
به‌صورت برابر باشد، به تلاس بيشتر نياز داريم. براي مثال، در 
درس هجدهم )دريا، ‌نعمت خداوندي( كتاب مطالعات اجتماعي 
پاية ششم محيط زيست فقط از ابعاد اقتصادي و زيست‌محيطي 
و  اجتماعي  جنبه‌هاي  به  و  شده  بررسي  و  مطالعه 
تنها  اين  سياسي توجه چنداني مبذول نشده است. 

علمی  ـکاربردی
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توجه شود؛  بيشتر  به آن  بايد  از مواردي است كه  نمونه  يك 
يعني به موازات توجه به پايداري وضعيت محيط زيست ساير 
حيطه‌ها هم متناسب با شرايط ذهني و رشدي و درك و فهم 
دانش‌آموزان، بسط و توسعه يابد. اگر بتوانيم به چنين هدفي 
نائل شويم، ديگر شاهد آن نيستيم كه براي مثال، گردشگران در 
سفرهايشان زباله‌هاي خود را به راحتي در معابر عمومي بيندازند؛ 
زيرا مي‌دانند كه اين عمل توسعة پايدار را دچار مخاطره مي‌كند 
يا مثلًا در بحث استفاده از ظروف يك بار مصرف اگر آموزش 
لازم داده شود و سبك زندگي‌ها نيز در راستاي زندگي ايراني 
ـ اسلامي باشد، هم از توليد بي‌روية اين گونه زباله‌ها جلوگيري 
به عمل مي‌آيد )زيست‌محيطي( و هم ابعاد سه‌گانة ديگر تقويت 
مي‌شود. فعاليت‌هاي مدرسه‌اي مانند برپايي مسابقات عكاسي، 
نقاشي، و تهية روزنامه‌ديواري مي‌تواند انگيزة دريافت اطلاعات 
افزايش دهد. به‌علاوه، سازمان‌ها و نهادهاي  زيست‌محيطي را 
مرتبط با دادن تخفيف‌هاي مناسب براي بازديد دانش‌آموزان از 
محيط‌هاي طبيعي سبب مي‌شوند كه دانش‌آموزان ضمن تفريح 

و لذت بردن، از آموزش‌هاي لازم بهره ببرند.

پيشنهادها:
éتوجه ويژه به تدوين و اجراي برنامة عملي توسعة پايدار در 

مدارس؛
آموزشي،  صاحب‌نظران  از  متشكل  كارگروهي  تشكيل   é
تهية  و  مطالعه  براي  اجتماعي  و  سياسي  زيست‌‌محيطي، 

چشم‌انداز روشن توسعة پايدار؛
é القاي ارزش توسعة پايدار در رشد و تعالي جامعه 

برنامه‌هاي   طريق  از  فردا  شهروندان  به‌عنوان  دانش‌آموزان  به 
تأثيرگذار و ثمربخش با مشاركت خودشان؛

é ادغام مباحث مربوط به توسعة پايدار با موضوعات ملموس 
براي كمك به دانش‌آموزان در درك مؤثر مفهوم توسعة پايدار؛

é استفاده از هميار محيط‌زيست )مانند هميار پليس( براي 
بسط عملي آموخته‌هاي دانش‌آموزان در خانه.

سخن پاياني:
از موضوعات مهم عصر ماست و توجه به اين  توسعة پايدار 
امر اهميت فراواني دارد. توسعة پايدار فرايندي پيچيده است و 
اصلي‌ترين عامل توفيق در آن، آموزش افراد از دوران كودكي 
نهاد  اولين  به‌عنوان  خانواده،  از  مي‌تواند  امر  اين  مي‌باشد. 
آموزشي، آغاز شود و سپس از طريق برنامه‌هاي آموزشي مدرسه 

ادامه يابد.

منابع
1. سند تحول بنيادين آموزش‌وپرورش

2. مطالعات اجتماعي ششم دبستان
3. كتاب معلم )راهنماي تدريس( مطالعات اجتماعي ششم دبستان

4. http:// www. hamshahrionline.ir/ details/30508 - 4
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ابراهیم اصلانی
روان‌شناس تربیتی

مخزن انگیزه
 و انرژی مثبت
 باشید

یک مدرسة متفاوت  ـبخش هفتم

 نظام انگیزشی تدوین شده‌ای داشته باشید و آن 
را اطلاع‌رسانی کنید

وقتی از انگیزش در مدرسه صحبت می‌کنیم، به‌طور معمول، 
موضوعاتی مانند تشویق و جایزه یا توبیخ و تنبیه تداعی می‌شوند 
اما وقتی »نظام انگیزشی« مطرح می‌شود، منظور تعیین 
چارچوبی برای انگیزش در مدرسه است که هم از مبانی 
نظری مشخصی برخوردار باشد و هم روش‌های اجرایی 
و عملیاتی کردن مبتنی بر همان مبانی نظری را تبیین 
کند. یکی از رموز موفقیت تربیت غیررسمی بهره‌مندی از 
نظام انگیزشی معتبر و مؤثر است. نظام انگیزشی یکی از 
مهم‌ترین راهبردهای تربیتی مدرسه محسوب می‌شود. در اینجا، 
مدرسه  در  انگیزشی  نظام  یک  تدوین  و  چگونگی شکل‌گیری 
را به اختصار مورد بحث قرار می‌دهیم. در بهترین حالت، برای 

 کلیدواژه‌ها: انگیزه، انگیزش،‌ موقعیت یادگیری، تعالی مدرسه

تا این شماره، دربارة 28 نکته از موضوعات گوناگون مدیریتی در 
مدرســه صحبت کرده‌ایم. در ادامه، شش نکتة دیگر را که بیشتر 
ماهیت انگیزشــی دارند، مطرح می‌کنیم. از این نکات، دو نکته به 
مجموعة مدیریتی مدرســه مربوط است و آن‌ را در نگاه نظام‌مند و 
منسجم به انگیزش، راهنمایی می‌کند. یک نکته به‌طور مشخص بر 
دانش‌آموزان متمرکز است اما می‌تواند از ابعاد متعدد مورد توجه قرار 
گیرد. دامنة بحث افزایش پیامدهای مثبت یادگیری فقط به معلم و 
دانش‌آموز محدود نمی‌شود و امیدواریم حساسیت‌های مدیریتی را 

در زمینة انگیزش یادگیری تحریک کند.
ســه نکتة باقی‌مانده به همکاران مربوط است؛ اعم از آنان که در 
مدرسه حضور دارند و کســانی که زمانی در مدرسه منشأ خدمت 

بوده‌اند و اینکه به هر دلیلی در آنجا حضور ندارند. 

نکته‌های پیشنهادی 
برای تعالی مدرسه

طراحی و تدوین یک نظام انگیزشی، خوب است کارگروهی شامل 
مجموعة مدیریتی مدرسه، یکی دو نفر از استادان  و کارشناسان 
علوم تربیتی، به همراه نمایندگانی از معلمان و والدین، که افراد 
علاقه‌مند و مطلعی باشند، تشکیل شود. حتی می‌توان از مرحلة 

دوم، نمایندگاني از دانش‌آموزان را هم به مشارکت طلبید.
طراحی یک نظام انگیزشی مسلتزم اقدامات و تلاش‌هایی در 

دو مرحله است.

 مرحلة اول:
٭ مطالعاتی دربارة نظریه‌های یادگیری و انگیزش

٭ مطالعه و مقایسة کارکردهای روش‌های انگیزش بیرونی، به‌ویژه 
موضوعاتی مانند جایزه، رقابت و رتبه‌بندی با روش‌های انگیزش 

درونی مانند تلاش فردی، یادگیری معنادار و یادگیری مشارکتی

بهداشت و سلامت روان
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٭ بهره‌گیری از اندیشه‌ها و تجارب استادان و کارشناسان
٭ برگزاری جلسات و کارگاه‌هایی برای درک و تعمیق مفاهیم 

اساسی
٭ تعیین جهت‌گیری انگیزشی مدرسه؛ مثلاً‌ تأکید بر انگیزش 
یا  رفتارگرایی  نظریه‌های  به  استناد  درونی/  انگیزش  یا  بیرونی 

شناختی
٭ تدوین پیش‌نویس نظری و عملی انگیزش در مدرسه

 مرحلة دوم:
انگیزشی  نظام  عملی  مصادیق  دربارة  تبادل‌نظر  و  بحث  ٭ 

موردنظر
٭ بررسی امکانات مادی و معنوی لازم برای تحقق نظام انگیزشی

٭ پیش‌بینی مراتب اطلاع‌رسانی و آماده‌سازی مخاطبان
٭ پیش‌بینی روش‌های ارزشیابی از نتایج طرح و بازده‌های آن

٭ زمینه‌سازی برای اجرای طرح جدید یا جایگزینی آن با برنامة 
قبلی

٭ اطلاع‌رسانی با بهره‌گیری از انواع ابزارها؛ بیان مختصری از 
مبانی نظری و موارد تفصیلی روش‌ها و اقدامات.

شاید ورود به چنین بحثی چالشی جدی را برای مدرسه آغاز 
کارت‌های  انواع  دادن  چون  روش‌هایی  از  دست‌کشیدن  کند. 
افراد برتر  امتیاز، غرفة جوایز، اعلام اسامی  تشویقی، تخصیص 
تابلو، تمرکز بر نمره، ترغیب به رقابت  و نصب تصاویر آنان بر 
جهت‌گیری  امروزه  نباشد.  راحتی  کار  شاید  رتبه،  بر  تأکید  و 
و  جایزه  به ‌جای  و  است  یافته  تغییر  کاملاً‌  انگیزشی  مباحث 
رقابت، بر تلاش فردی، همکاری و مشارکت تأکید می‌شود. در 
چنین روندی، همراه‌سازی مجموعة مدیریتی، معلمان، والدین و 
حتی خود دانش‌آموزان ممکن است کار آسانی نباشد. یادآوری 
می‌کنیم جدی گرفتن این نکته و اقدام برای عملی ساختن آن به 
نواندیشی، کندوکاو، تحلیل و مطالعات تخصصی بیشتر نیاز دارد1.

 گاهی لازم است فرصت‌هایی را برای تشریح و 
توجیه منطقی برنامه‌هایتان پیش‌بینی کنید

است،  لازم  مدیریتی  مجموعة  با  هماهنگی  که  همان‌طور 
معلمان،  یعنی  مرتبط،  گروه‌های  با  هماهنگی  از  باید سطحی 
است مجموعة  ممکن  والدین هم حاصل شود.  و  دانش‌آموزان 
مدیریتی مدرسه تمایل به هر نوع مشارکت والدین نداشته باشند. 
این مجموعه گاهی هم با دلایل و توجیه‌هایی، حتی اگر در حرف 
با همه،  باشد، در عمل سعی می‌کند  با دیگران  ارتباط  مدعی 
اعم از معلمان، والدین و دانش‌آموزان، حدی از فاصله را حفظ 
کند. در واقع، مجموعة مدیریتی کار خود را می‌کند و انتظار دارد 
دیگران ضمن اعتماد به آن،‌ خواسته‌ها و دستوراتش را بپذیرند و 
در هر اقدام و فعالیت مقرر، مشارکت داشته باشند. نتیجة چنین 
نگرشی در مدرسه، به وجود آمدن فضایی یک‌طرفه است که در 
آن، هرگونه درخواست توضیح، نقد، ایراد و اعتراض نادیده گرفته 

می‌شود.
یکی از معمول‌ترین توجیه‌ها برای استقبال نکردن از مشارکت 
دیگران، نبود زمینه‌ها و شرایط لازم برای مشارکت است. با این 

همه،‌ موضوع مشارکت یکی از ضرورت‌های سازمان‌های پویای 
امروزی محسوب می‌شود. اگر مدرسه بخواهد به‌عنوان سازمانی 
برای  گام‌هایی  باید  شود،  شناخته  و  کند  عمل  پویا  و  فعال 
مشارکت بردارد. گام اول در این مسیر، احترام قائل‌شدن برای 
فرصت‌های  در  برنامه‌ها  منطقی  تشریح  و  توجیه  و  مخاطبان 
مناسب و مستمر است. لازم است مجموعة مدیریتی مدرسه 
به  را  فرصت‌هایی  والدین  و  دانش‌آموزان  معلمان،  برای 
گفت‌وشنود اختصاص دهند. به‌طور معمول، معلمان اطلاعات 
بیشتری از مدرسه دارند و خواه ناخواه، با برنامه‌های آن بیشتر 
و  دانش‌آموزان  برای  امکانی  چنین  شاید  اما  می‌شوند  همراه 

والدین، کمتر فراهم شود. 
است  خوب  که  دارند  وجود  مدرسه  در  زیادی  برنامه‌های 
دانش‌آموزان دربارة آن‌ها توجیه شوند تا در عمل تمایل و حس 
مشارکت بیشتری نشان دهند. به‌طور کلی، یک کار ارزشمند 
این است که مدیر گاهی سر کلاس‌ها ـ حتی در دورة ابتدایی ـ 
حاضر شود و دقایقی را به گفت‌وشنود با دانش‌آموزان اختصاص 
دهد. دادن چنین فرصتی به دانش‌‌آموزان، بخشی از فرایند تربیت 
برای  می‌شود.  تلقی  انتقادی  تفکر  مهارت  تقویت  و  اجتماعی 
فعالیت‌ها و اقداماتی که احتمال می‌رود چالش یا تنش به‌وجود 

آورند، فرصت‌های توجیهی ضرورت بیشتری دارد.
برای والدین نیز چنین فرصت‌هایی را می‌شود در نظر 
وضعیت  گزارش  مانند  موضوعاتی  آن‌ها  تا طی  گرفت 
درسی دانش‌آموزان و تحلیل قوت‌ها و ضعف‌ها، تبیین 
برنامه‌های جدید، دیدگاه‌های دانش‌آموزان دربارة مسائل 
گوناگون،  موضوعات  در  مدرسه  رویکردهای  و  مدرسه 

مورد بحث و تبادل‌نظر قرار گیرد.

 همواره بر افزایش پیامدهای مثبت یادگیری تأکید 
کنید

را طی  گاهی مسیری  در مدرسه  یادگیری  و  آموزش  فرایند 
می‌کند که نتیجه آن افت انگیزشی و به‌نوعی، فرار از یادگیری 
است. وضعیت فرهنگی و اجتماعی امروزی هم این جریان را تقویت 
می‌کند. امروزه، شوق یادگیری جای خود را به یادگیری‌گریزی و 
لذت یادگیری به‌عنوان یکی از لذت‌های اصیل زندگی، جای خود 
را به لذت‌های کاذب و سطحی داده است. نه فقط دانش‌آموزان 
بلکه شاید بسیاری از مردم، با دلایل خودآگاه و ناخودآگاه، جایگاه 
و شأن یادگیری را زیر سؤال می‌برند و به این ترتیب، ضرورت‌ها و 

کارکردهای یادگیری هر روز کم‌رنگ‌تر می‌شود.
در چنین شرایطی، روش‌های انگیزشی معمول مانند نمره، اجبار 
رتبه‌بندی،  رقابت،  تکالیف دشوار،  ارائة  تکالیف،  دادن  انجام  به 
تهدید، توبیخ و حتی جایزه و پاداش و سایر روش‌هایی که برای 
وادار کردن دانش‌آموزان به یادگیری اعمال می‌شوند، تأثیرگذاری 

موردنظر را نخواهند داشت.
تا  که  باشد  این  باید  مدرسه،  انگیزشی  نظام  اصول  از  یکی 
فعالیت  در  یادگیرندگان  مشارکت  منفی  پیامدهای  حدامکان، 
یادگیری کاهش یابد و در مقابل، پیامدهای مثبت یادگیری مورد 
تأکید قرار گیرد.)سیف 1395( در بحث فنون ایجاد انگیزش در 
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یادگیرندگان، به عواملی توجه کند که ممکن است در جریان 
که  دارد  تأکید  او  شود.  دانش‌آموزان  دلسردی  باعث  یادگیری 
مشارکت یادگیرندگان در جریان یادگیری باید با تقویت مثبت 
مواجه شود تا موجب دلسردی آن‌ها نشود. پس معلم باید بکوشد 

که از پیامدهای آزارندة این کار جلوگیری کند.
نظام انگیزشی مدرسه می‌تواند شرایطی را تدارک ببیند که در 
آن، بر کاهش پیامدهای منفی و افزایش پیامدهای مثبت تأکید 
شود. به‌طور حتم، رمز موفقیت چنین برنامه‌ای بهره‌گیری مناسب 
از نقش معلمان خواهد بود. به پیشنهادهای زیر توجه و با استفاده 
از دیدگاه‌های مجموعة مدیریتی، مواردی را به آن‌ها اضافه کنید.

٭ توجه بیشتر به فنون انگیزش درونی
٭ استفادة آگاهانه و هدفمند از جنبه‌های جذاب دروس

٭ اجتناب از واداشتن دانش‌آموزان به ساکت و آرام نشستن و 
گوش دادن به سخنرانی معلمان

٭ استفادة معلمان از روش‌های فعال و مشارکتی تدریس
٭ توجه بیشتر به کوشش‌های دانش‌آموزان

٭ اجتناب از واداشتن افراد به رقابت و به رخ کشیدن دانش‌آموزان 
برتر

٭ دادن تکالیف متناسب با سطح توانایی و تفاوت‌های فردی 
دانش‌آموزان

٭ تدارک برنامه‌هایی برای تقویت شوق یادگیری و درک 
مفهوم واقعی لذت یادگیری.

امروزه دیدگاه‌ها و نظریه‌هایی وجود دارند که می‌توانند 
به مدرسه و معلمان در تنوع روش‌های آموزش و افزایش 
پیامدهای مثبت یادگیری کمک کنند. نظریة هوش‌های 
به  است.  موارد  این  جملة  از  گاردنر  هاوارد  یادگیری  چندگانة 
تعبیری، این نظریه ناجی یادگیرندگانی است که تا دیروز نگاه‌ها به 

آنان چندان مثبت و روشن نبوده است2 )آقازاده و سنه، 1395(.

 همیشه برای همکاران نقش‌ انگیزه‌دهنده و مشوق 
داشته باشید

در مدرسه گاه با همکارانی مواجه می‌شوید که تحلیلگر و نقادند؛ 
البته بیشتر از بعد منفی. اینان از همه چیز ایراد می‌گیرند؛ از 
مسائل بیرون گرفته تا اقدامات و برنامه‌های مدرسه، و دائم در 
حال کشف مصادیقی برای اثبات ادعاهای خودشان هستند. حتماً 

در میان والدین هم به کسانی با این طرز فکر برمی‌خورید.
یادتان باشد که هرگونه همراهی شما با دیدگاه چنین افرادی، 
به نوعی به افت انگیزشی و افسرده‌تر شدن فضای مدرسه کمک 
می‌کند. اگر شما هم وارد دستة نق‌زن‌ها و ایرادگیرها بشوید و به 
هر دلیلی بخواهید با آن‌ها همراهی و همنوایی کنید، در هر گوشة 
فراهم  منفی‌گرا  مراودات  و  برای گفت‌وگوها  موقعیتی  مدرسه، 

خواهد شد و چه بسا، این جو به دانش‌آموزان هم سرایت ‌کند.
مدیر باید تا حد امکان، منبع‌ انگیزه و انرژی مثبت در مدرسه 
باشد. البته شاید بگویید که تحقق این خواسته در همه‌جا نمی‌تواند 
یکسان باشد. می‌توان پذیرفت که نقش انگیزشی مدیر براساس 
عواملی چون شخصیت وی، موقعیت کاری، طیف همکاران و 
حتی شرایط و امکانات، متفاوت است. با این همه، باز هم مدیر 

نقش اصلی را در تعیین سطح انگیزشی مدرسه دارد. به بیان بهتر، 
مجموعة مدیریتی مدرسه و به‌ویژه شخص مدیر، موتور محرک 
انگیزش مدرسه‌اند و همیشه باید نقش انگیزه‌دهنده و مشوق برای 
همکاران داشته باشند. بنابراین، به‌عنوان مدیر مدرسه، هم مراقب 
باشید که خواسته یا ناخواسته، ضدانگیزشی رفتار نکنید و هم به 
خودتان بقبولانید که هر چه روحیه، منش و رفتارهای شما مثبت 
و برانگیزاننده باشد، جو عمومی مدرسه، مثبت‌تر و سطح انگیزشی 

برای تلاش و موفقیت، بالاتر خواهد بود3.

 گروه‌های آموزشی و جلسات شورای معلمان را به 
موقعیت‌هایی برای یادگیری و انگیزش تبدیل کنید

فرایند  تپندة  قلب  می‌توانند  پویا  و  فعال  آموزشی  گروه‌های 
آموزش در مدرسه باشند. بخش عمده‌ای از کیفیت فعالیت و 
به عملکرد مجموعة  آموزشی،  اعضای گروه‌های  روابط  ماهیت 
گروه‌های  نقش  شدن  کم‌رنگ  دارد.  بستگی  مدرسه  مدیریتی 
و  مدرسه  ضرر  به  یادگیری،  و  آموزش  فرایند  در  آموزشی 
دانش‌آموزان است. در مدرسه‌ای که هر معلم راه خود را می‌رود و 
به عبارتی، معلمان با هم تعامل ندارند یا حتی گاهی رو در روی 
هم قرار می‌گیرند، فرصت‌ها تلف می‌شود و جو علمی و آموزشی 
مدرسه لطمه می‌بیند. گروه‌های آموزشی مدرسه بهترین موقعیت 
برای کارگروهی و هم‌افزایی است و می‌تواند بخشی از موفقیت‌های 
آموزشی مدرسه را تضمین کند. به گروه‌های آموزشی واقعاً‌ اهمیت 
بدهید و حتماً خودتان هم گاهی در جلسات آن‌ها شرکت کنید.

یک وجه دیگر مشارکت معلمان در امور مدرسه، شورای معلمان 
است. با آنکه امروزه استفاده از مشارکت فکری کارکنان در ادارة امور 
سازمان‌ها بسیار مورد تأکید است، معمولًا نقش شورای معلمان در 
مدرسه چندان جدی گرفته نمی‌شود. تشکیل جلسات کلیشه‌ای 
که یک‌طرفه اداره می‌شوند و در آن‌ها معلمان فقط می‌نشینند و 
بیشتر شنونده‌اند، لوث کردن ماهیت شورای معلمان است. شورای 
معلمان برای آن نیست که یک نفر به‌صورت تشریفاتی به‌عنوان 
نمایندة معلمان انتخاب شود، مدیر بخشنامه‌های رسیده را توضیح 
بدهد، یکی از معاونان تذکرات انضباطی را یادآوری کند، معاون 
دیگر یا خود مدیر در بخشی دیگر از جلسه گزارشی از وضعیت 
آموزشی بدهد، معاون اجرایی بخواهد که معلمان مدارک خود را 
تحویل دهند و فرم‌های مربوط را تکمیل کنند، چند نفر از معلمان 
هم حرف هایی بزنند و پیشنهادهایی بدهند )البته خیلی خلاصه، 
تا جلسه زیاد طول نکشد!( و در نهایت، جلسه با جملاتی تعارفاتی 

کلیشه‌ای و پذیرایی خاتمه یابد.
باشید،  داشته  برنامه  معلمان  مؤثر شورای  برگزاری  برای  اگر 
این جلسات می‌توانند به موقعیت‌هایی برای یادگیری و انگیزش 
از  یکی  باید  معلمان  شورای  برای  برنامه‌ریزی  شوند.  تبدیل 
محورهای جلسات مجموعة مدیریتی مدرسه قبل از آغاز سال 
تحصیلی باشد. برای آنکه شورای معلمان فعال و پویایی داشته 

باشید، خوب است به نکات زیر توجه کنید.4
ـ ارزیابی تجربه‌های سال‌های قبل.

ـ تعیین برنامة زمانی جلسات با در نظر گرفتن ملاحظات خاص 
و دقت در تقویم؛ مثلًا جلسه گذاشتن در روزی که بعد از آن 
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تعطیلی است، مناسب نیست.
ـ بحث دربارة محتوای کلی جلسات؛ مثلًا تقسیم هر جلسه به 

دو یا چند قسمت.
ـ انتخاب موضوعات محوری دربارة آموزش، یادگیری، انگیزش 

و... برای جلسات.
ـ تصمیم‌گیری دربارة موضوعاتی از قبیل وظایف رئیس جلسه و 
شرکت‌کنندگان، روش نوشتن صورت‌جلسات، پیگیری مصوبات و 

تصمیم‌ها و موارد دیگر.
بهترین کار این است که مجموعة اقدامات مربوط به مدیریت 
شورای معلمان، در قالب آیین‌نامه‌ای تنظیم، تدوین و اطلاع‌رسانی 

شود.

 برای نکوداشت همکاران و تقدیر از آن‌ها به 
مناسبت‌های گوناگون برنامه‌‌هایی طراحی و اجرا کنید

یکی از مهم‌ترین جاذبه‌های هر سازمانی برای نیروها این است 
که با ارزش شمرده شوند و مورد احترام قرار گیرند. این موضوع، 
یکی از مباحث مهم جهانی در حوزة مدیریت سازمانی است، از 
این‌رو، ترجیح می‌دهند به جای اصطلاح »نیروی سازمانی« از 
»منابع سازمانی« استفاده کنند. واقعاً هم انسان‌ها منبع، پشتوانه 

و ذخیرة سازمان‌ها هستند.5
مدرسه به‌عنوان سازمانی که ماهیت انسانی و تربیتی دارد، باید 
نگاهی متفاوتی به منابع خود داشته باشد؛ چه در مورد آن‌ها که 
شاغل‌اند و چه آن‌ها که بازنشسته شده‌اند. دربارة »معلم« تعریف‌ها 
و توصیف‌های زیادی وجود دارد و به‌طور حتم، مدرسه جایی است 
که معلم باید بیش از هر موقعیتی، قدر بیند و در صدر نشیند. اگر 
مدرسه و مجموعة مدیریتی آن، ارزش لازم را به معلمان و سایر 

نیروهای مدرسه ندهند، در واقع، به شأن معلمی لطمه زده‌اند.
همکاران  نکوداشت  برای  برنامه‌هایی  مدرسه  در  است  خوب 
شاغل و بازنشسته و تقدیر از آنان پیش‌بینی و اجرا کنید. چنین 
برنامه‌هایی می‌توانند ساده و کم‌هزینه با محوریت موضوع تکریم 
و احترام باشند. برای برنامه‌‌های نکوداشت، موضوعات گوناگونی 

می‌توان پیشنهاد داد؛ از جمله:
٭ برای همکاران شاغل به مناسبت‌هایی برنامه‌هایی اجرا کنید تا 
هم بدانند به یادشان هستید و هم تلاش‌های آنان را ارج می‌نهید. 
نکوداشت‌ها را به مناسبت‌های رسمی، مانند روز معلم، محدود 
نکنید. گاهی برای احترام به یک همکار، موضوعاتی مانند روز 
تولد، یک موفقیت، یک نوآوری، تولد فرزند یا نوه، چاپ مقاله یا 
کتاب و موارد مشابه، می‌توانند بهانة مناسبی باشند. البته منظور، 
برگزاری مراسم برای هر موضوع کوچک و بزرگ نیست، کافی 
است برای هر همکار، طی سال تحصیلی یکی دو موضوع جور 
کنید. گاهی برای یک مراسم ساده، 15 -10 دقیقه زمان کفایت 
می‌کند. گاهی هم می‌توانید مراسمی را هم‌زمان برای چند نفر 

اجرا کنید.
همکاران  قدرشناس،  و  فرهنگ‌دوست  مدیر  یک  به‌عنوان 
بازنشسته را جزء منابع انسانی مدرسه به‌حساب بیاورید؛ کسانی 
که می‌توانید از تجارب آنان بهره بگیرید و هم ارزش آن را دارند 
که مورد تکریم و تقدیر قرار گیرند. آن‌ها را به مناسبت‌هایی، 

به‌صورت فردی یا گروهی به مدرسه دعوت و طی مراسم ساده‌ای 
از آنان تشکر کنید. اگر شرایط اجازه می‌دهد، گاهی با چند نفر 
از همکاران به منزل همکار بازنشسته بروید و دقایقی را کنار هم 

بگذرانید. 
٭ گاهی شانس آن را دارید که در محله یا کوچه و خیابانی که 
مدرسة شما در آن واقع است استادی بزرگ و شاخص زندگی 
می‌کند. خوب است که از این موضوع مطلع باشید و حیف است 
که قدر این موقعیت را ندانید. نکوداشت چنین افرادی را هم در 

برنامه‌های مدرسه بگنجانید.

 سخن آخر
سازمانی  مسائل  مهم‌ترین  از  یکی  می‌توان  را  »انگیزش« 
دانست. در مدرسه هم انگیزش موضوعی است که با همه، اعم 
از دانش‌آموزان، معلمان، مربیان و والدین سروکار دارد. به‌علاوه، 
رد پای انگیزش را در همة برنامه‌ها و فعالیت‌های مدرسه می‌توان 
دید. استفادة مناسب از کارکردهای انگیزش یکی از ملاک‌های 

مهم در ارزیابی موفقیت مدرسه است.
بنابراین، انگیزش در مدرسه باید فراتر از نگاه‌های عادی مورد 
توجه قرار گیرد و نباید دست‌کم گرفته شود. مجموعة مدیریتی 
از  مشخص،  انگیزشی  نظام  یک  طراحی  با  می‌توانند  مدرسه 
کارکردهای انگیزش به‌صورت هدفمند، منسجم و مؤثر بهره ببرد. 

در این نظام انگیزشی باید: 
ـ دانش‌آموزان و یادگیری آنان جایگاه برجسته‌ای داشته باشد؛
ـ برای همکاران برنامه‌های انگیزشی مؤثری تدارک دیده شود؛

ـ همة کسانی که برای مدرسه منشأ خدماتی بوده‌اند، مورد 
تقدیر و تکریم قرار گیرند.
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معلمان، به بررسی اهداف شورای معلمان و تیپ‌شناسی شرکت‌کنندگان پرداخته است.
5. مطالعة کتاب »مدیریت منابع انســانی پیشرفته؛ رویکردها، فرایندها و کارکردها« نوشتة 

عباس عباس‌پور از انتشارات سمت، توصیه می‌شود.

 

یکی از مهم‌ترین جاذبه‌های هر سازمانی 
برای نیروها این است که با ارزش شمرده 
شوند و مورد احترام قرار گیرند
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مهشيد باستاني پورمقدم
كارشناس مسئول آموزش، ستاد مرکزی دانشگاه فرهنگيان

مدير توسعهي‌افته 
محبوبيت پايدار

 اشاره
مهم‌ترين و حياتي‌ترين دارايي هر سازمان، نيروي انساني است و 
ارتقاي كيفيت و توانمندسازي نيروي انساني مهم‌ترين عامل حيات 
و توسعة سازمان تلقي مي‌شود. بر همين اساس، مديران بايد تلاش 
كنند تا برخورد مناسبي با كاركنانشان داشته باشند و به اصطلاح بر 
قلب منابع انساني به‌عنوان سرمايه‌هاي فرهنگي و معنوي حكمراني 

كنند و محبوب قلوب آنان باشند.

كليدواژه‌ها: توانمندسازي نيروي انساني، مدير توسعه‌يافته

علمی  ـکاربردی

  مديري كه توسعه‌يافته باشد و مأموريت‌ها، راهبردها و 
اهداف را بشناسد، مي‌داند كه مطابق هرم نيازهاي انسان، نياز به 
دوست داشته شدن يكي از نيازهاي انسان است كه بايد به آن 
بجا و به موقع پاسخ داده شود، اما يك مدير توسعه‌يافته چگونه 
بايد عمل كند كه ضمن آماده‌سازي مجموعه‌اش براي كسب 

بهره‌وري بالا، خود محبوبيت لازم و كافي را داشته باشد.
 خيرخواهي و صداقت مدير بايد در عمل به كاركنان ثابت شود 
و واقعي باشد نه تصنعي و ظاهري. تظاهر به صداقت و رفتارهاي 
دوگانه مي‌تواند نتيجة عكس داشته باشد. مدير نبايد وعده‌هاي 
تحقق‌ناپذيري كه توان عملي كردن آن‌ها را ندارد، بدهد و بايد 

تلاش كند صحبت‌هايش منطقي و قابل انجام باشند.
 مدير همة كاركنان را با توجه به تفاوت‌هاي فردي آنان بپذيرد، 
كاستي‌هاي احتمالي‌شان را بشناسد و در رفع آن‌ها كوشا باشد، 
از اشتباهات احتمالي‌شان  به شخصيت آن‌ها احترام بگذارد و 
با استناد به قرآن به  بزرگوارانه و بدون منت گذشت كند. اما 
آن‌ها تفهيم كند كه افراد تلاشگر و كساني كه تلاش نمي‌كنند 

برابر نيستند.
 مدير سعي كند در نشست‌هاي عمومي يا تخصصي با لحني 
دوستانه با كاركنان صحبت كند و هرگز با تحكم و با صداي 
بلند حرف نزند و از طعنه زدن‌هاي مكرر و تلخ زباني بپرهيزد. 
مناسب  واژه‌هاي  از  خود،  كوتاه  سخنراني‌هاي  در  همچنين، 
استفاده كند، مغرورانه حرف نزند و با زباني نرم و خوش و واژگاني 
رسا صحبت نمايد، از به چالش كشيدن دائم همكاران بپرهيزد و 

اگر اشتباهي كرد، شجاعت معذرت‌خواهي داشته باشد.
 محبت و حس مثبت خود را در چارچوب‌هاي اخلاقي و شرعي 
تواضع  و  انعطاف‌پذيري  با  و  كند  ابراز  همكاران  به  مهرباني  با 
واقعي  ارزيابي  همكارانش  از  گونه‌اي  به  بايد  او  نمايد.  برخورد 
عملكردي )فردي، يا گروهي، دروني يا بيروني( داشته باشد كه 
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مدير توسعهي‌افته 
محبوبيت پايدار

مداوم به گوشي تلفن همراه و كنترل كردن تلگرام و خواندن 
پيام‌های آن در جلسه، توجه به سخن‌چيني‌ها، مقايسه كردن 

افراد و... بپرهيزد.
 او گزارش‌هاي مفيدي در قالب نمودار و آمار ارائه دهد و در 
ارائة گزارش پيش‌قدم و الگو باشد. ارزيابي عملكرد كاركنان زير 
مجموعه بايد دقيق، كمّي و آماري و نتايج تحليل كيفيت و كميت 
كار قابل درك و فهم باشد و نشان دهد برنامه‌ريزي‌هاي انجام 
فوري(،  براساس چالش‌هاي  و  )مسئله‌محور  مدير  توسط  شده 
سياست‌محور  مقصد(،  مي‌خواهد،  آنچه  )براساس  هدف‌محور 
)براساس مجاب‌سازي مقامات مافوق سازمان و رهبران مافوق( يا 

آينده‌محور )بلندمدت( در كدام نقطة اجرا قرار دارند.
 مدير ديد آينده‌پژوهانه و كوانتومي داشته باشد، تهديدها و 
فرصت‌هاي برون‌سازماني و قوت‌ها و ضعف‌هاي درون‌سازماني را 
بشناسد، جهت‌گيري را براي كاركنانش شفاف كند، هدف‌هاي 
متعالي را بشناسد و اولويت‌بندي كند، و با راهبردهاي منطقي، 

راه را براي تحقق آن‌ها هموار سازد.
 مدير خود به پژوهش و برنامه‌ريزي عملياتي و ارزشيابي و 
تحليل كيفي بپردازد و ميزان دستيابي به اهداف را مدام مطابق 

مدل‌هاي علمي سنجش كند.
 مدير بداند كه با چه مهارت‌هايي بايد نيازسنجي‌هاي شغلي را 

انجام داد. تشخيص نيازها يعني فاصلة وضع موجود از 
وضع مطلوب، خواست يا ترجيحات افراد، كاستي يا عيب، 
نبود دانش، مهارت يا توانايي، نگرش يا ابزار يا تركيبي از 
آن‌ها، نيازهاي هنجاري، مورد تقاضا و مقايسه‌اي و... را به 

موقع بشناسد و در مورد آن‌ها اقدام كند.
 مدير توسعه‌يافته در عصر ارتباطات بيش از هر زمان 

ديگر همكاران خودش را به توليد علم ـ كه اساس دانايي است ـ 
ترغيب مي‌كند؛ زيرا مي‌داند كه دانايي زيربنا و زمينه‌ساز توانايي 
و امنيت اجتماعي است. او تلاش مي‌كند براي توليد دانش در 
همة شاخه‌هاي علوم همكارانش را تهييج و در توليد محتواي 
نرم‌افزاري و سخت‌افزاري حمايت كند و زمينة حضور آنان را 
و  منطقه‌اي  ملي،  در سطوح  تخصصي  ـ  علمي  اجتماعات  در 

بين‌المللي فراهم سازد.
برداشته  قدم  پايدار  محبوبيت  راه  در  كه  توسعه‌يافته  مدير   
است، بايد همواره به آسيب‌شناسي علمي مبادرت كند؛ فرهنگ 
كار جمعي و خرد جمعي و انديشه‌ورزي گروهي را رواج دهد و 
به زيرمجموعة خود در مورد مهارت‌هاي زندگي، خودكنترلي، 
صحيح  سبك  و  مقاومتي(  )اقتصاد  خوداتكايي  خودتنظيمي، 
يادگيري  تكاليف،  و  حقوق  رعايت  اسلامي،  ـ  ايراني  زندگي 
مادام‌العمر، تقوا و انضباط اجتماعي، عدل و انصاف و قدرشناسي 

و زيبايي‌شناسي، تشويق و تنبيه به موقع و بجا كمك كند.

منابع
1. رضاييان، علي. )1383(. اصول مديريت. انتشارات سمت.

2. الواني، سيدمهدي. )1382(. مديريت عمومي. چاپ نوزدهم. نشر ني.
3. فلاحي، كيومرث. )1384(. مديريت خوشنامي. دفتر پژوهش‌هاي فرهنگي.

بتواند در هر جلسه از يك يا دو تن از آنان به‌دليل نزاكت، اخلاق، 
دانش و خلاقيت قدرداني مادي يا معنوي كند. اين قدرداني‌ها نه 
فقط بر كارمندي كه مورد تقدير قرار گرفته است، بلكه بر سايرين 
نيز تأثير مثبت مي‌گذارد و حس سپاسگزاري را در آنان تقويت 

مي‌كند. قدرداني كليد اصلي موفقيت‌هاست.
 مدير فرصت‌هاي بالندگي و تغييرات مثبت و بهبود عملكرد 
را براي كاركنان فراهم نمايد و نقشة راهبردها و مأموريت‌ها و 
اهداف عملياتي را با استناد به اسناد بالادستي تبيين كند. او بايد 
با تلاش و كوشش، آن‌ها را به تفكر ترغيب كند و به منظور كمك 
به تغيير نگرش و تعميق بينش و بصيرت، براي آن‌ها فرصت‌هاي 

مطالعاتي فراهم آورد.
 مدير براي بهبود كار گروهي، سخت‌كوشي، و هوشمندانه كار 
كردن گروهي، طراحي و برنامه‌ريزي و ارزيابي داشته باشد؛ به 
اساسي طراحي شده در  اقدامات  از  گونه‌اي كه همة كاركنان 
مسير شغلي درك مثبتي داشته باشند و اين خصلت‌هاي مثبت، 
با هم‌انديشي، هم‌افزايي و هم‌گرايي نهادينه شود و افراد همانند 
شبكه با هم در راستاي اهداف عمل كنند و اين هدف را در قالب 
برنامه‌ريزي شده تحقق بخشند؛ چرا كه آموزش‌،  آموزش‌هاي 
محور و پيش‌برندة توسعة پايدار و محرك اصلي در يك جامعة 

متوازن است.
 مدير در نشست‌هاي منظم مجموعه، هر بار يك مطلب آموزندة 
جديد، كاربردي و مؤثر را به كاركنان بياموزد و چند لحظه هم در 

مورد آن‌ها با ديگران گفت‌وگو كند.
كاركنان  براي  لازم  استانداردهاي  با  ايمن  محيطي  بايد  او   
فراهم سازد و براي همة‌ خطرات تهديدكننده، اعم از فيزيكي، 
رواني  )بيولوژيكي(  زيست‌شناختي  شيميايي،  ارگونوميكي، 

اجتماعي و مكانيكي، برنامه‌هاي پيشگيرانه داشته باشد.
 كسب موفقيت‌هاي چشمگير، به كار سخت و مقاومت فراوان 
شور،  از  برخورداري  دارد.  نياز  چالش‌ها  و  كمبودها  مقابل  در 
استقامت و تمايل و نگرش و تعاملات مثبت با مديريت صحيح 

مي‌تواند سازمان را به اين موفقيت‌ها نزديك‌تر كند.
 احترام و عزتي كه مورد انتظار مدير است، بايد از شخصيت و 
منش و رفتار او نه از مقام مديريتي و پست و سمتش برخاسته 
باشد. شخصيت مدير بايد الگو باشد و اثربخشي او در نتيجة الگو 

بودنش است.
كاري  ارتباط  باشد.  داشته  به‌روز  و  جديد  اطلاعات  مدير   
از مجموعه،  افراد خارج  با  بالا، به ويژه  خوب و روابط عمومي 
در محبوبيت مدير بسيار اثرگذار است. امروز عصر ارتباطات و 
انتقال اطلاعات است؛ بنابراين، مدير بايد بتواند اطلاعات را به 
خوبي با مجموعه‌اش به اشتراك بگذارد و اطلاعات مفيد را از 

آن‌ها اخذ كند.
 مدير مي‌تواند با درايت، كياست، عدالت و تدبير اختلافات، 
تنش‌ها، تعارض‌ها، درگيري‌ها در وضعيت‌هاي اضطراري، شرايط 
كاري ناپايدار و بحران‌ها را مهار و كنترل كند و آرامش را به موقع 

به سيستم برگرداند.
 مدير از لغزش‌هاي زباني تكان‌دهنده، شوخي‌هاي مبتذل يا 
كردن  نگاه  آزاردهنده،  حركت‌هاي  اجتماعي،  آبروريزي‌هاي 
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امنيت  روانی
حرف اول

 

گفت‌وگو

 اشاره
داراي تحصيــات كارشناســي اســت، خدمت خــود را از 
آموزش‌وپرورش منطقة 17 تهران آغاز كرده و از ســال 1390 مدير 
دبستان انديشه بوده اســت. خدمات ارزشمندي همچون تدارك 
برنامه‌هايي براي افزايش امنيت رواني در مدرسه و توجه به فضاي 
فيزيكي مدرسه را دنبال مي‌كند. خلاصة گفت‌وگوي ما با اين مدير 
موفق را كه از همان لحظات ابتدايي ديدارمان مجذوب شخصيت 

والاي وی شديم، مي‌خوانيد.

گفت‌وگو با
نسرين شنب غازاني اقدم 

 مدير دبستان انديشه

گفت‌وگو

چه  در  انديشه  دبستان  شما،  ورود  ابتداي  در   
وضعيتي بود؟ كارتان را با تمركز بر چه بخش‌هايي آغاز 

كرديد؟
مدرسه از نظر منطقة جغرافيايي و تراكم دانش‌آموزي از مدارس 
خوب منطقه بود و به دليل فعاليت‌هاي خوب و نتايج آموزشي 
مثبت، هميشه جايگاه مطلوبي داشت اما بنا به دلايلي مدت‌ها 
بود كه هر سال يك مدير عوض مي‌كرد تا اينكه من آن را تحويل 

گرفتم و چند سالي است كه مدير هستم.
از آنجا كه اهميت زيادي براي آرامش و امنيت رواني در 
فضاي مدرسه قائلم، فعاليت‌هايي را در همين راستا آغاز كردم. 
با همكاري اوليا و همكاران تجهيزات مدرسه را به روز كردم و 
تغييرات عمراني را پي گرفتم. سعي ما بر اين بود كه فعاليت‌ها 

ام ليلا صمدی
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و برنامه‌هاي همكاران در پايه‌هاي مختلف، از جمله تدريس و 
بين  مقايسه‌اي  تا  باشد  هماهنگ  مي‌كنند،  ارائه  كه  تكاليفي 

كلاس‌ها پيش نيايد.

مشخصاً بفرمائید امنيت رواني را براي چه گروه‌هايي 
دنبال مي‌كنيد؟

امنيت رواني به اين معني است كه همكاران، اوليا و دانش‌آموزان 
مطمئن باشند كه ما در كنار آنان و كمك حالشان هستيم؛ مثلًا 
وقتي از معلم مي‌خواهم از نرم‌افزار خاصي در تدريس استفاده 
كند، معلم اطمينان دارد كه نمي‌خواهم از كارش ايراد بگيرم بلكه 
تصميم دارم كمك كنم تا كارش را راحت‌تر و در فضايي شاد و 
دلنشين ارائه دهد. همچنين، اگر معلم با تأخير در مدرسه حاضر 
شد، اطمينان دارد كه با او رفتار بدي نخواهد شد و كسي در 

مدرسه هست كه جاي خالي‌اش را در كلاس درس پر كند.
به  و  مي‌گذارم  وقت  برايشان  حوصله  با  نيز  اوليا  مورد  در 
رجوع  ارباب  و  مشتريان  آن‌ها  مي‌دهم.  گوش  صحبت‌هايشان 
كارشان  انجام شدن  اميد  به  معتقدم همه  و  ما هستند  اصلي 
وارد مدرسه مي‌شوند. بايد در حد توان و تخصصمان هر كاري از 
دستمان برمي‌آيد، انجام دهيم. انتقاد و پيشنهاد اوليا را نيز به ديدة 

منت قبول مي‌كنيم.
امنيت رواني براي دانش‌آموز را نيز مدنظر داريم تا بچه‌ها اين باور 
غلط را در ذهن نداشته باشند كه ما فقط مي‌خواهيم توبيخشان 
كنيم. به ندرت پيش مي‌آيد كه برخورد تندي با دانش‌آموز داشته 
باشيم. براي مثال، من به بچه‌ها نمي‌گويم چرا در حياط مدرسه 
آشغال ريخته‌اند، كه برگردند بگويند ما نريخته‌ايم و فلاني ريخته. 
وقتي خودم كيسه برمي‌دارم و زباله‌ها را جمع مي‌كنم، بلافاصله 
برمي‌گردانم  را  و وقتي سرم  به كار مي‌كنند  نيز شروع  بچه‌ها 
مي‌بينم حياط تميز است. مدت‌هاست كه اين كار انجام مي‌شود 
و الان ديگر خيلي كم اتفاق مي‌افتد كه زباله در حياط مدرسه 

ريخته شده باشد.

اهداف  تحقق  براي  نوآوري‌هايي  و  راهبردها  چه   
تربيتي مدرسه داريد؟

از يك معلم بازنشسته و استاد خوشنويسي دعوت كرده‌ام كه 
در آموزش خط به دانش‌آموزان و معلمان با ما همكاري كند. 
سعي مي‌كنيم از همة زمان‌ها و از فضاهاي مدرسه براي آموزش 
فعاليت  براي  را  سرپوشيده  ورزشي  سالن  يك  شود.  استفاده 
ورزشي دانش‌آموزان در شرايط نامساعد تجهيز كرده‌ايم. كتابخانة 

كلاس‌ها خيلي فعال است و كتاب‌ها دائماً به‌روز مي‌شود.
براي  كه  داريم  هم  خوبي  و  فعال  بهداشت  و  سلامت  مربی 
كاملي  و  فعاليت‌هاي جامع  اجتماعي  آسيب‌هاي  از  پيشگيري 
انجام مي‌دهد. معاينات دندانپزشكي، چشم‌پزشكي و غيره، نيز 
به صورت مستمر صورت مي‌گيرد و به خانواده‌ها بازخورد داده 

مي‌شود.
در ورزش صبحگاهی نيز دانش‌آموزان و همة معلمان فعال‌اند و 
من نيز ضمن ورزش، دقت و يادآوري مي‌كنم كه حركتي اشتباه 

انجام نگيرد؛ چرا كه ممكن است مشكل‌ساز شود.

همچنين، خدا را شاكرم كه فكر حضور يك فرد روحاني در 
مدرسه را به ذهنم آورد. روحاني مدرسة ما فرد متعهد و متخصصي 
است و رفتارش با بچه‌ها بسيار مناسب است و بچه‌ها دوستش 
دارند. هنگام برپايي نماز، فضاي دلچسب و دلنشيني را فراهم 
مي‌كند و كلاس احكام را همراه با پرسش و پاسخ به خوبي برگزار 
مي‌كند. اقدامات او تأثيرات مثبت اخلاقي و تربيتي زيادي داشته و 

توانمندي بچه‌ها در درس هديه‌ها را نيز افزايش داده است.
همكاران تعامل خوبي با اولياي دانش‌آموزان دارند و والدين با 
مراجعه به مدرسه در جريان فعاليت‌هاي صورت گرفته در مدرسه 
قرار مي‌گيرند. تكريم ارباب رجوع و همچنين فعاليت‌هاي مثبت 
همكاران موجب شده است كه تقاضاي زيادي براي ثبت‌نام در 
مدرسه‌مان داشته باشيم. حتي بسياري از والدين محل سكونتشان 

را عوض مي‌كنند تا فرزندشان را در مدرسة ما ثبت‌نام كنند.
شكوفه‌ها،  فجر،  دهه  جشن‌هاي  در  نيز  ما  دانش‌آموزان 
نمايشگاه‌ها،  برگزاري  اول محرم و همچنين  الفبا، مراسم دهة 

فعاليت‌هاي نوآورانه و پرباري دارند.
فضاي  به  بيشتري  توجه  كه  خواسته‌ام  آموزگاران  شوراي  از 
الكترونيك داشته باشند و در جهت تسهيل يادگيري براي هر 
درس، محتواي آموزشي الكترونيكي تهيه كنند تا به اين ترتيب از 

فضاي هوشمند بيشتر استفاده شود.
اين  انرژي زيادي صرف  در جريان همة فعاليت‌هاي مدرسه، 
كرده‌ام كه همكاران به ظرافت‌هاي كار مدرسه اشراف پيدا كنند تا 
راحت‌تر برنامة مدرسه را اجرا كنيم و به اهداف خود دست يابيم.

انگيزه‌ها دروني است و  ما در مدرسه‌مان كمد جوايز نداريم. 
معلمان با لبخند، نوازش و تشويق‌هاي كلامي به دانش‌آموزان 
مسابقات  در  كه  بچه‌هايي  براي  آن،  كنار  در  مي‌دهند.  انگيزه 

فرهنگي ورزشي شركت مي‌كنند جوايز خوبي تهيه مي‌كنيم.

چه  آنان  انگيزة  افزايش  و  معلمان  آموزش  براي   
برنامه‌هايي داريد؟ تعاملتان با آن‌ها چگونه است؟

آموزش  كلاس‌هاي  همكارانمان  براي  مداوم  به‌صورت 
ضمن‌خدمت در نظر مي‌گيرم. تعدادي از همكاران ما از 
مدرسان دوره‌هاي ضمن‌خدمت هستند كه در جلسات 
در  را  خود  جديد  دستاوردهاي  و  مطالعات  آموزگاران، 
قالب انيميشن، پاورپوينت و ديگر ابزارهاي آموزشي به 
ساير معلمان ارائه مي‌كنند كه بسيار مورد توجه آنان قرار 

مي‌گيرد.
از معلمان  انديشه، تعدادي  در سال دوم خدمتم در دبستان 
دبيرستان را به مدرسه ما انتقال داده بودند. احساس كردم كه 
معلمان از سروكله زدن با بچه‌هاي ابتدايي واهمه دارند. كتاب‌هاي 
آموزش  آنان  به  نيز  خودم  و  گذاشتم  اختيارشان  در  آموزشي 
مي‌دادم اما به نظر كافي نمي‌آمد؛ تا اينكه از يكي از استاداني 
كه مدرس معلمان منطقة 11 و از بازنشستگان آموزش‌وپرورش 
بود، دعوت كردم تا به مدت يك ماه به اين معلمان آموزش دهد. 
در  كردند.  شركت  دوره  اين  در  علاقه‌مندي  با  نيز  معلمان 
ادامه نيز از وي دعوت كردم تا به عنوان مسئول آزمايشگاه 
معلمان  طريق  اين  از  تا  باشد  داشته  حضور  ما  مدرسة  در 

گفت‌وگو با
نسرين شنب غازاني اقدم 

 مدير دبستان انديشه
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به‌صورت غيرمستقيم در جريان نحوة تدريس او و چگونگي 
ارتباط برقرار كردن او با دانش‌آموزان قرار بگيرند. اين فعاليت در 
ابتدا براي كمك به معلمان بود اما اكنون ديگر نياز مدرسه است؛ 
چرا كه آزمايش‌هاي جامع و كاملي در آزمايشگاه انجام مي‌گيرد. 
ما 18 كلاس داريم كه با برنامه‌ريزي دقيق از فضاي آزمايشگاه 
استفاده مي‌كنند؛ به‌طوري كه در طول سال تحصيلي هيچ‌وقت 

آزمايشگاه خالي از دانش‌آموز نيست.
سعي مي‌كنم برنامه‌ها كاملًا واضح و شفاف باشد و همة همكاران 
از انتظاراتي كه از آنان مي‌رود، آگاه شوند. وسايل مورد نيازشان 

را هم به بهترين نحو در اختيارشان قرار مي‌دهيم. به مرور زمان 
از همكاراني استفاده كرده‌ام كه علاقه‌مند باشند و شرايطي را هم 

فراهم كرده‌ام كه دوست داشته باشند در مدرسة ما بمانند.
معلمي شغل انبياست و اين انگيزه و عشق را معلم در وجود خود 
دارد. ما نيز در مناسبت‌هاي مختلف در حد توانمان به بهترين نحو 

از آنان تقدير مي‌كنيم.

 لطفاً درباره نتايج و موفقيت‌هاي آموزشي مدرسه 
بیشتر توضیح دهید.

بچه‌ها در آزمون‌ها نتايج آموزشي خوبي كسب مي‌كنند. پذيرفته 
هم  تيزهوشان  و  دولتي  نمونة  مدرسة  در  دانش‌آموزان  شدن 
نشان‌دهنده سطح خيلي خوب آن‌هاست. يكي از كارهايي كه انجام 
داديم و نتيجه‌اي عالي داشت، اين بود كه پايه‌هاي پنجم و ششم را 
به شكل شناور سازماندهي كرديم. تا معلمان، درس مرتبط با رشتة 
تخصصي خود را تدريس كنند. به اين ترتيب، آنان به دليل علاقه 
در كنار تدريس، مطالب اضافه‌تري هم ارائه مي‌كنند كه به بچه‌ها در 

آزمون نمونه دولتي يا سمپاد كمك زيادي مي‌كند.
همچنين معلم‌ها توجه دارند كه بچه‌ها بدون حساب و كتاب 
ارزشيابي نشوند. حتي در پايه‌هاي پنجم و ششم كه به‌صورت 
مورد  در  هم  كنار  در  معلم‌ها  مي‌شود،  تدريس  خوشه‌اي 

دانش‌آموزان اعلام‌نظر مي‌كنند تا كمتر اشتباه داشته باشند.

 يكي از زواياي پنهان مديريت مدرسه را كه براساس 
تجربه به آن‌ رسيده‌ايد، چیست؟

با توجه به شرايط جغرافيايي و فرهنگي هر منطقه، معتقدم اگر 
مدير مدرسه بومي منطقه باشد، و فرهنگ والدين و دانش‌آموزان را 
بشناسد موفق‌تر است. در اين صورت، نگاه مدير و مراجعه‌كنندگان 

به هم نزديك مي‌شود.

 به‌عنوان يك بانوي شاغل، وظایف خود در قبال 
در  كاري  مسئوليت  كنار  در  را  فرزندان‌تان  و  همسر 

مدرسه چگونه مديريت مي‌كنيد؟
خوشبختانه همسرم خيلي پشتيبان و هدايتگر من بوده است. 
تفاهم  به  ادامة تحصيلم  براي  اوليه‌مان،  برخلاف صحبت‌هاي 
رسيديم و موافقتشان را جلب كردم. وي هميشه در مراقبت از 
بچه‌ها، امور منزل و همچنين كارهاي عمراني و تجهيز مدرسه 

كمك حال من است.

 ويژگي بارز شما در مديريت مدرسه چيست؟
مي‌گويند آرامش زياد و دقت نظر خوبي دارم. سعي مي‌كنم 
و  مسائل  و  همكاران  روحية  جمله  از  همه‌چيز،  به  حواسم 

دغدغه‌هايشان باشد.

چطور  را  مدرسه  مديريت  رشد  نشرية  محتواي   
مي‌بينيد و چه صحبتي با دست‌اندركاران آن داريد؟

تهران  شهر  معلمان  و  مديران  تجارب  به  مي‌كنم  احساس 
كمتر از شهرستان‌ها پرداخته مي‌شود. مطالعة مباحث سنگين 
چندان  است  ممكن  و  مي‌خواهد  زيادي  حوصلة  ستادي، 
زمينة  در  همكاران  از  تجربه‌هايي  ارائة  اما  نباشد  كاربردي 
را  برنامه‌هاي جالب مدرسه  و  با دانش‌آموزان  ارتباط  برقراري 
مي‌پسندم. همچنين به نظر من، ارائة توضيحاتي در ارتباط با 
تقويم اجرايي مدرسه و وظايف مستقيم مدير مي‌تواند مفيد و 

كاربردي باشد.

محترم  وزير  با  باتجربه،  مدير  يك  به‌عنوان   
آموزش‌وپرورش چه صحبتي داريد؟

اوليا، معلمان و دانش‌آموزان خيلي خوبي داريم. بنابراين، ما 
مسئولان هم بايد دست‌به‌دست هم دهيم و اين سرماية كلان 
را به خوبي هدايت كنيم. از وزير جديد مي‌خواهم به فضاهاي 
سرمايه‌گذاري  بخش  اين  در  و  توجه  بيشتر  مدارس  فيزيكي 
مدارس  فضاي  به  هنوز  اما  داشتيم  فرصت  دهه  چند  كند. 
خانه‌هاي  از  ما  مدارس  اتفاق  به  قريب  اكثر  نكرده‌ايم.  توجه 
بچه‌ها  براي  مي‌خواهم  و  دارم  كامپيوتر  من  هستند.  قديمي 
ندارم،  را  لازم  فضاي  كه  آنجا  از  اما  بگذارم  كامپيوتر  كلاس 
دائماً  مي‌كنم.  استفاده  سايت  عنوان  به  مدرسه  آزمايشگاه  از 
در حال تجهيز مدرسه هستم اما وقتي چارچوب فضا مناسب 
نقاشي  معلم  نمي‌شود.  نتيجه حاصل  بايد  آن‌طور كه  نيست، 
مدرسه حداقل بايد يك كمد داشته باشد كه وسايلش را در آن 
بگذارد. بچه‌ها كارهاي بسيار خوبي انجام مي‌دهند اما فضاي 
مناسبي براي راه‌اندازي نمايشگاه نداريم تا كارهاي بچه‌ها را 
بايد از جايي شروع كنيم و حداقل هر سال يك  ارائه دهيم. 
مدرسه در يك منطقه بسازيم. اگر به اين كار اقدام كنيم اوليا 
داريم.  خوبي  شهروندان  ما  مي‌كنند.  كمك  هم  شهروندان  و 
بچه‌هاي ما شايستگي اين را دارند كه در فضاي خوب درس 
بخوانند. كلاس‌هايشان بزرگ باشد و معلم‌هايشان جاي مانور 

بيشتري داشته باشند.

با توجه به شرايط جغرافيايي و فرهنگي 
هر منطقه، معتقدم اگر مدير مدرسه 

بومي منطقه باشد، و فرهنگ والدين و 
دانش‌آموزان را بشناسد موفق‌تر است
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معصومه آزنی 
آموزگار پایه اول دبستان حضرت قاسم)ع(
 استان خراسان جنوبی، بیرجند

دندان‌پزشکان 
                 کوچک

 برای آموزش نشانة »ن« از کتاب فارسی، تدریسم را با علوم 
تلفیق کردم و این‌گونه ایجاد انگیزه نمودم: 

در نقش كسي كه دندان درد دارد کلاس شدم و از بچه‌ها خواستم 
با اجرای نقش دندان‌پزشک، درد مرا درمان کنند. چند نفر داوطلب 
شدند و یکی یکی روی صندلی ویژة دکتر نشستند. من هم نزد آن‌ها 

رفتم تا راه‌حلی برایم پیدا کنند.
بچه‌ها با استفاده از تجارب بزرگ‌ترها در خانه، هرکدام برای من 

نسخه‌ای پیچیدند:
محمد: در سوراخ دندانتان میخک بگذارید؛ زود بی‌حس می‌شود.

حسین: به‌نظر من روی لپتان حولة گرم بگذارید تا دردتان کم شود.

امیرعلی: یک تکه یخ لای پارچه روی صورتتان بگذارید تا ورم نکند.
علی‌اکبر: اگر نمک یا چای خشک را لای پنبه قرار دهید و روی 

دندانتان بگذارید، دردش آرام می‌شود.

محمدامین: شما مثل مامان‌بزرگ من در سوراخ دندانتان سیر  له 
شده بگذارید؛ فکر می‌کنم خوب باشد.

ابوالفضل: چند دانه شکر را روی شعلة گاز بسوزانید و در سوراخ 
دندانتان بگذارید؛ دردش تمام می‌شود.

را روی دندان خود  استامینوفن  اگر یک قرص  سیدابوالفضل: 
بگذارید، مطمئنم خوب می‌شود.

حسن: خانم، مامانم زنجبیل خیس شده لای پنبه قرار داد و روی 
دندانم گذاشت؛ کمی سوخت ولی دردش زود خوب شد.

علی ادامه داد: به نظر من بهترین کار این است که از همان ابتدا که 
دندانتان درد گرفت، به دندان‌پزشکی بروید تا آن را پر کند یا بکشد.

که  گفتم  و  کردم  تشویق  خوبش  نظر  این  به‌خاطر  را  او  من 
راه‌حل‌های بچه‌های دیگر دردم را به‌طور موقت تسکین می‌دهد اما 
بهتر است دندان دردم را به‌طور اساسی پیگیری کنم و تأکید کردم 
که برای هر بیماری، مراجعه به پزشک متخصص بهترین کار است. 

من هم به دندان‌پزشکی خواهم رفت.
آن‌گاه دندان‌پزشکان کوچک راه‌های مواظبت از دندان را به بچه‌ها 
معرفی کردند. آن‌ها مواردی مانند مسواک زدن مرتب، استفاده از نخ 
دندان و دهان‌شویه، شست‌وشو با آب نمک، نشکستن پسته و بادام،‌ 
نخوردن نوشابه و خوراکی‌های شیرین و... را با اجرای پانتومیم و ایفای 

نقش نشان دادند.
سپس، ماکت دندان را به کلاس آوردم و از زبان مسواک، روش 
صحیح مسواک کردن را به بچه‌ها آموزش دادم. درس با معرفی نشانة 

»ن« و نوشتن کلمات جدید ادامه یافت.

پی‌نوشت
1. Role playing

 اشاره
هدف از اجرای الگوی تدریس ایفای نقش1، کمک به دانش‌آموز 
است تا شخصیتی منحصربه‌فرد بسازد و این مهم را در قالب آنچه 
در مواد درسی پیش‌بینی شده است، عملی کند. این الگو فرصتی 
ایجاد می‌کند که در آن یادگیرندگان در تحصیل موقعیت‌ها به‌صورت 
همیار و مشترک فعالیت‌ کنند. در این الگو، یادگیرندگان شیوه‌ای 
آزادمنشــانه برای پرداختن به انواعی از واقعیت‌های اجتماعی را 
به‌وجود می‌آورند. جریان ایفای نقش، نمونة زنده‌ای از رفتار انسان 
را فراهم می‌آورد که همچون ابزاری در خدمت دانش‌آموزان قرار 

می‌گیرد تا آنان:
é احساسات خود را بروز دهند.

é از بینش خود در نگرش‌ها، ارزش‌ها و برداشــت‌های خود سود 
جویند.

é نگرش‌ها و مهارت‌های حل مسائل را به‌وجود آورند و گسترش 
دهند.

é مواد درسی را از راه‌های گوناگون بررسی کنند.
با اين مثال از الگوي ايفاي نقش توســط معلم در كلاس درس، 
توجه و اهتمام مديران مدارس را به اهميت و ضرورت الگوهاي مهم 

تدريس و توسط آن به معلمان جلب مي‌نماييم.

تجربه های  يادگيري
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دكتر غلامرضا رحيمي
 عضو هيئت علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد بناب
سهيلا رجبعلي پور بنابي

بناب، آذربايجان شرقي 
 مدير دبيرستان نمونة چمران

هوش فرهنگی
 مديران

 مقدمه
سازمان‌هاي آموزشي در مقايسه با ساير سازمان‌ها به لحاظ سر و كار داشتن با تعداد قابل توجهي از منابع انساني از پيچيدگي خاصي 
برخوردارند. هوش فرهنگي و توانايي حل تعارض در جهت افزايش بهره‌وري به‌دليل رشد تعامل بين افراد داراي فرهنگ متفاوت، يك 
نياز اساسي مديران مدارس محسوب مي‌شود )حسيني نســب و قادري، 1390: 61(. سازمان‌ها و مدارسي كه ارزش راهبردي هوش 
فرهنگي را درك كنند، مي‌توانند از تفاوت‌ها و تنوع فرهنگي در جهت فكر كردن و واكنش نشان دادن در موقعيت‌هاي متفاوت استفاده 
كنند. هوش فرهنگي شيوه‌اي از انديشيدن و عمل را به مديران و كاركنان آموزش مي‌دهد تا بتوانند در هر بستر فرهنگي، به‌گونه‌اي 
اثربخش‌تر عمل كنند. هوش فرهنگي ارتباط زيادي با محيط كاري متنوع فرهنگي دارد و پيترسون آن را استعداد به كارگيري مهارت‌ها 
و توانايي‌ها در محيط‌هاي مختلف مي‌داند. براي داشتن بهرة هوشي فرهنگي بالا لازم است كه فرد ابتدا اشراف و فهم دقيقي از ارزش‌ها 
و هنجارهاي فرهنگ خود داشــته باشد. نقطه شروع توسعة هوش فرهنگي، تعصب نسبت به قواعد و اصول فرهنگي خود و برخورد 

مناسب با الگوهاي فرهنگي متفاوت است )زماني، 1388: 57(. 

كليد‌واژه‌ها: هوش، فرهنگ، هوش فرهنگي، اصول هوش فرهنگي

علمی  ـکاربردی
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دكتر غلامرضا رحيمي
 عضو هيئت علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد بناب
سهيلا رجبعلي پور بنابي

بناب، آذربايجان شرقي 
 مدير دبيرستان نمونة چمران

هوش فرهنگی
 مديران

 تعريف هوش و فرهنگ هوش عبارت است از: 
ظرفيت توانايي و يادگيري و توانايي هدفمند عمل كردن، منطقي 
انديشيدن، و به‌طور مؤثر با محيط تعامل برقرار كردن )احمدي و 

ماهر، 1385:  118(.
‌فرهنگ: يعني: 

- معرفت‌ مشترك ‌و هنجار شده؛ 
- با قابليت‌ يادگيري، انتقال‌پذيري ‌و تحول‌پذيري؛

 - شامل مؤلفه‌هاي ‌مهمي ‌همچون‌ باورها، ايدئولوژي، ارزش‌ها، 
هنجارها، نمادها، فناوري‌ مادي‌ و اجتماعي؛ 

- داراي ‌كاركردهاي عامي ‌همانند: ايجاد ارتباط ‌جمعي، ايجاد و 
حفظ‌ همبستگي ‌و انسجام‌ اجتماعي، هويت‌بخشي، ماندگارسازي 

‌جامعه ‌و رفع نيازهاي زيستي‌ انسان )اسدی، 1389 : 41(.

 هوش فرهنگي 
مفهوم »هوش فرهنگي« را كه در واقع، تعريف »هوش« در 
عرصة فرهنگ است، ايرلي و آنگ مطرح كردند. اين دو »هوش 
فرهنگي« را به »قابليت يادگيري الگوهاي جديد در تعاملات 
فرهنگي و ارائة پاسخ‌هاي رفتاري صحيح به اين الگوها« تعريف 
كرده‌اند )طباطبایی ،1394  : 108 (. در تعريفي ديگر، »هوش 
فرهنگي« قابليت فردي براي درك، تفسير و اقدام اثربخش در 
موقعيت‌هايي دانسته شده است كه از تنوّع فرهنگي برخوردارند 
و با آن دسته از مفاهيم مرتبط با هوش سازگار است كه هوش را 

بيشتر يك توانايي شناختي مي‌دانند )احمدی،  1392 : 104(.

 ابعاد هوش فرهنگي
هوش فرهنگي از نظر ايرلی و آنگ داراي سه بعد است:

1. بعد عملي )بدن( يا رفتاري: هوش فرهنگی به 
توانایی فرد برای انجام واکنش مناسب اشاره دارد. رفتار 
و سلوک فرد باید نشان دهد که به فرهنگ طرف مقابل 

علاقه دارد و سعی می‌کند مؤلفه‌های فرهنگی آن‌ها را بپذیرد و 
به آن احترام بگذارد. 

2. بعد عاطفي يا انگيزشي )قلب(: به افراد کمک می‌کند 
در مقابل موانع پایدار باشند تا بتوانند خود را با فرهنگ دیگران 
سازگار سازند. این بخش ممکن است مشکل‌ترین یا مهم‌ترین 
جزء هوش فرهنگی باشد. داشتن انگیزه و پشتکار و باور قوی در 

این راه بسیار مؤثر است.
 3. بعد شناختي )عقل(:  به مهارت‌های تفکر عمومی اشاره 
افراد به‌منظور شناخت چگونگی و چرایی فعالیت در  دارد که 
محیط‌های جدید از آن استفاده می‌کنند. این شناخت علاوه بر 
عقاید و ارزش‌های افراد، روش‌ها و رویه‌هایی را نيز که دیگران 
برای انجام دادن کار از آن‌ها استفاده می‌کنند، در بر می‌گیرد 

)احمدی، 1392: 105(.

 راهبردهای اسلام در حوزة فرهنگ ملی و فراملی
برای هدایت بشری،  به‌عنوان آخرین دین آسمانی     اسلام 
از همة ظرفیت‌ها و توانمندی‌ها برای بقا و جاودانگی تا پایان 
دنیا برخوردار است. از این‌رو، می‌تواند چونان گذشته، با عناصر 
فرهنگی و تمدنی برخوردی فعّال و سازنده داشته باشد و عناصر 
مثبت و سازنده فرهنگی و تمدنی بشری را گرفته، با بازسازی 
آن‌ها، در شبکة توحیدی با خود همراه نماید. تنها چیزی که بر 
عهدة اندیشمندان و عالمان اسلامی است، بهره‌گیری از معیارها 
و موازین قرآنی برای چگونگی تعامل با عناصر بیرونی و جهانی 
است. این بدان معناست که اسلام می‌تواند همانند دیروز، برای 
امروز و فردا برنامة هدایت باشد؛ بدون آنکه با دستاوردهای بشری 

درگیر شود )مطهری، 1373: 245(.
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 مؤلّفه‌های هوش فرهنگی از نظر اسلام
وحدت  به  صراحت،  با  قرآن  ادیان:   وحدت  بر  تأکید   é
کتاب‌های نازل شده بر پیامبران اشاره می‌کند و اصل آن کتاب‌ها 
را یکی می‌داند و خطاب به پیامبر)ص( می‌فرماید: »این کتاب 

تصدیق‌کنندة تورات و انجیل است« )آل‌عمران: 2(. 
و  هدایتی  پیام‌های  انسانی:  مشترک  نقاط  بر  éتمرکز 
آموزه‌های قرآن متوجه همة انسان‌هاست، نه ویژة گروه یا قومی 
قرآن  توصیه‌های  و  معصومان)ع(  عملکرد  و  رهنمودها  خاص. 
از  بوده‌اند که  آنان همواره در تلاش  نشان‌دهندة آن است که 
مخاطبان خود، انسان بسازند. ائمّة اطهار)ع( در گزینش‌ها، بدون 
افراد، ملاک برتری را تقوا و  توجه به نسب و قبیله و قومیت 

انسانیت آنـان می‌دانستند.
é مدارا و آسان‌گیری: قرآن رمز گرایش و انعطاف اطرافیان 
نرم‌خویی آن حضرت معرفی می‌کند  را  ایشان  به  پیامبر)ص( 
از پیامبر)ص( نقل شده است که  )آل‌عمران: 159(. همچنین 
با مردم فرمان داده؛  فرمودند: »خدایم مرا به مدارا و ملایمت 

امر  واجبات  انجام  به  که  چنان 
کرده است«

»جدال«  احسن:  جدال   é
به معنای مقابله با خصم است؛ 
رأی  از  را  او  که  منظور  این  به 
دلیل  به  کنند.  منصرف  خود 
و  گفت‌وگوها  از  هدف  آنکه 
تعاملات اسلام با مخالفان فکری، 
و  حقیقت  به  دستيابی  اساساً 
آنان  اندیشة  و  عقیده  اصلاح 
جدال  و  بحث  هرگونه  است، 
و  است  نهی شده  ستیزه‌جویانه 
به بندگان خدا توصیه شده آنچه 
را بهتر است بگویند )اسراء:53(. 
خود  پیامبر  به  خطاب  خداوند 
اندرز  و  : »با حکمت  می‌فرماید 
دعوت  پروردگارت  راه  به  نیکو، 
کن و با آنان ]به شیوه‌ای[ نیکوتر 

مجادله نما« )نحل: 125(. 
é احترام و سعة صدر:  گفت‌وگو جریانی است دوسویه، و 
زمانی پدید می‌آید که گفت‌وگو کننده به موجودیت طرف مقابل 
احترام بگذارد و گفت‌وگو را در فضایی آرام، بدون تنش، همراه 
با صبر و سعة صدر ادامه دهد. در غیر این صورت، ارتباط‌ها و 
گفت‌وگوها به جای دو طرفه بودن، یک‌طرفه خواهند بود و هدف 

از آن‌ها محقق نخواهد شد.
و  پیامبر)ص(  اندیشه:  é صراحت و مداومت در عرضة 
از  و  حق  ادعایشان  و  صدق  سخنانشان  چون  معصومان)ع( 
پشتوانة وحیانی برخوردار بود، از اعلام عقاید و باورهای خود، 
واهمه‌ای نداشتند و به امید هدایت و تربیت دیگران، کلام حق 
را با صریح‌ترین و قاطع‌ترین شکل و در قالب شیوه‌های مختلف 

عرضه می‌کردند. 
é رعایت عدل و انصاف و توجه به ویژگی‌های مثبت 
طرف مقابل: قرآن کریم با نگرشی جامع و از سر عدل و انصاف، 
به دیگر فرهنگ‌ها می‌نگرد و در برخورد با همة آن‌ها، شیوه‌ای 
یکسان در پیش نمی‌گیرد )هوش فرهنگی(. هنگامی که گروه یا 
قومی را سرزنش یا نکوهش می‌کند، اگر افراد شایسته و مثبتی 
ذکر  و  ثنا  و  مدح  به  کرده،  استثنا  را  آنان  باشد  داشته  وجود 
ویژگی‌های مثبتشان می‌پردازد )طباطبایی، 1373، ج 3 :226(.

و  آن  مشتقات  و  تدبّر  تفکر،  تعقّل،  و خردورزی:  تعقّل   é
در  النهی«  »اولی  و  »اولواالالباب«  مانند  آن  کلمات هم‌معنای 
سرتاسر قرآن کریم تکرارشده است )عسگری وزیری ،1391 : 

.) 74

 راه‌های تقویت مهارت‌های هوش فرهنگی 
é با به‌کارگیری دیدگاه مثبت نسبت به تفاوت‌های فرهنگی، 

ابعاد فرهنگی مدرسة خود را بشناسید.
é با استفاده از روش‌های گوناگون همچون مشاهده، پرسش و 

برخي از راهبردهاي اسلام در بهره‌برداري مؤثر از هوش فرهنگي در حوزة فراملي
شرحراهبردهارديف

حفظ استقلال مسلمانان1
باعث خودبيگانگي و  با جوامع مختلف  تنظيم روابط اجتماعي حكومت اسلامي و مسلمانان 

خودباختگي فرهنگي نشود )هود: 13؛ بقره: 107؛ نساء: 141(. 

به معنای حفظ عزت اسلامی در شئون گوناگون اجتماعی است نه تعصّب‌های نژادی و مذهبی. حفظ سيادت اسلامي2

اجراي قوانين و احكام اسلامي3
قوانین و احکام اجتماعی اسلام ملاک عمل و برخورد با اقلّیت‌های دینی در جامعة اسلامی 

است.

گسترش و تعميق ارزش‌هاي اسلامي4
ایجاد محیطی امن و آرامش‌بخش برای زندگی مسالمت‌آمیز اقلّیت‌های دینی به منظور دعوت 

اسلامی و گسترش و تعمیق ارزش‌های اسلامی.

حفظ تمامیت ارضی جامعة اسلامی5

اسلام مسلمانان را نسبت به غیرمسلمانان موظف می‌سازد تا زمانی که ایشان اقدام به توطئه 
نکرده‌اند، اخلاق نیک و عدل اسلامی را در ارتباطات خود پیشه کنند و حقوق انسانی و اجتماعی 

غیرمسلمانان را رعایت نمایند )قانون اساسی، 1368، اصل 14: 25(.

 احترام به قوانین بین‌الملل6

یکی از اموری که نقش مهمّی در حفظ و تأمین صلح جهانی و برقراری رابطة مسالمت‌آمیز 
ميان دولت‌ها و کشورها دارد، احترام به تعهّدات و قوانین بین‌‌الملل و پايبندی به توافقاتی است 
که یک کشور با دولت‌های دیگر منعقد کرده است. تاریخ سیاسی جهان نشان می‌دهد که منشأ 
بسیاری از جنگ‌ها و نزاع‌های سیاسی، زیر پا گذاشتن تعهّدات بین‌المللی و نقض قوانین بین 

کشورها بوده است)عسگری وزیری ، 1391 : 68 (.

  اسلام به عنوان آخرین دین آسمانی برای 
هدایت بشری، از همه ظرفیت‌ها و توانمندی‌ها 

برای بقا و جاودانگی تا پایان دنیا برخوردار 
است. از این‌رو، می‌تواند چونان گذشته، با عناصر 
فرهنگی و تمدنی برخوردی فعّال و سازنده داشته 

باشد و عناصر مثبت و سازندة فرهنگی و تمدنی 
بشری را گرفته، با بازسازی، آن‌ها را در شبکة 

توحیدی با خود همراه نماید
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تفسیر، به تجزیه و تحلیل سطوح مختلف فرهنگی افراد سازمان 
اقدام کنید.

با  رویارویی  آمادگی  خود  در  و  بپذیرید  را  فرهنگی  تنوّع   é
فرهنگ‌های مختلف و رفع تعارض با آن‌ها را ایجاد کنید.

é با توجه به میزان آشنایی با هر فرهنگ، از راهبردهای خاص 
آن برای تعامل استفاده کنید. با نگرانی‌هایی همچون ترس از 
دست دادن هویت و خودمختاری فردی، در خود و کارکنانتان 
مقابله کنید. افراد در مدرسه باید احساس کنند که برای آن‌ها و 

فرهنگشان ارزش قائلید. 
é دربارة توانمندی‌های هوش فرهنگی هر جا احساس ضعف 

می‌کنید، آموزش ببینید.
é چنانچه انگیزة کافی براي کسب و توسعة مهارت‌های هوش 

فرهنگی ندارید، در خود این انگیزه را پرورش دهید.
é از افراد پیرامون خود، که تجارب موفقی در محیط‌های کاری 

متنوّع دارند، کمک بگیرید.
é فراموش نکنید كه هوش فرهنگی لازمة بقا در محیط رقابتی 

است؛ پس، از این عنصر کلیدی غافل نشوید.
é تقویت هوش فرهنگی تنها وظیفة واحد منابع انسانی نیست 
دارند. هوش  آن مسئولیت  مقابل  در  و سازمان  و کل مدرسه 
)استراتژیک(  راهبردي  عامل  یک  به‌عنوان  می‌تواند  فرهنگی 

مطرح شود و کل سازمان آموزشی را متأثر سازد.
é مدیران مدارس برای افزایش بهره‌وری می‌توانند از مؤلفه‌های 
هوش فرهنگی )فراشناختي، شناختي، انگيزش، رفتاري(کمک 

بگیرند )حسینی‌نسب و قادری ، 1390 : 40 (.
اندازه‌گیری هوش  از  با استفاده  é مدیران مدارس می‌توانند 

اصول هوش فرهنگی از نظر اسلام

دين‌محوري1

آمادگی لازم را برای مدیران فرهنگی در مواجهة منطقی با پدیدة انتقال و تبادل فرهنگی 
که  فرهنگی  فعالیت  و  پدیده‌  »هر  می‌نویسند:  این‌باره  در  جعفری  علّمه  می‌آورد.  فراهم 
با ارزش‌های متعالی انسانی مانند اخلاقیات و مذهب ناسازگار باشد، فرهنگ اسلامی آن را 

نمی‌پذیرد« )جعفری، 1373: 74(.

انسان‌مداري2

تا زمانی‌که کیفیت و نحوة شکل‌گیری باورها، احساسات، عواطف، افعال و رفتارهای‌ انسانی‌ 
را ندانیم‌ و از چند و چون آن‌ها آگاه نباشیم، هرگز در دستیابی به اهدافی که از هوش فرهنگی 
در سطح ملّی و فراملّی‌ انتظار داریم، موفق نخواهیم شد.خداوند متعال به پیامبر می‌فرماید: »به 
برکت رحمت الهی، در برابر ایشان نرم و مهربان شدی، و اگر خشن و سنگ‌دل بودی، از اطرافت 

پراکنده می‌شدند« )آل‌عمران: 159(. 

عقلانيت‌محوري3

در جهان‌بینی توحیدی اسلام، »عقل« و »وحی« دو منبع هدایت بشرند.
برخی از لوازم عقلانیت‌محوری عبارت‌اند از:

ـ کنار گذاشتن تعصّبات قومی، قبیله‌ای و فرقه‌ای و داشتن روحیة نقدپذیر؛
ـ در پیش گرفتن رویکردی اندیشمندانه و عاقلانه در مواجهه با پدیده‌ها و جریانات فرهنگی 
داخلی و خارجی؛ از این منظر، نه همة آنچه امروز در جوامع اسلامی دیده می‌شود قابل دفاع 

است و نه همة آنچه در فرهنگ غرب مطرح است قابل رد و نقد.

4
انعطاف و پویایی در عین 

پافشاری بر اصول 

حضرت علی)ع( در زمینة انعطاف در برخوردها می‌فرمایند: »فرزندم، هرگاه در میان قومی 
بودی آداب آن‌ها را پاس دار.«)شرح ‌نهج‌البلاغه، ج20  :267( انعطاف‌های عقلایی اسلام و 
برخورد پویا و انعطاف‌پذیر از جمله عوامل جذب افراد به فرهنگ اسلامی در سطح جهانی است. 

5
 تأكيد بر جذب و پرهيز 

از دفع

مدیران در عرصة فعالیت‌های فرهنگی خود باید بکوشند هر چه بیشتر بر تعداد علاقه‌مندان و 
شیفتگان به فرهنگ اسلامی بیفزایند. 

)عسگری وزیری ،1391 :61-64(

ارزیابی  استخدام،  در  فرهنگی، 
در  کارکنان،  ارتقای  عملکرد، 
 ,Ang, et al( کارشان موفق باشند

.)111 ,2006

    خداوند متعال معیار برتری را نه 
قومیت، نه نژاد، نه رنگین بودن پوست 
بدن و نه ثروتمند بودن، بلکه »تقوای 
از  یکی  اصل  این  و  می‌داند  الهی« 
و  اجتماعی  روابط  در  مهم  اصول 
مبادلات اقتصادی و تبادلات فرهنگی 

به‌شمار می‌رود.
در  اسلام‌  دین ‌مبین 
‌فرهنگی  ‌هوش  زمینة 
‌اصول‌ خاص ‌خود را دارد. 
آموزش‌و‌پرورش  در  پس 
 ، د ا ن‌د و بر ، د ا ن‌د و ر د
پردازشگر، وسیله و هدف 

باید  مدیران  بنابراين،  است.  انسان 
و  انسانی آشنا شوند  با مهارت‌های 
داشتن هوش فرهنگی  برای بهره‌وری 

مدیران لازم و ضروری است.
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سمانه چهرقاني
معاون فناوري متوسطة اول، آموزشگاه شهيد برقعي 2،  قم

پژوهش

 مقدمه
آموزش‌وپرورش از نظر اقتصادي و تأمين بودجه در وضعيتي 
بحراني به سر مي‌برد. با اينكه هر ساله بودجة وزارت‌خانه افزايش 
حاصل  بهبودي  مدارس  و  آن  كاركنان  وضعيت  در  مي‌يابد، 
نمي‌شود. چه بسا وزراي آموزش‌وپرورش كه با اميدواري آمده‌اند 
و ناتوان از حل بحران، صندلي وزارت را ترك كرده‌اند. مشكلات 
اين وزارت‌خانه به اين يا آن وزير و نوع گرايش سياسي وي مربوط 
نمي‌شود؛ گفتمان اصلي در وزارت آموزش‌وپرورش معيشتي و 
اقتصادي است. براي حل مشكلات اقتصادي آموزش‌وپرورش، 
راهكارهاي گوناگوني ارائه شده است كه از جملة آن‌ها مي‌توان 
به جلوگيري از استخدام‌هاي جديد، تعديل نيروي انساني، كم 
كردن تصديگري دولت، خريد خدمات از ساير ارگان‌ها به قيمت 
كرد  اشاره  امنايي  هيئت  به‌صورت  مدارس  ادارة  و  شده  تمام 

)عبداللهي، 1387: 141(.
مدرسه به‌عنوان نهادي آموزشي و اجتماعي، يكي از بهترين 
منشأ  مشاركت،  فرهنگ  از  استفاده  با  كه  است  تشكل‌هايي 
تحولاتي ارزشمند در جامعه خواهد بود. اين مشاركت كه موجب 
همكاري والدين و دانش‌آموزان با كادر آموزشي مدرسه مي‌شود، 
علاوه بر حل مشكلات، الگويي مناسب براي دانش‌آموزان قلمداد 

مي‌شود )عباسي، 1388: 4(.

 بيان مسئله
كساني كه با مسائل اقتصادي و بودجه‌اي كشور آشنا هستند، بر 
اين عقيده‌اند كه آموزش‌وپرورش را با اعتبارات دولتي نمي‌توان 
اداره كرد، اما سياست‌مداران چنين حقيقتي را بر زبان نمي‌آورند. 
و  حق‌التدريسي‌ها  به  حقوق،  افزايش  وعدة  معلمان  به  آن‌ها 
آموزشياران وعدة استخدام مي‌دهند و به اوليا اطمينان مي‌دهند 
اين‌ها  همة  است.  غيرقانوني  آنان  از  وجه  هرگونه  گرفتن  كه 
مستلزم افزايش بودجة دولتي است. در اكثر كشورها دولت هزينة 
تحصيلات اجباري رايگان را مي‌پردازد. در ايران نيز دولت موظف 
به فراهم كردن وسايل تحصيل رايگان است )عبداللهي، 1387: 

.)144
اندازة  به  آموزش‌وپرورش  بودجه  كسري  و  اقتصادي  مسائل 
خود آموزش در ايران قدمت دارد. به همين دليل، آيين‌نامه ادارة 
مدارس به شكل هيئت امنايي، به استناد قانون تشكيل شوراهاي 
مديريت  قانون   13 مادة   ،72 سال  مصوب  آموزش‌وپرورش 
خدمات كشوري مصوب سال 86 و مادة 144 قانون برنامة چهارم 
توسعه تهيه شده است. به نظر برخي كارشناسان، طبق مادة 
144 برنامة چهارم، دستگاه‌هاي دولتي و اجرايي موظف شدند 
سالانه دست‌كم 20 درصد از خدمات و فعاليت‌هاي خود را به 
روش قيمت تمام شده واگذار كنند كه پاي بخش خصوصي به 

مدارس هيئت امنایی
 در نظام آموزشی ايران

 چكيده
سال‌هاست يافتن راه‌هاي جديد براي تأمين بودجة مورد نياز آموزش‌وپرورش فكر سياست‌مداران 
را به خود مشغول كرده. قانون ايجاد مدارس هيئت امنايي از راهكارهايي است كه مسئولان براي كم 

كردن بار مالي مدارس از دوش وزارت‌خانة آموزش‌وپرورش پيشنهاد داده و به كار گرفته‌اند.
دادن اختيارات به اين مدارس در ازاي تأمين بخشــي از بودجة مورد نياز مدرســه از سوي اوليا و 
ساير نهادها، برجسته‌ترين اصل توافق‌نامة تشكيل مدارس هيئت امنايي بين وزارت آموزش‌وپرورش 
و اولياي دانش‌آموزان است. تلاش اصلي بر سر موضوع مشاركت اوليا در امر آموزش و ادارة مدارس 

است. دولت‌مردان اميدوارند با ايجاد مدارس هيئت امنايي، سطح آموزش مطلوب گردد.

كليدواژه‌ها: مدارس هيئت امنايي، مشاركت، كسري بودجه
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تصميمات دستگاه دولتي باز شد. حال بايد به اين پرسش پاسخ 
داد كه راهكار ايجاد مدارس هيئت امنايي تا چه اندازه توانسته 

است زخم كهنة كسري بودجه را التيام بخشد.

 شيب تند مدارس هيئت امنايي
تأسيس اولين مدارس غيرانتفاعي به اواسط دهة 60 برمي‌گردد. 
پوشش حدود 8 درصدي اين مدارس نشان مي‌دهد كه نتوانسته 
است دانش‌آموزان زيادي را جلب كند؛ زيرا تأمين شهريه‌هاي 
بالاي اين مدارس با وجود كيفيت آموزشي از عهدة خانواده‌ها 
بار  از  بنابراين، نظام آموزشي تصميم گرفت  بوده است.  خارج 
خصوصي‌سازي مدارس بكاهد و مدارسي با عنوان هيئت امنايي 
راه‌اندازي كند. شوراي عالي آموزش‌وپرورش در راستاي كمك 
به اجراي ماده 13 قانون مديريت خدمات كشوري و مادة 144 
قانون برنامة چهارم توسعه اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي كشور و 
قانون تشكيل شوراهاي آموزش‌وپرورش در استان‌ها، شهرستان‌ها 
و سياست مدرسه‌محوري، آيين‌نامة توسعة مشاركت‌هاي مردمي 
به شيوة مديريت هيئت امنايي را تصويب كرد. مدارس هيئت 
امنايي، نخستين بار در سال 1383 به‌صورت آزمايشي راه‌اندازي 
شدند. در همان سال، حدود 1000 مدرسه زير پوشش اين طرح 
قرار گرفتند. سال بعد، تعداد اين مدارس به دليل انعطاف نداشتن 
آيين‌نامه، به 450 واحد كاهش يافت اما پس از اصلاحات لازم، 
تعداد آن در كل كشور به 2 هزار واحد رسيد و پيش‌بيني مي‌شود 
تا پايان برنامة پنجم توسعه، 20 درصد از مدارس سراسر كشور 
به شيوه هيئت امنايي اداره شوند. مدارس دولتي واجد شرايط 
مي‌توانند با پيشنهاد شوراي مدرسه و تأييد شوراي منطقه، مجوز 
هيئت امنايي شدن را به‌طور موقت به مدت يك سال دريافت 
كنند. در صورت احراز استانداردهاي لازم، اين مجوز به موافقت 
قطعي تبديل خواهد شد. براساس قانون مدارس هيئت امنايي، 
منابع مالي اين مدارس شامل اعتبارات دولتي، وجوهي كه از ارائة 
خدمات آموزش‌وپرورش فوق‌برنامه دريافت مي‌شود و كمك‌هاي 

مردمي داوطلبانه پرداخت مي‌شود.

 اختيارات هيئت امنايي
رئيس سازمان مدارس غيردولتي و توسعة مشاركت‌هاي مردمي 
مي‌گويد:  امنا  هيئت  اختيارات  دربارة  آموزش‌وپرورش  وزارت 
»تصويب برنامة سالانة مدرسه، بودجة مدرسه، بررسي مسائل 
پرورشي، بررسي برنامه‌ها، توسعه و تجهيز مدرسه، توليد مواد 
آموزشي، پيشنهاد انتصاب مدير، درخواست تأمين معلم، شيوة 
پرداخت كارانه و پاداش به كاركنان و تراز مالي مدرسه از جمله 

اختيارات هيئت امناي مدارس است«.

 شهريه، پاشنة آشيل مدارس هيئت امنايي
ميزان شهرية اين مدارس توسط هيئت امنا تعيين مي‌شود كه 
مي‌تواند متفاوت باشد. اين مسئله منجر به بروز نگراني‌هايي در 
ميان اوليا شده است. دبير كل شوراي عالي آموزش‌وپرورش در 
اين‌باره مي‌گويد: »عملكرد هيئت امناي مدارس، توسط ادارات 
آنان  ارزيابي  و  مي‌شود  رصد  منطقه  و  شهر  آموزش‌وپرورش 

و منطقه گزارش مي‌شود كه  آموزش‌وپرورش شهر  به شوراي 
هركدام راضي‌كننده نباشد، شوراي آموزش‌وپرورش مي‌تواند آن 

را منحل كند.«

 اجراي سياست مدرسه‌محوري
توسعة  و  غيردولتي  مدارس  سازمان  رئيس  و  وزير  معاون 
مشاركت‌هاي مردمي وزارت آموزش‌وپرورش تصريح كرد: »هدف 
ما از هيئت امنايي كردن مدارس، جلب مشاركت علمي، فكري 
مشاركت  بعدي  مرتبة  در  و  مدرسه،  ادارة  در  اوليا  فرهنگي  و 
اقتصادي است.« به گفتة سرپرست دفتر توسعة مشاركت‌هاي 
كه  والديني  مي‌دهد  نشان  نظرسنجي  يك  نتايج  مردمي، 
فرزندانشان در مدارس هيئت امنايي تحصيل مي‌كنند، اعتماد 
بيشتري به شيوة مديريت مدرسه دارند. ايجاد رقابت سالم بين 
معلمان به رقابت سالم بين مدارس منتهي مي‌گردد و روحية 
مشاركت‌پذيري اوليا تقويت مي‌شود. هنگامي كه ادارة بخشي از 
امور به مردم واگذار مي‌شود، مديريت بخشي و فرابخشي امور در 

طول زمان به كمال مي‌رسد.

 مشكلات مدارس هيئت امنايي
نظام آموزش‌وپرورش كشور، مدارس هيئت امنايي و غيردولتي 
را در حالي توسعه مي‌دهد كه هنوز برخي بر اصل 30 قانون 
اساسي و آموزش رايگان تا پايان دورة متوسطه پافشاري مي‌كنند 
و اين‌گونه مدارس را چالشي براي اجراي اين قانون مي‌دانند. از 
سوي ديگر، از كيفيت‌بخشي به برنامه‌هاي آموزشي اين مدارس 
خبري به گوش نمي‌رسد، اينكه حضور هيئت امنا قرار است چه 
تحولي در برنامه‌هاي آموزشي و كيفيت آن‌ها ايجاد كند و هنوز 
دستورالعمل دقيقي دربارة ميزان شهرية كمك‌هاي داوطلبانه، به 
هيئت امنا ابلاغ نشده است كه مي‌تواند به برداشت‌هاي سليقه‌اي 

دامن بزند )عباسي، 1388: 4(.

 پيشنهادها
 عملكرد ساليانة هيئت امنا در اختيار مدارس، اعضاي هيئت 
امنا، دانش‌آموزان و اوليا قرار گيرد تا از حمايت‌هاي منطقي آينده 

برخوردار گردند.
جلب  خصوصي،  كمك‌كنندگان  ترغيب  براي  امنا  هيئت   
حمايت بنيادها و مجامع قانون‌گذاري برنامه‌اي تدوين كند تا 
مدارس قادر به اجراي تعهدات علمي، پژوهشي و خدماتي خود 

باشند.
خود  اختيارات  و  مسئوليت‌ها  مقابل  در  بايد  امنا  هيئت   

پاسخگو باشد.
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مقدمه
ســازمان‌ها از لحاظ ماهيت كاري با هم تفاوت‌هايي دارند و بنابراين، ميزان اثرگذاري آن‌ها نيز در زندگي شهروندان متفاوت است. 
بدون شك، سازمان‌هاي آموزشي- خاصه مدارس- بيشترين ارتباط را با نيروي انساني دارند و تصميم‌گيري‌هايشان از حساسيت بالايي 
برخوردار است؛ زيرا مخاطب آن‌ها كودكان و نوجوانان و جواناني هستند كه هر كدام در هر مرحلة سني ويژگي‌هاي ذاتي و دروني خاصي 
دارند و تصميم‌گيري‌ها نيز بر روند زندگي آن‌ها در زمان حال و آينده تأثير جدي خواهد داشت. بنابراين، براي اينكه تصميم‌گيري‌ها معقول 
و منطقي باشند و بر رشد و پيشرفت همه‌جانبة دانش‌آموزان تأثير بگذارند، ضروري است قبل از هر گونه تصميم‌گيري ابتدا تصميم‌سازي 

صحيح صورت گيرد. 
مؤلف كتاب‌»مديريت و رهبري آموزشي« دربارة اهميت تصميم‌گيري درست معتقد است:‌

»مراكز آموزشي به ويژه مدارس، رسالت شكل‌گيري درست شخصيت، شكوفايي استعداد‌ها و تقويت مكارم اخلاقي و غيره دانش‌آموزان 
را دارند. بدين ترتيب، اگر مديران مدارس درست تصميم بگيرند و تصميم‌گيري درست را به دانش‌آموزان ياد دهند، در آينده سازمان‌هاي 

مختلف داراي افراد مجرب، متناسب، توانمند، خردمند و خواهند شد« )خورشيدي، 1382(.
در  اين مقاله‌محور اصلي بررسي، تأثير رعايت تقدم تصميم‌سازي صحيح در اتخاذ تصميم منطقي و داراي قابليت اجرايي در مدارس 
است. پس، ابتدا سعي بر آن است كه تصميم‌گيري به‌اجمال تعريف شود و در ادامه، دربارة تصميم‌سازي و مصاديق آن در مدارس و تأثير 

آن در تصميم‌گيري‌هاي منطقي و معقول و كاربردي بررسي‌هايي صورت گيرد. 
كليد‌واژه‌ها: تصميم‌سازي، تصميم‌گيري، مدیریت، مدیریت آموزشگاهی

محمد حسين دارايي 
مدرس دانشگاه، نهاوند

از تصميم‌سازی  
تا  تصميم‌گيری!

 تعريف تصميم‌گيري
استونر تصميم‌گيري را فرايندي مي‌داند كه از طريق آن، راه 
حل مسئلة معيني انتخاب مي‌شود: »بدين ترتيب، تصميم‌گيري 
يعني كوشش‌‌هاي سازمان‌يافته براي كار گروهي كه سازمان را از 
خودمحوري مدير نجات ]مي‌دهد[ و تصميم گروهي و سازماني را 

جايگزين آن مي‌سازد« )خورشيدي، 1382(.
است:  آمده  چنين  تصميم‌گيري  از  ديگري  تعريف  در 
»تصميم‌گيري به زبان ساده عبارت است از فرايند يافتن و انتخاب 
)ايران‌نژاد  معين«  مشكل  يك  حل  براي  عمليات  سلسله  يك 

پاريزي، و ساسان گهر، 1382(.
آنچه از تعاريف ياد شده در مورد اصطلاح تصميم‌گيري استنباط 
مي‌شود و مي‌تواند در مدارس كاربرد داشته باشد اين است كه 
تصميم‌گيري، گزينش يكي از شق‌هاي گوناگوني است كه براي 
اقدام عملي وجود دارند و رابطة مستقيمي با برنامه‌ريزي توسط 
مركزي  هستة  گفت  مي‌توان  واقع،  در  دارد.  مدارس  مديريت 
اينكه يكي  به  با توجه  را تشكيل مي‌دهد؛  برنامه‌ريزي مدرسه 
از ويژگي‌هاي مديران موفق مدارس، عمل كردن براساس مفاد 
برنامه‌اي است كه از قبل با هم‌فكري ساير كاركنان مدرسه اعم 

از اجرايي و آموزشي تهيه و تدوين شده است. از طرفي، 
برنامه  قالب  تمام طرح‌هايي كه در  اجرايي شدن  براي 

مدون شده‌اند، بايد تصميماتي اتخاذ شود. بنابراين، مي‌توان گفت 
محسوب  آموزشي  واحدهاي  مديران  اصلي  كار  تصميم‌گيري 
مي‌‌شود. به‌طوري كه »بعضي نظريه‌پردازان مديريت را مترادف 
با تصميم‌گيري مي‌دانند« )خورشيدي، ‌1382 :182(. زيرا آن‌ها 
بايد پيوسته دربارة اينكه چه كاري، به چه وسيله، توسط چه 
كسي، چه موقع، در كجا و چگونه بايد انجام شود، تصميم‌هايي 

اتخاذ كنند. 
بررسي تجارب آموزشي در مدارس نشان مي‌دهد كه هر چند 
مديران واحدهاي آموزشي تصميم‌‌هايي در انواع و ابعاد مختلف 
مي‌گيرند، لزوماً همة اين تصميم‌ها منطقي، معقول و كاربردي 
به نظر نمي‌رسند. بديهي است با توجه به اهميت فعاليت مدارس 
و تأثيري كه بر مخاطبان كودك و نوجوان خود در طول سال 
تحصيلي دارند، هر چه تصميم‌ها معقول و كاربردي باشند تأثير 
بيشتر و مثبت‌تري بر تعليم‌و‌تربيت دانش‌آموزان خواهند داشت. 
بنابراين، لازم است تدابير لازم در مرحلة تصميم‌سازي انديشيده 
باشند.  اثرگذار  و  اجرا  قابل  كاربردي،  تصميم‌گيري‌ها  تا  شود 
مديران، اغلب از مشاركت نكردن برخي معلمان و دانش‌آموزان در 
فعاليت‌ها، فراخوان‌ها، مسابقات يا عدم مشاركت اوليا در جلسات 
انجمن اوليا و مربيان و كلاس‌هاي آموزش خانواده گلايه 
حتي  و  دانش‌آموزان  معلمان،  از  برخي  گاهي  دارند. 

علمی- كاربردی
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و كسب مشورت از آنان در چگونگي تغيير تأثير فراواني در كاهش 
مقاومت‌ها خواهند داشت )توراني، 1393: 20(.

است  نقل شده  توراني  از دكتر حيدر  با دقت در مطلبي كه 
مشخص مي‌شود كه تصميم‌گيري دربارة تغيير در صورتي به طور 
مطلوب انجام مي‌گيرد كه عقبة آن كه شامل فرهنگ‌سازي درباره 
تغيير، توسعة دانش، نگرش، مهارت كاركنان، مشورت با آن‌ها و 

مشاركت دادن آنان است، پشت سر گذاشته شود. 
بنابراين، اگر بعد از اتخاذ تصميماتي مقاومت‌ها، عدم مشاركت 
و همراهي نكردن و ... به عنوان پيامدهاي نامطلوب در مدارس 

مشاهده ‌شود، دور از انتظار نيست. 
مؤلف كتاب »كاربست مديريت  فرايند‌مدار« به برخي از علل 
و عوامل همراهي نكردن معلمان با برخي تصميم‌هاي مديران 
مدارس اين‌گونه اشاره مي‌كند: »در برخي از مدارس معلماني ديده 
مي‌شوند كه چندان در امور مدرسه فعال نيستند و انگيزة خاصي 
براي مشاركت ندارند. يكي ديگر از مشكلات مدارس در حال حاضر 
اين است كه  مديران براي همة كاركنان سازمان مدرسه برنامه 
مي‌نويسند و ديگران را مجري برنامه و طرح‌هاي خود مي‌دانند و 
تمام وقت و انرژي خود را نيز در اين راه مي‌گذارند ولي نتيجه‌اي 
حاصل نمي‌شود. آيا بهتر نيست قبل از نوشتن برنامه، 
مختلف  شوراهاي  در  گفت‌و‌شنود  مختلف  جلسات  در 

بعضي از اوليا در مقابل برخي از تصميم‌هاي مدارس موضع‌گيري 
و مقاومت مي‌كنند. بررسي‌ها نشان مي‌دهد كه بخش اعظم عدم 
مشاركت و همراهي يا موضع‌گيري متقابل، ناشي از اين است كه 
در مدارس به مرحلة تصميم‌سازي قبل از تصميم‌گيري توجه لازم 

نشده است. 
مديران  تصميم‌گيري‌هاي  از  يكي  است  ممكن  مثال،  براي 
مدارس در زمينة مقولة بسيار مهم تغيير در يك فعاليت آموزشي 
اين  در  اگر  است  طبيعي  باشد.  مدرسه  در  يا...  و  پرورشي  يا 
مورد به مرحلة تصميم‌سازي توجه نشود )جلسات توجيهي با 
معلمان- دانش‌آموزان- انجمن اوليا دربارة طرح تغيير، نيازسنجي، 
مخاطب‌شناسي، موقعيت‌شناسي، غايت‌شناسي و ...( مقاومت‌ها 
و موضع‌گيري‌هايي به وجود مي‌‌آيد. گرچه نفس مقاومت نبايد 
نگران‌كننده باشد، هدايت منطقي ابتدا از طريق تصميم‌سازي 
بايد صورت گيرد. مؤلف كتاب »راهنماي عملي در برنامه‌ريزي 
راهبردي در مدرسه« در اين‌باره مي‌نويسد: »به فكر مهار مقاومت 
تغييري،  هر  در  كه  است  طبيعي  آن.  بردن  بين  از  نه  باشيم 
عده‌اي مقاومت مي‌كنند. حتي جلوي حركت تغيير مي‌ايستند 
و مزاحمت‌هايي به وجود مي‌آورند. فرهنگ‌سازي قبل از شروع 

تغيير، گسترش آگاهي و درك روشن نسبت به تغيير و 
توسعة دانش، نگرش و مهارت كاركنان و مشاركت دادن 
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مورد  مدرسه  برنامه‌هاي  و  مسائل  و  نظرسنجي شود 
همة  كردن  درگير  و ضمن  گيرد  قرار  نقد  و  بررسي 
نيروها، از افكار آنان استفاده كنيم؟ زيرا مشاركت يك 

فرايند است؛ فرايندي از توليد تا اجرا و نتيجه؛ بنابراين، بايد معلمان 
در فرايند مشاركت نقش داشته باشند. به نظر مي‌رسد در حال 
حاضر مديران مدارس از معلمان انتظار دارند كه بيشتر در مراحل 
اجرا با آنان مشاركت كنند تا توليد فكر و انديشه. اين امر سبب 
مي‌شود كه معلمان بيشتر خود را مجري فرمان بدانند تا شريك در 

كارها و تصميم‌سازي‌ها )توراني، 1387: 62-63(.

در حالي كه تجربه نشان مي‌‌دهد هر چه بستر مناسب براي 
مشاركت همه‌جانبة معلمان و ساير عوامل اجرايي، دانش‌آموزان 
و اوليا براساس مقتضيات زماني و مكاني خاص خود در مرحلة 
تصميم‌سازي فراهم شود، آن‌ها تعلق خاطر بيشتري به اجراي 

تصميم‌هاي اتخاذ شده مدرسه خواهند داشت.
اصل تصميم‌گيري‌ مهم‌ترين قسمت رهبري مبتني بر اصول 
آزمايشي است و از راه دخالت دادن گروه در جريان تصميم‌گيري 

نظارت و هدايت واقعي امكان‌پذير مي‌‌شود. 
اگر مدير نتواند اعضاي گروه را در تصميماتي كه اتخاذ مي‌شود 
شركت دهد و به آن‌ها كمك كند تا از جريان كار لذت ببرند و از 
صحت و استواري تصميم‌هاي اتخاذ شده مطمئن گردند، بايد به 
روش‌هاي خودكامگي توسل جويد. در اين صورت، او بايد اعضاي 
گروه را مجبور به انجام دادن كارهايي كه مورد نظر خويش است 

بنمايد. 

 بررسي مخاطبان مديران 
شواهد نشان مي‌دهد كه هر مدير هم زمان در پنج جبهه مشغول 

به‌كار است: 
جبهة اول، ورزش و آموزش، دوم مهمان، سوم خانواده، چهارم 

دستگاه اداري خارج و داخل مدرسه، و پنجم جامعه. 
لازمة اينكه در مقابل تصميم‌گيري‌هاي مختلف مدارس از طرف 
اين پنج جبهه مقاومت و موضع‌گيري به وجود نيايد اين است كه 

هماهنگي لازم در فرايند تصميم سازي وجود داشته باشد. 
اتخاذ  در  صحيح  تصميم‌سازي  اهميت  به  توجه  با  ادامه،  در 
تصميم‌گيري‌هاي معقول و منطقي به چند مصداق تصميم‌سازي 

در سطح مدارس پرداخته مي‌شود. 

 مصاديق تصميم‌سازي در مدارس
توجه به شوراهاي مختلف و اهتمام در زمينة ايجاد يا تقويت 
آن‌ها به ‌صورت كيفي و نه صرفاً براي رفع تكليف در مدارس، 
نشان دهندة مهم شمردن مرحلة تصميم‌سازي است. نويسندة 
مي‌نويسد:  باره  اين  در  موفق«  مدرسة  موفق،  »مدير  كتاب 
و  قرآن  در  مي‌توان  راحتي  به  را  شوراها  ضرورت  و  »اهميت 

اشرف  كه  )ص(،  اكرم  پيامبر  حتي  يافت.  روايات 
امور  تمام  از  خود  خدايي  علم  با  و  است  مخلوقات 
اين دنيا و آن دنيا آگاه بود به سبب اهميت دادن به 

شوراها، در هر امري با اصحاب مشورت مي‌كرد. امروزه 
همچنين ثابت شده است كه شوراها )مدرسه، معلمان، 
دانش‌آموزان، انجمن اوليا و مربيان و ....( مهم‌ترين وسيله 
براي مديران هستند؛ زيرا مي‌توانند از طريق آن‌ها از كاركردهاي 
يابند و تمهيدات لازم را  سازمان )نقاط قوت و ضعف( اطلاع 
براي رفع نقاط ضعف و تقويت نقاط قوت به كار گيرند. همچنين 
مي‌توانند از ديدگاه‌ها و آگاهي‌هاي همكاران در مدرسه، براي 
رفع يا حل رخداد‌ها يا پيشامد‌هاي غيرمنتظره استفاده كنند. 

)مجد‌فر، 1390: 58-59(.
كنار شوراهاي  در  مدارس  در  تصميم‌سازي  مصاديق  ديگر  از 
مختلف مي‌توان به موارد زير اشاره كرد: نيازسنجي، نظرسنجي، 
مخاطب‌شناسي، آسيب‌شناسي، موقعيت‌‌سنجي، مشورت، توصيف 
وضع موجود، در تبيين آن، شناسايي مشكلات و تبديل آن‌ها به 
مسائل- اولويت‌بندي امور و تفكيك اهم از مهم، مشورت‌پذيري و 
مشاركت‌پذيري، پروسه محوري به جاي پروژه محوري و استفاده 

از خرد جمعي و ... نقد و انتقاد‌پذيري. 

 علل و عوامل بي‌توجهي به مرحلة تصميم‌سازي 
در مدارس

گاهي در عرصة مديريت آموزشگاهي عواملي چون سرعت‌طلبي، 
ميل به تصميم‌گيري فوري، عافيت‌طلبي، سهل‌انگاري، كمبود 
و  ناپذيري  مشورت  و  جمعي  خرد  به  نبودن  معتقد  زمان، 
خودمحوري سبب مي‌شود تصميم‌گيري بدون سپري شدن مرحلة 

تصميم‌‌سازي صورت گيرد. 
مشكل  وجود  دارد.  وجود  مشكلاتي  آموزشگاه‌ها  در  همواره 
في‌نفسه بد نيست اما شناسايي به موقع مشكل و تبديل آن به 
مسئله است كه به‌صورت مصداقي مي‌تواند بيانگر رابطه‌اي بسيار 

مهم بين دو مقولة تصميم‌سازي و تصميم‌گيري باشد.
مؤلف كتاب »روش‌شناسي مطالعات ديني« دربارة روند تبديل 
مشكل به مسئله كه تبيين‌كننده مصداقي روند تصميم‌‌سازي 
سرعت‌طلبي،  عامل  »سه  مي‌نويسد:  است،  تصميم‌گيري  و 
سهل‌انگاري و عافيت‌طلبي سبب مي‌شود كه افراد پس از مواجهه 
با مشكل، بدون توجه به صورت مسئله و ابعاد آن، به حل مشكل 
بپردازند. اين خطاي رو‌ش‌شناختي كه آن را »طفره رفتن از مشكل 
به حل« مي‌ناميم، در تحقيقات كاربردي رواج بيشتري دارد و 
مصداق بارز آن در مديريت اجرايي قابل رؤيت است. وقتي مدير 
عاملي با مشاهدة اعتصاب كارگران، به يافتن راه حل مي‌پردازد و 
دربارة اينكه »مسئله چيست« سؤال نمي‌كند، دچار خطاي طفره 

رفتن شده است. 
نكته اين است كه مشكل با مسئله فرق دارد. مشكل را همة‌ 
مردم، اعم از متخصص و غيرمتخصص، مي‌بينند؛ زيرا سطحي‌ترين 
تنش،  وجود  است.  رخنه  و  مشكل  پديده،  شكل  ظاهرترين  و 
عدم تعادل، ابهام و ... علائم بروز مشكل است اما مسئله را فقط 
متخصصان مي‌توانند رصد كنند و با فرا رفتن از ظاهر )مشكل(، 
آن را تعميق نمايند. مشكل، امري كلي، مبهم، نامعين و به 
همين دليل، تحقيق‌ ناپذير است. وقتي دردي را در موضعي 
از بدن احساس مي‌كنيم، با مشكل مواجه شده‌ايم، اما اين 
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پذيرا 
سا ختن

 مدير
 چگونه ايده‌هاي خود را به رده‌هاي بالاي سازماني 

عرضه كنيم؟
احتمال اينكه معلمان مدرسة من به سخن بيايند زماني بيشتر 

است كه:
ـ با مدرسه احساس پيوندكنند؛

ـ با مدير خود رابطة مثبت داشته باشند؛
ـ در مدرسه احساس امنيت رواني داشته باشند؛

ـ فكر كنند شخصي در رده‌اي بالاتر، اقدام خواهد كرد؛
ـ براي موضوع او اهميت كافي قائل باشند و براي تحقق آن 

انرژي بگذارند.

 روش‌‌هاي پذيرا ساختن مدير
ـ براي پذيرا ساختن مدير به اين نكات توجه كنيم:

ـ بيان و استدلال خود را طراحي كنيم؛
ـ موضوع را چارچوب‌بندي كنيم؛

ـ عواطف را در هر دو طرف مديريت كنيم؛
ـ زمان‌بندي مناسب داشته باشيم؛

ـ ديگران را درگير كنيم؛
ـ به هنجارها بچسبيم؛

ـ راه‌حل پيشنهاد دهيم.

برگرفته از: گزيدة مديريت، شمارة 165ـ ارديبهشت 94

مشكل فراگير و كمّي است و بسياري از امور را شامل مي‌شود. پس، 
متمايز و مشخص نيست و بررسي‌ آن محتاج طرح اين پرسش 
است كه مسئلة من دقيقاً چيست. مراجعه به متخصص در چنين 
مواقعي، براي يافتن صورت مسئله و در نتيجه، بررسي، آزمايش و 

معالجه است. 
در ادامه، به ذكر حكايتي براي تبيين بهتر تبديل روند مشكل 
به مسئله‌ مي‌پردازيم. در محله‌اي محيط لجنزاري بود كه در آن 
كرم به وجود مي‌آمد. بزرگان محله دور هم جمع شدند تا مشكل 
را حل كنند و سريع تصميم گرفتند گروهي را مأمور كنند تا به 
محض به وجود آمدن كرم‌ها آن‌ها را از بين ببرند، اما چون محيط 
لجنزار بود، هر روز كرم توليد مي‌شد و آن گروه نيز بلافاصله آن‌ها 
را از بين مي‌بردند اما اين روند ادامه داشت؛ تا اينكه گروه خسته 
شد اما مشكل همچنان وجود داشت. دوباره بزرگان محل دور هم 
جمع شدند اما در اين مرحله، زمان بيشتري را به بررسي مشكل 
تخصيص دادند و از ظرفيت فكري افراد بيشتري استفاده كردند؛ 
يعني قبل از تصميم‌گيري، مرحلة تصميم‌سازي را سپري كردند. 
آن‌‌ها در اين مرحله، مشكل را در فرايند تصميم‌سازي به مسئله 
تبديل كردند. پس، ابهام همراه مشكل برطرف شد و مسئله راه 
حل خاصي پيدا كرد. آن‌ها به اين نتيجه رسيدند كه محيط لجنزار 
را از بين ببرند تا ديگر كرم توليد نشود و كرم‌هاي موجود را نيز 

از بين ببرند. 
آنچه از اين حكايت استنباط مي‌شود اين است كه تصميم‌گيري 
اوليه )مأمور كردن گروهي براي از بين بردن كرم‌ها( بدون رعايت 
اما تصميم‌گيري  اصل تقدم تصميم‌سازي بر تصميم‌گيري بود 
مرحلة دوم )از بين بردن محيط لجنزار( كاربردي و اثرگذار بود؛ 

زيرا عقبة تصميم‌سازي صحيح را پشت‌سر گذاشته بود. 
همچنين دربارة روند تبديل مشكل به مسئله به عنوان يكي از 
مصاديق كاربردي رعايت اصل تقدم تصميم‌سازي بر تصميم‌گيري، 
مديران  »كه  است  معتقد  فرايند‌مدار«  »مديريت  كتاب  مؤلف 
دارند  مهارت  برشمردن مشكلات  و  فهرست كردن  در  مدارس 
اما قادر به تجزيه و تحليل آن‌ها و سپس تبديل آن‌ها به مسئله 
نيستند. اصولًا تفاوت بين مشكل و مسئله را نمي‌دانند و اغلب 
اين دو را يكسان مي‌پندارند. براي مثال، دروغ‌گويي دانش‌آموزان، 
بي‌انگيزه بودن آنان در يادگيري، عدم رعايت مقررات انضباطي 
مدرسه  در  والدين  مشاركت  بودن  پايين  مدارس،  بهداشتي  يا 
مشكل‌اند نه مسئله. پس، اگر بخواهيد با همين عنوان در صدد رفع 
آن‌ها برآييد، ره به جايي نخواهيد برد؛ مگر اينكه ابتدا مشكلات را 
به مسئله يا مسائل  تبديل كنيد و آنگاه  براي رفع و حل آن‌ها 

بكوشيد )توراني، 1387(.
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زهرا صنعتگران

کاغذهای رشد

مجله  كه  آن‌هايي  و  مجله  مخاطبان  همه  چه  اگر   
و  مقالات  از  و  كرده  مطالعه  را  آن  مي‌رسد  به‌دست‌شان 
پا  كه  مديراني  هستند  اما  مي‌شوند،  بهره‌مند  آن  نوشته‌هاي 
پيش‌تر گذاشته و برخي از آموزه‌ها را در قالب برنامه‌ها، پروژه‌ها 
و اقدامات مدرسه‌اي تعريف كرده و در پي تحقق آن هستند. 
در این متن به بررسی بازخورد دو نمونه از مقاله‌هایی خواهیم 
پرداخت که تا اقصی‌نقاط کشور سفر کرده‌اند و حالا حضورشان 
در مدارس قابل‌رؤیت است. این گزارش کوتاه، برگرفته از جلسة 
اعضای  حضور  با  مدرسه،  مدیریت  مجله  برنامه‌ریزی  شورای 
شورا از جمله دکتر علي خلخالی و مرتضي مجدفر است. در 
امید  به  خواند؛  خواهیم  را  آن‌ها  تجارب  از  بخش‌هایی  ادامه، 

اینکه مدرسه بارور شود!

 دکتر علی خلخالی: رابطه بین نظر و عمل
در  که  مقالاتش  از  یکی  از  ابتدا  در  خلخالی  علی‌  دکتر 
کل  ادارة  توجه  مورد  و  شده  چاپ  مدرسه  مدیریت  فصلنامة 
سخن  است،  گرفته  قرار  مازندران  استان  آموزش‌وپرورش 
که  درسی«  برنامه  رهبر  »مدیر،  عنوان  با  مقاله‌ای  می‌گوید. 
به پروژة مهر سال تحصیلی 1396 ـ 1397 تبدیل شد. این 
برنامه پس از کارگاهی با حضور نویسنده مقاله، ابتدا در استان 
در  نویسنده  حضور  درآمد.  اجرا  به  شهرستان‌ها  در  سپس  و 
این کارگاه باعث توجیه افراد، بسط پایة نظری ایده‌ها و پاسخ 
دکتر  راستا  این  در  شد.  استان  و  منطقه  مدیران  سؤالات  به 

خلخالی از دیگر نشریات و نظرات دیگر متفکران ـ داخلی و 
باعث  امر  این  و  کرد  استفاده  نیز  آموزش‌وپرورش  ـ  خارجی 
شد مدیران با استادان حوزة آموزش‌وپرورش بیشتر آشنا شوند. 
مدیریت  بر  تمرکز  و  حوزه  این  به  ورود  برای  مدیران  تمایل 
اداره  تحصیلی  یک سال  برنامة مشخص  درسی،  برنامة  رهبر 
تعاریف  براساس  مازندران گردید.  استان  آموزش‌وپرورش  کل 
مجری  مدیر  را  مدرسه  مدیر  و  آموزشگاهی  مدیریت  جدید، 
برنامه‌های درسی در مدرسه و صیانت‌کنندة برنامه‌های درسی 
می دانند. این دیدگاه که حاصل تجمعی دو دانش میان‌رشته‌ای 
مدیریت آموزشی و برنامه‌ریزی درسی است، تعریف جدیدی 
برای مدیریت آموزشگاهی مطرح می‌کند؛ یعنی همین تعریفی 
براساس مقالة  مازندران،  استان  ادارة کل آموزش‌وپرورش  که 
چاپ شدة دکتر خلخالی در شمارة 113 )پاییز 1395( آن را 
به پروژة مهر خود تبدیل کرده است. دکتر خلخالی معتقد است 
نهادهای اجتماعی مطرح  رابطة دانشگاه و  آنچه تحت عنوان 
می‌شود، »رابطة بین نظر و عمل« در واقع اجرایی شدن همین 

مقالات در سطح مدارس و سنجش بازخورد آنان است.

 مرتضی مجدفر: کاربست مقالات رشد
مرتضی مجدفر، سخن خود را با اشاره به اینکه اگر مقالات 
مدیران  موردتوجه  قطعاً  برسند،  چاپ  به  مجله  در  کاربردی 
می‌گوید:  و  می‌کند  شروع  می‌گیرند،  قرار  مجله  مخاطبان  و 
مقاله‌ای که در شمارة بهار 96 رشد مدیریت مدرسه با عنوان 

گزارش



|  رشد مدیریت مدرسه | دورۀ شانزدهم | شمارۀ2| زمستان 1396|  39

»45 روز طلایی« یا »با 20 تا 20« به چاپ رسید، نمونه‌ای 
از نگارش  این مقاله که مفاد آن را پیش  بود.  این مقالات  از 
در چند منطقه و شهرستان آزموده بودم، برای ارتقای سطح 

کیفیت و مهارت دانش‌آموزان روش‌هایی ارائه می‌دهد.«
وی با اشاره به اینکه پس از چاپ شدن مقاله چندین منطقه و 
شهرستان از جمله ابهر و منطقة 18 تهران درصدد اجرای مفاد 
ذکر شده در مقاله در مدارس خود برآمدند، گفت: »این مقاله، 
نسخه‌ای عملی برای دبیرستان‌ها، به‌ویژه دبیرستان‌های دورة 
دوم است. البته سایر مدارس در دیگر دوره‌های تحصیلی هم به 

فراخور می‌توانند از این طرح استفاده کنند.«
مجدفر و دکتر خلخالی هر دو معتقدند که وظیفة مدیر صیانت 
دانش‌آموزان  یادگیری  مسئول  مدیر،  است.  درسی  برنامة  از 
شاید  نگرفت،  یاد  را  ریاضی  دانش‌آموزی  اگر  فرضاً  و  است 
مقصر مدیر مدرسه باشد که نتوانسته است شرایط لازم برای 
بر  آنچه دکتر مجدفر  کند.  پیش‌بینی  را  دانش‌آموز  یادگیری 
آن تأکید دارد، فراهم آوردن شرایط مطالعه برای دانش‌آموزی 
است که مثلًا فضای درس خواندن در خانه 40 متری‌اش را 
از جمله  و دیگر روش‌ها  از دانش‌آموزان  استرس‌زدایی  ندارد. 
راه‌حل‌های 20گانة مطرح شده در این مقاله است. در مجموع 
این  معتقدند  و  می‌کنند  اشاره  مقاله  در  روش   20 به  ایشان 
برنامه کاملًا مبتنی بر سند تحول و شرایط محیطی هر مدرسه 
براساس  مقالات  گزینش  و  خواندن  ایشان  پیشنهاد  است. 
موقعیت و امکاناتی است که مدیران به‌طور مجزا با هر کدام 

در ارتباط‌اند. 

پوران کلانتری
معاون آموزشی، زنجان، خرمدره

 کوتاه و جالب
 می‌ کوش به هر ورق که خوانی

      تا معنی آن تمام دانی
تغییر، خلاقیت و نوآوری از ضروریات یک نظام آموزش‌وپرورش 
پویاست. مدارس باید محل تولید اندیشه‌های نو و محلی برای 
تحول  به  مدارس  در  نوآوری  باشند.  اندیشه‌ها  این  به‌کارگیری 
می‌انجامد و مانع تن سپردن به انفعال می‌شود. مدارس متعالی 
برای تولید فکر نو، دستیابی به راه‌حل‌های جدید و رفع نیازهای 
مدرسه، زمینة خلاقیت را فراهم می‌کنند و با به اجرا درآوردن افکار 

نو و راه‌حل‌های جدید نوآوری را توسعه می‌دهند.
یکی از مهم‌ترین راهبردها در یک برنامه‌ریزی صحیح فرهنگی، 
رواج فرهنگ مطالعه است. رهبر معظم انقلاب در این باره می‌فرمایند: 
»این باید یک سیره و سنت در بین مردم ما بشود که کتاب بخوانند 
و به بچه‌هایشان یاد بدهند.«1 به گفتة اکثر جامعه‌شناسان اقوام و 
مللی که با مطالعه مأنوس بوده و کتاب‌خوانی در میانشان رواج 
بیشتری داشته است، توانسته‌اند فرهنگی ماندگارتر و پویاتر از 
به جای گذارند و میراث فرهنگی و دستاوردهای عالمان  خود 
و فرهیختگان خود را به نسل‌های دیگر منتقل کنند. آموزشگاه 
شاهد کوثر نیز برای تحقق این هدف بسیار مهم و تأکید بر اهمیت 
مطالعه بر آن شده است که با تهیه و تدوين ماهنامة »امروز، فردا، 
دیروز« گامی مؤثر در جهت ایجاد علاقه به مطالعه در میان اولیا و 
دانش‌آموزان بردارد. از این رو، طرحی با عنوان »مطالعه‌ای کوتاه اما 
جالب« را برای آشنایی بیشتر اولیا با مسائل تربیتی فرزندانشان در 
سال تحصیلی  95 ـ 94 اجرا کرده که مستندات آن در آموزشگاه 

موجود است.
یکی از محورهای مهم برنامة تعالی مدیریت مدرسه، خلاقیت 
و نوآوری است. مدرسة شاهد به‌عنوان مجری طرح تعالی طرحی 
به نام مطالعة کوتاه اما جالب را ارائه نموده است. مدیر آموزشگاه 
با همکاری گروه برنامه‌ریزی تعالی مدیریت مدرسه، دانش‌آموزان 
و اولیای آن‌ها مطالب کوتاهی را در مورد خواص میوه‌ها، مسائل 
تربیتی دانش‌آموزان، شعر و... در بروشورهایی با طراحی جالب 
آماده می‌کنند و در کلاس‌های آموزش خانواده در اختیار اولیا قرار 
می‌دهند. اولیا نیز نظرات خود را در برگه‌های مخصوص یادداشت 
می‌کنند و به آموزشگاه تحویل می‌دهند. آموزشگاه با بهره‌گیری از 
نظرات اولیا ماهنامه‌های بعدی را تکثیر می‌کند و در اختیار آنان 
قرار می‌دهد. به این ترتیب، تعامل دوجانبه میان اولیا و آموزشگاه 
برای کیفیت‌بخشی به فرایند تعلیم‌وتربیت شکل می‌گیرد. این 
طرح با برخورداری از طرح نظام‌مند )بیان مسئله، اهداف، فرایند 
اجرا، نظارت و ارزیابی( اجرایی شده و در علاقه‌مند کردن اولیا و 

دانش‌آموزان به مطالعه تأثیر بسزایی داشته است.

 پي‌نوشت
1. از بيانات رهبر معظم رهبري در تاريخ 1372/2/21

علمی- كاربردی
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مدارس ايرانی
 معماری ايرانی

 امان‌الله عباســي دانش‌آموختة دانشگاه 
صنعتي اصفهان در رشــتة مهندســي عمران 
و داراي مدرك تحصيلي كارشناســي ارشــد 
مهندسي زلزله است. ايشان عضويت در سازمان 
نظام مهندســي ســاختمان، مدرس دانشگاه 
فني‌وحرفه‌اي و تدريس در درس فني و اجرايي، 
عضو كميته ملي مدارس ايمن، دبيري همايش 
ملي مدرســه ايراني معمــاري ايراني، دبيري 
ايمن، عضو شوراي  مدرسه  بين‌المللي  همايش 
سياست‌گذاري فصل‌نامه مدرسه نو را در كارنامة 
خود دارد. آخرين مسئوليت ايشان معاونت فني و 
نظارت سازمان نوسازي، توسعه و تجهيز مدارس 
كشور بوده است. از ايشان كه در تدوين زير نظام 
فضا، تجهيزات و فناوري سند تحول بنيادين نيز 
نقش بسياري داشته است، در ارتباط با معماري 
مدارس و نگهداري آن مصاحبه‌اي داشته‌ايم كه 

به شرح زير تقديم شما مي‌شود.

 لطفاً دربارة جايگاه معماري فضاهاي آموزشي در 
سند تحول بنيادين توضيح بفرماييد.

خوشبختانه در سند تحول به اين موضوع مهم به خوبي توجه 
شده است. براي نشان دادن اين جايگاه بنده به برخي نكات 

اشاره مي‌كنم.
افق  را در  الف. در فصل چهارم سند، كه چشم‌انداز مدرسه 
حيات  تحقق  از  جلوه‌اي  مدرسه  است،  نموده  ترسيم   1404
طيبه، كانون عرضه فرصت‌هاي تعليم‌وتربيت و زمينه‌ساز درك 
موقعيت‌ها و تعالي پيوسته براساس نظام معيار اسلامي است. 
15 مؤلفة اساسي را ذيل اين چشم‌انداز مورد توجه قرار داده 
است كه بدون توجه به معماري، تحقق بسياري از اين مؤلفه‌ها 

امكان‌پذير نمي‌باشد.
تعليم‌وتربيت  براي  شش‌گانه‌اي  ساحت‌هاي  ديگر،  طرف  از 
از:  قرار گرفته است كه عبارت‌اند  توجه  در همين سند مورد 
بدني،  و  زيستي  سياسي،  و  اجتماعي  اعتقادي،  تعليم‌وتربيت 
زيباشناختي و هنري، اقتصادي و علمي و فناورانه و از طرفي به 
دنبال ايجاد هويت مي‌گردد. از ديگر نگاه ابزار اجرايي شدن سند 
تحول شش زيرنظام است، كه يكي از مهم‌ترين آن‌ها زيرنظام 
فضا، تجهيزات و فناوري است. بنابراين، به‌طور خلاصه، فضاي 
بتواند زمينه‌ساز  بايد  براي مدرسه  ايده‌آل  و معماري  فيزيكي 
شش‌گانة  ساحت‌هاي  تحقق  زمينه‌ساز  و  سند  اهداف  تحقق 
تعليم‌وتربيت اسلامي باشد. اگر چنين شد، معماري مدرسه قابل 
دفاع است، اما اشاراتي نيز در راهكارهاي سند به اين موضوع 
مهم داشته باشم: از جمله هدف عملياتي 6 يعني تنوع‌بخشي 
و هدف  الي 6-6  راهكار 6-1  شامل  يادگيري  محيط‌هاي  به 
با  تربيتي  فضاهاي  تناسب‌سازي  و  ايجاد  يعني   14 عملياتي 
ويژگي‌ها و نيازهاي دانش‌آموزان و اقتضائات فرهنگي اسلامي 
ـ ايراني و شرايط اقليمي ـ فرهنگي و جغرافيايي شامل راهكار 
مي‌گويد:  كه  آنجا  است،  آن  مهم‌ترين  كه   14-3 الي   14-1
اقتضائات  با  متناسب  آموزشي  فضاهاي  ساخت  و  طراحي 
برنامة درسي، استانداردهاي تربيتي، تحولات جمعيتي، اصول 
شهرسازي و معماري و شرايط اقليمي با تأكيد بر استفاده از 
فناوري‌هاي نوين ساخت و تجهيزات آموزشي و رعايت الگوي 
معماري اسلامي ـ ايراني و توجه ويژه به نقش محوري 

نمازخانه در طراحي و معماري اسلامي.

 ديگر گام‌هاي برداشته شده از سوي آموزش‌وپرورش 
)سازمان نوسازي مدارس كشور( در راستاي معماري در 

سند تحول چيست؟
براساس مفاد فصل 8 سند، زيرنظام‌هاي شش‌گانه موظف‌اند 
برنامه‌هاي خود را تهيه و تدوين كنند و به تصويب شوراي عالي 
آموزش‌وپرورش برسانند. مسئوليت تدوين زيرنظام تأمين فضا، 
تجهيزات و فناوري به سازمان نوسازي و توسعه و تجهيز مدارس 

كشور واگذار گرديده است.
از 131 راهكار سند تحول، 9 راهكار به‌طور مستقيم و 21 راهكار 
به‌طور غيرمستقيم با اين زيرنظام مرتبط‌اند. لذا اين سازمان از 
مطالعات  با  و  مختلف  كارگروه‌هاي  تشكيل  با  اوايل سال 91 

گفت‌وگو

گفت‌وگو با امان‌الله عباسی
 معاون پيشين سازمان نوسازی، توسعه و تجهیز 
مدارس تهران
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دانشگاهي،  نهادهاي  ظرفيت‌هاي  از  استفاده  نيز  و  گسترده 
را  زيرنظام  برنامة  تدوين  و مهندسي كشور مقدمات  فرهنگي 
فراهم آورد. سپس، طي جلسات متعدد در كارگروه‌هاي ويژة 
برنامة  ويرايش   13 با  نهايتاً  و  آموزش‌وپرورش  عالي  شوراي 
مذكور به‌عنوان اولين زيرنظام پس از 5 جلسه بحث و تبادل‌نظر 
در صحن شوراي عالي آموزش‌وپرورش در جلسة 933 مورخ 
95/3/24 تصويب و در تاريخ 95/8/17 به امضاي رئيس محترم 
جمهور رسيد و ابلاغ گرديد. در همين راستا، اقدامات متعددي 

توسط سازمان نوسازي مدارس انجام پذيرفت:
1. انجام مطالعات، تهيه و تدوين برنامة زيرنظام و تصويب در 

شوراي عالي آموزش‌وپرورش؛
طراحي  ضوابط  جامع  برنامة  تصويب  و  تدوين  مطالعه،   .2
ساختمان‌هاي آموزشي منطبق بر سند تحول )ضابطه، 697( و 
ابلاغ آن از سوي رئيس سازمان برنامه و بودجه به دستگاه‌هاي 

اجرايي؛
3. ابلاغ زيرنظام‌ها به ادارات كل آموزش‌وپرورش و نوسازي 

مدارس استان‌ها؛ 
4. برگزاري جلسات متعدد براي آموزش كارشناسان استان‌ها 

جهت اجرايي نمودن برنامة زيرنظام؛
5. برگزاري دومين نشست بين‌المللي سران مدارس ايمن دنيا 
با هدف آشنايي كشورها با اقدامات جمهوري اسلامي ايران در 
زمينة مقاوم‌سازي مدارس و انتقال تجارب به كشورهاي ديگر 
در مهرماه 1394 و سپس، كسب جايزه بهترين‌ها كه معتبرترين 

جايزة بين‌المللي در كاهش خط سازمان ملل است.
با  ايراني  ايراني ـ معماري  برگزاري همايش ملي مدرسة   .6

الگوي اسلامي در تراز سند تحول بنيادين آموزش‌وپرورش؛
7. تهيه و تدوين ضوابط طراحي فضاهاي كودكان با نيازهاي 
سازمان  رئيس  از سوي  ابلاغ  و  تحول  بر سند  منطبق  خاص 

برنامه و بودجه به دستگاه‌هاي اجرايي.

كشورهاي  از  برخي  با  را  ايران  مدارس  معماري   
مشابه ايران و برخي كشورهاي پيشرفته چگونه مقايسه 

مي‌كنيد؟
عنصر معماري جلوة فيزيكي و تمدن يك ملت و لذا مقولة 
نقاط  بايد  مقايسه،  براي  است.  شهرسازي  در  مهمي  بسيار 
مشترك را بررسي كرد؛ مثلًا توجه محوري به مسجد و نمازخانه 
در طراحي مدارس ايران مختص فرهنگ دين ماست و در سند 
هم مورد توجه جدي قرار گرفته ولي در معماري مدارس ديگر 
مشترك،  نقاط  از  يكي  ندارد.  وجود  مؤلفه‌اي  چنين  كشورها 
كشورهاي  در  است.  دانش‌آموز  هر  ازاي  به  زيربنايي  سرانة 
پيشرفته به‌طور متوسط سرانه حدود 8/5 مترمربع و در ايران 
هزار   100 )حدود  است  مربع  متر   6 حدود  حاضر  حال  در 
مدرسه در كشور داريم( كه در مقايسه با كشورهاي در حال 
كه »در  است  اين  مهم  نكتة  است.  رقم خيلي خوبي  توسعه 
هيچ نقطه‌اي از كشور هيچ دانش‌آموزي به‌دليل نداشتن 
مدرسه از تحصيل محروم نيست«، اما براي رسيدن به نقطة 
مطلوب سرانه‌هاي آموزشي، بايد سند تحول و زيرنظام فضاها، 

با تأمين منابع مالي لازم اجرايي گردد و  تجهيزات و فناوري 
به سرانة مدنظر در سند تحول بنيادين برسيم )اين سرانه در 
بودجه  و  برنامه  سازمان  تأييد  مورد  خوشبختانه  نشرية 697 
قرار گرفته است(. لايه‌هاي شكل‌دهندة هويت معماري نيز در 
كشورها متفاوت‌اند. لايه‌هاي سازه‌اي ـ محيطي ـ كاربردي ـ 
زيبايي‌شناسانه، فرهنگي و آيين و نمادپردازي در هر كشور به 
تناسب فرهنگ، جغرافيا، آداب و شرايط محيطي و مصالح بومي 

بايد مورد توجه قرار گيرد.

با سليقة شخصي خود  از مديران مدارس   بعضي 
معماري و بناي مدرسه را دست‌كاري مي‌كنند. توصية 

شما در اين مورد چيست؟
ذكر چند نكته در اينجا لازم است:

الف. با توجه به سند تحول و تغييرات برنامة درسي، بازنگري 
و متناسب‌سازي و انطباق فضاهاي مدارس موجود با انتظارات 
سند تحول بنيادين ضرورتي انكارناپذير است. اين موضوع در 
برنامة زيرنظام مورد توجه قرار گرفته است و بايد زودتر عملياتي 

شود.
زياد  درسي،  برنامة  مثلًا  سند،  از  بخشي  اجراي  سرعت  ب. 
است و اين تغييرات متناسب با شرايط فيزيكي مدارس نيست؛ 
بنابراين، لازم است به سرعت بازنگري و متناسب‌سازي افزايش 

يابد.
ج. اين تغييرات در مدارس حتماً بايد با هماهنگي ادارة كل 
نوسازي استان و منطقه باشد. متأسفانه مديران محترم مدارس 
با ضوابط جديد طراحي آشنا نيستند و لازم است بدانند كه در 
انجام متناسب‌سازي، به مسائل سازه‌اي و استحكام نبايد خدشه 
وارد شود كه تشخيص آن برعهدة كارشناسان نوسازي مدارس 
استان است. عملي كردن اين تغييرات بدون هماهنگي ممكن 
است براي مديران محترم و دانش‌آموزان عزيز خطرات جانبي 

جبران‌ناپذيري ايجاد كند.

از سوي  نگهداري مدارس  زمينة  در  توصية شما   
مديران چيست؟

و  آموزش‌وپرورش  مسئولان  به  يكي  دارم:  توصيه  دو  بنده 
آن اين است كه اولًا سرانه تعميرات و نگهداري مناسب براي 
مدارس  به  و  كنند  پيش‌بيني  بودجه‌هاي سنواتي  در  مدارس 
تخصيص دهند. بدون سرانه امكان نگهداري و تعميرات مدارس 
بسيار سخت است؛ به‌ويژه در مدارس كه منبع درآمدي ندارند 
و امكان جذب كمك‌هاي مردمي نيز چندان وجود ندارد. دوم 
اينكه ساختمان مدرسه را در هنگام نصب و عزل مديران تحويل 
مديران جديد نمايند و نگهداري مدارس جزء وظايف مديران 

قلمداد شود.
توصية ديگر به مديران مدارس اين است كه اولًا سيستم‌هاي 
گرمايشي و سرمايشي مدارس را كارشناسان اين امور به‌طور دوره‌اي 
و منظم بازبيني كنند. دوم اينكه از ظرفيت كمك‌هاي مردمي براي 
نگهداري و تعميرات غافل نباشند و سوم، هرگونه تعمير و تغيير را با 

كارشناسان نوسازي مدارس استان هماهنگ كنند.
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محمد‌رضا خبازي راوندي
دانشجوي دكتراي مشاوره، دانشگاه علامه طباطبايي

مدیریت
هد ایتی  یا ریاستی

 چكيده
ويليام گلاســر، روان‌پزشــك و واضع نظرية واقعيت درماني و نظرية 
انتخاب اســت. نظرية انتخاب در مورد انگيزش انســان و چگونگي 
آن صحبت مي‌كند. ما با اســتفاده از نظرية انتخاب در  زندگي و كار 
مي‌توانيم ارتباط دوســتانه تري با همكاران و مديران بالادستي خود 
برقرار كنيم و از كار كردن لذت ببريم. مديران مي توانند با استفاده 
از نظرية انتخــاب به بهره‌وري و كيفيت بالاي محصولات كمك كنند 
و رفتارهاي كارشــكنانه و انحرافي را در محيــط كار كاهش دهند. 
نظرية انتخاب به الگوي مديريت هدايتگر و مبتني بر عشــق اعتقاد 
دارد؛ بنابراين، لازم است مديران و كاركنان با نظرية انتخاب آشنايي 
داشته باشــند و از آن براي سازندگي و بالندگي محيط كار و زندگي 

شخصي‌شان استفاده كنند. 
كليد‌واژه‌ها: نظرية انتخاب، روان شناســي كنترل دروني، مديريت 

هدايتي، مديريت رياستي، رفتارهاي انحرافي، دايرة حل

كاربرد نظريه انتخاب در محيط كار و  خانه

 ـکاربردی علمی 
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و  روان‌پزشكي  زمينة  در   )2013-1925( گلاسر1  ويليام   
تعليم‌و‌تربيت كار كرده و اصول واقعيت درماني و نظرية انتخاب خود 
را براي درمان مددجويان و كمك به آن‌ها و مديريت بهتر سازمان‌ها 
در مدارس، بيمارستان‌ها، شركت‌هاي بيمه، مؤسسات اصلاحي و 
تعليم‌و‌تربيت به‌‌كار برده است. هم‌اكنون مؤسسة واقعيت درماني 
در لس‌آنجلس به ترويج افكار و آموزش نظرية او مشغول است 

)شفيع‌آبادي و ناصري، 1385(.
كتاب‌هاي متعددي از گلاسر به جا مانده است؛ از جمله »واقعيت 
درماني« و »نظرية انتخاب: روان‌شناسي نوين آزادي« كه او در آن 
مفاهيم و ساختار نظرية انتخاب خود را توصيف مي‌كند. واقعيت 
درماني نوعي روان‌درماني است كه با تكيه بر آن و با توجه به مفاهيم 
واقعيت، مسئوليت، و تفكيك امور درست و نادرست در زندگي فرد 
به رفع مشكلات او كمك مي‌شود )شفيع‌آبادي و ناصري، 1385(. 
رويكرد گلاسر به مشاوره درمان، آميزه‌اي از فلسفة وجودي و فنون 
رفتاري است )پروچاسكا و نوركراس2، 1381(. او نظرية خود را در 
مدارس و محيط كار سازمان‌ها آزمون كرد و با توصيف عملكرد 
مغز آدمي در ارتباط با رفتارها و انگيزه‌هاي آن، روان‌شناسي كنترل 
بيروني را مورد سؤال قرار داد و به ازاي آن، روان‌شناسي كنترل 
ما و مديران  به همة  اوست،  انتخاب  را كه همان نظرية  دروني 
سازمان‌ها و خانواده‌ها پيشنهاد كرد. نظرية انتخاب در مورد انگيزش 
انسان و چگونگي آن صحبت مي‌كند. اگر نظرية انتخاب را به يك 
بزرگراه تشبيه كنيم، واقعيت درماني خودرويي است كه محصولات 

را در اين بزرگراه جابه‌جا مي كند )كري، 1393(.
از نظر گلاسر يكي از رموز موفقيت، رونق اقتصادي و كيفيت بالاي 
كاري اين است كه مديران رده‌هاي بالا و مياني، دركنار اينكه به 
قدرت نياز دارند؛ نياز به عشق و تعلق خاطر را درخود بارور كنند. 
او اعتقاد دارد كه آدم‌هاي موفق، مثل بيل‌گيتس، موفقيتشان را 
مرهون روابط خوب با كساني هستند كه با آن‌ها معامله يا كار 

مي‌كنند )گلاسر، 1389، 369-370(. 
گلاسر مي‌گويد بروز دادن و اظهار عشق و تعلق خاطر در روابط 
كاري براي مديراني كه به روان‌شناسي كنترل بيروني اعتقاد دارند، 
استفاده  بيروني  از روان‌شناسي كنترل  افرادي كه  سخت است. 
مي‌كنند در انتخاب رفتارها از خود سلب مسئوليت مي‌كنند و 
چنين فرض مي‌كنند كه »اگر من احساس ناخشنودي مي‌كنم، 
خود من مسئول اين احساس نيستم بلكه ديگران و عوامل خارج 
از كنترل من آن را ايجاد كرده اند«. همة كساني كه نظرية انتخاب 
را ياد مي‌گيرند و در زندگي و كار از آن استفاده مي‌كنند، مي‌توانند 
ارتباط دوستانه‌تري با همكاري و مديران بالادستي خود برقرار كنند. 
اگر بتوانيم با همكاران و ديگر افراد انساني ارتباطات خوبي برقرار 
كنيم، احساس خوبي پيدا مي كنيم. پس به دنبال روابط بهتر و 
زندگي شادتر خواهيم بود؛ چون ژن‌هاي ما اين‌گونه كار مي‌كنند. 

)گلاسر،1389: 370؛ گلاسر و گلاسر، 1393(.

 مديريت هدايتي در مقابل مديريت رياستي 
مديريت هدايتي پيرو نظرية روان‌شناسي كنترل دروني است و 
اعتقاد دارد كه روابط مدير با كارمندان و زيردستانش به‌گونه‌اي 

دنياي  در  را  سهام‌داران  و  مشتريان  يكديگر،  آن‌ها  كه  است 
مطلوب ذهني خود جاي مي‌دهند؛ يعني مدير با همة كساني كه 
به نحوي به كار او و كيفيت كارش مربوط‌اند، احساس نزديكي و 

تعلق خاطر مي‌كند و خواستار حفظ اين نزديكي است. 
را  ما مي‌توانيم رفتارش  تنها كسي كه  انتخاب،  نظريه  طبق 
كنترل كنيم خودمان هستيم. در هر رابطه‌‌اي با هر نوع و شكلي، 
هر كسي خودش را مي‌تواند تغيير دهد، نه هيچ‌كسِ ديگر را 
نظرية انتخاب، روان شناسي كنترل دروني است كه مي‌توانيم 
دراعمال و گفتارمان به‌كار ببريم. كيفيت بالاي محصولات به 
با  كه  دارد  بستگي  مديران  و  كارمندان  متقابل  اعتماد  ميزان 
مديريت هدايتي قابل دستيابي است. يكي از شرايط موفقيت 
براي شركت‌ها، سخت‌كوشيِ كاركنان آن‌هاست كه اين امر در 
كاركنان صورت  بين  سازنده  روابط  وجود  با  و  مساعد  شرايط 

مي‌گيرد )گلاسر، 1389: 371-373؛ گلاسر و گلاسر، 1393(.
ماليك و همكاران3 )2007؛ به نقل از سلماني و رادمند، 1387( 
توصيف  بر عشق  مبتني  رهبري  را سيستم  هدايتگر  مديريت 
مي‌كنند. طبق اين الگو، خدمت به ديگران و جامعه نوعي امتياز 

از  مي‌گيرد.  شكل  متقابل  احترام  مبناي  بر  كه  است 
در  اعتماد  ايجاد  توانايي  رهبري،  نوع  اين  ويژگي‌هاي 
روابط سازماني است كه به دنبال »توجه« ايجاد مي‌شود. 
توجه اولين مرحلة ايجاد عشق است. عشق باعث تحكيم 
انرژي‌بخشي  و  شود  مي  يكديگر  با  دوستي  و  پيوند 
ارادة  مهرباني،  صبوري،  فرد  به  كه  دارد  قدرتمندي 

قوي، و اميد مي‌‌دهد و با تعصبات، خودخواهي، حرص، دشمني، 
ناسزاگويي، و اضطراب مقابله مي‌كند. مؤلفه‌هاي مهم سيستم 
مشاركت،  بيان،  شايستگي، صراحت  عشق،  بر  مبتني  رهبري 
تساوي، توجه، احترام، و احساس مسئوليت است. عشق، مولد 
انرژي اين سيستم است و بقاي آن را تضمين مي‌كند. در چنين 

سيستمي رفتارهاي انحرافي به حداقل مي‌رسد. 

 كارشكني و رفتارهاي انحرافي در محيط كار 
هر گونه رفتار ارادي كه هنجارهاي سازماني را نقض و سلامتي 
انحرافي  رفتار  كند،  تهديد  را  دو  هر  يا  و  كاركنانش  سازمان، 
كند  نقض  را  هنجارها  كه  انحرافي  رفتار  هر  مي‌شود.  ناميده 
انحرافي نيست بلكه ملاك، تهديد كردن سازمان است. دزدي، 
خلاف‌كاري، بداخلاقي، نقض قوانين، رفتار ضد بهره‌وري، رفتار 
همكاران،  با  بي‌ادبانه  رفتار  خراب‌‌كارانه،  رفتار  سازماني،  ضد 
در  انحرافي  رفتارهاي  از  گونه‌هايي  تلاش  از  كردن  مضايقه  و 
محيط كارند. دزدي كاركنان اصلي‌ترين نوح انحراف سازماني 
است )كولبرت و همكاران4، 2004؛ به نقل از سلماني و رادمند، 

.)1387
رادمند،  و  سلماني  از  نقل  به  )2004؛  همكاران  و  كولبرت 

1387( رفتار انحرافي را به اين شرح طبقه‌بندي كرده‌اند: 
- انحراف فردي كه بر اعضاي سازمان متمركز مي‌شود؛ مثل 

رفتار بي‌ادبانه با همكاران. 
- انحراف سازماني كه در سازمان هدايت مي‌شود؛ مثل كم 
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كردن تلاش‌ها به قصد ضربه زدن به سازمان. 
- رفتار انحرافي مخرب رفتاري ارادي است كه با 
نقض هنجارهاي سازماني سلامت سازماني و اعضايش 

را تهديد مي‌كند.
- رفتار انحرافي سازنده كه باعث نقض هنجارهاي سازماني 
و  اعضايش كمك مي‌كند  و  به سلامتي سازمان  ولي  مي‌شود 
دستيابي به اهداف سازماني را آسان مي‌سازد؛ مثل رفتارهاي 

خلاقانه در نقش سازماني و انتقاد از سرپرستان نالايق. 
مديريت رياستي باعث افزايش هزينه‌هايي مثل ادعاي غرامت 
تأخير،  استعلاجي،  مرخصي  از  سوءاستفاده  غيبت،  دزدي،  و 
مشكلات مربوط به اتحاديه‌ها، خشونت و آزار و اذيت جنسي 
رياستي،  مديريت  در   .)373  :1389 )گلاسر،  است.  غيره  و 
كارمندان هر درخواستي از طرف مديريت يا مشتري را حمل بر 
نشانة مديريت رياستي مي‌كنند و از هر فرصتي براي مخالفت با 
مديريت به شكل  مرموزانه و كارشكني در كار استفاده مي‌كنند. 
كارمندان با كارشكني و به تعطيل كشاندن شركتشان احساس 
لذت و قدرت مي‌كنند. حتي اگر آنان براي بهبود كار در شركت، 
ابتكار عملكردي به خرج بدهند كه در روندِ معمولِ كارها وقفه‌اي 
ايجاد كند، از طرف مديريت رياستي تنبيه مي‌شوند. پس ترجيح 
مي‌‌دهند كاري نكنند و بيشتر به مشتريان و همكارانشان »نه« 

بگويند. 
بين  دوستانه  روابط  ايجاد  با  مي‌توانند  شركت‌ها  مديران 
كارمندان و مديران، نه‌تنها از دستان كارمندان بلكه از مغزها و 
دل‌هاي آن‌ها به نفع خود و شركتشان استفاده كنند. در مديريت 
هدايتي كارمندان براي اينكه خوب كار كنند، به مراقبت و توجه 
مديران خود احتياج دارند. چند دقيقه توجه در طول روز مي‌تواند 
عكس دنياي مطلوبِ كار را در ذهن كارمندان و كارگران دوست‌ 

داشتني‌تر كند )گلاسر، 1389 :‌376 و 385(.
 گلاسر مديريت رياستي را به نقد مي‌كشد و طمع را يكي از 
آفت‌هاي رابطة سالم و خوب مي‌داند. در ارضاي نياز به قدرت، 
طمع مي‌تواند خود را به بدترين وجه به نمايش بگذارد كه حاصل 
آن جنگ بين دولت‌ها و ملت‌ها و تخريب روابط بين انسان‌هاست. 
او مي‌گويد معمولًا آدم‌هاي موفق نياز شديدي به قدرت دارند و 
چنانچه تمدن‌ها و انسان هاي موفق اين ميلِ شديد خود را با 
نياز به عشق و تعلق خاطر تعديل نكنند، رو به زوال و نابودي 

خواهند رفت. 

 دايرة حل و اصول مذاكره بين كارمندان و 
مديران 

گلاسر )1389: 129 و 139( براي بهبود روابط سازنده بين زن 
و شوهر و يا هر‌گونه روابط ديگري، مدل »دايرة حل« را پيشنهاد 
مي‌كند. طبق اين مدل، اگر دايرة بزرگي را فرض كنيم، دايره‌هاي 
كوچكِ ديگر مثل كارمند، مدير، و شركت در اين دايرة بزرگ 
قرار دارند. چنانچه مدير و كارمند براي ارضاي نيازهاي اساسي 
خود منافع مشترك خويش را كه منافع شركت است بر منافع 
بزرگ  اين دايرة  را درون  شخصي مقدم دارند، مي‌توانند خود 

فرض كنند و به دوام ارتباط و مصالح مشترك خويش 
بينديشند؛ به‌طوري كه همه از آن منتفع شوند. اگر هر 
يك از طرفين رابطه به ديگري زور بگويد، ممكن است 
شخص ضعيف‌تر از دايره بيرون بيفتد يا نخواهد در داخل دايره 
باقي بماند. تا وقتي آن‌ها درون دايره هستند حق مذاكره دارند 
ولي اگر از آن بيرون بيفتند، ممكن است روابط تيره شود و به جر 

و بحث و حتي جنگ و نزاع بينجامد. 
گلاسر )1389: 387( به جاي ارزيابي‌هاي عملكرد سالانه كه 
در شركت‌ها و سازمان‌ها مرسوم است، پيشنهاد مي‌‌ كند كه هر 
سال شركت به كاركنان خود اين فرصت را بدهد كه با مديران 
به گفت‌و‌گو و مذاكره بنشينند كه چگونه مي‌توانند به بهبود و 
پيشرفت شركتشان كمك كنند و در اين باره نظر بدهند. اين 
مذاكرات كه نقش دايرة حل در مذاكرات زناشويي بين زوجين را 

دارد، »دايره‌هاي حل شركت« نام دارند. 
محيط كار بايد محلي براي رفع نيازهاي اساسي انسان باشد. 
اگر انسان در محيط كار فرصتي براي رفع اين نيازها، به‌ويژه نياز 
به قدرت؛ پيدا نكند به دنبال برطرف كردن آن‌ها در محيط‌هاي 
ديگر مثل زندگي مشترك زناشويي مي‌گردد. چنانچه محيط 
خانه هم پاسخ‌گوي آن‌ها نباشد، سلامت جسمي و رواني او در 
معرض آسيب قرار مي‌گيرد. يك محيط كاري خوب كه در آن 
انسان احساس قدرت و تعلق خاطر مي‌كند، تأثير بسيار مثبتي 

بر زندگي مشترك زناشويي او مي‌گذارد. 
است  لازم  بر عشق  مبتني  و  هدايتگر  مديريت  اجراي  براي 
مديران و كاركنان با نظرية انتخاب آشنايي داشته باشند و از آن 
در محيط كار و زندگي شخصي‌شان استفاده كنند. گلاسر معتقد 
است كه اگر شركت مي‌خواهد به كاركنان القا كند كه واقعاً مايل 
است آن‌ها در كار و در روابط بين همسر و فرزندانشان موفق 
شوند. بايد خود هزينة آموزش كاركنانش را تقبل كند و از طريق 
سطح  آموزشي  سخنراني‌هاي  و  كارگاه‌ها  سمينارها،  برگزاري 
آگاهي آن‌ها را در زمينة نظرية انتخاب و روان‌شناسي كنترل 

دروني ارتقا دهد. 
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نگرش مسری است
شراره نیکخواه‏نیکخو

کارشناس‏ارشد مدیریت منابع انسانی

 باید در صف کارواش منتظر می‏ماندم. از این فرصت برای 
استفاده ‏کردم.  دانش‏آموزان  روز  آن  امتحانک  اوراق  تصحیح 
خانمی كه در کنارم نشسته بود، از من پرسید: »خانم، شما استاد 

هستید؟« گفتم: »نه، معلم.«
با حالت دلسوزانه‏ای گفت: »آموزش‏وپرورشی‏ها خیلی زحمت 
می‏کشند. من لیسانس زبانم. خیلی دوست داشتم معلم شوم، 
اما همسرم مخالفت کرد. البته دلایلش هم منطقی بود. همسرم 
می‏گفت: »نمی‏خواد بری آموزش‏وپرورش. این همه زحمت؛ مگه 
چقدر می‏خوای حقوق بگیری؟« حالا دارم تلاش می‏کنم یک 
از کارتون  شرکت پیدا کنم و استخدام بشم. شما چی خانم؟ 

راضی هستید؟«
 تازه فهمیدم چرا از من پرسید شما استاد هستید؛ شاید فکر 
می‏کرد اگر بگوید خانم شما معلم هستید، به من توهین کرده 

است.
روزها  این  که  کاری  سالم  محیط  نباشم؟  چرا  »بله!  گفتم: 
متأسفانه کم پیدا ميشه. به علاوه، معلمی از معدود شغل‏هایی 
است که برای خانم‏ها و زندگی‏شون، نه تنها مضر نیست، بلکه 
خیلی هم مفیده. برای بچه‏ها اصلًا شاغل بودن مادر، دردسرساز 
وقتی  خانواده هستیم.  با  تعطیلات  و  تابستان‏ها  نیست؛ چون 
برف و بارون می‏آید و بچه‏ها تعطیل‌اند، ما هم تعطیل هستیم. 
از همة این‏ها گذشته، ما با نسل جوان سروکار داریم و محیط 

کارمون رخوت و سنگینی نداره. یک دنیا تجربه پیدا می‏کنیم  و 
تجاربمون در تربیت کردن بچه‏هاي خودمون بسیار تأثیرگذاره. 
از طرفی، همة دنیا روی بچه‏ای که پدر یا مادر فرهنگی داره، 
این  برای من مهمه. یک خانم در  حساب دیگری می‏کنه که 
شغل در عین حال که شاغله، کمترین وقت رو جدا از بچه‏ها و 
همسرش در خارج از منزل سپری می‏کنه. حقوقش هم نميگم 
خیلی عالیه که برای آقایون خیلی هم کمه، اما امنیت خانواده و 
بودن یک مادر کنار بچه‏هاش رو با چقدر پول میشه عوض کرد؟ 
تربیت یک بچة سالم رو با کلی تجربه که از محیط کارت به 
دست میاری، چقدر؟ بودن در خانه، در کنار بچه‏ها رو توی یک 

روز برفی چند؟ این‏ها تفسیر شغل منه.«
صحبت ما نیم ساعتی طول کشید. در این مدت او اعتقاد پیدا 
نگاه  است!  تدریس  خانم‏ها  برای  مشاغل  بهترین  از  یکی  کرد 

دلسوزانه‏اش به من، به نگاهی احترام‏آمیز تبديل شده بود.
در آخر با حالتی گفت: »کاش یک جا در یک مدرسة خوب 
برای من هم پیدا بشه! خانم! شمارة من رو بنویس اگه جایی 

معلم زبان خواستند، من رو معرفی کن!«
چیزی  معلمان  دربارة  خانم،  این  زمانی  اگر  هستم  مطمئن 
بشنود، حرف‏های مرا به یاد خواهد آورد و همیشه مزایای این 

شغل در خاطرش خواهد ماند.
به شغلمان افتخار کنیم.

خاطره
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مرتضي مجدفر
عضو شوراي تحريرية رشد مديريت مدرسه

اخبار صبحگاهی

 اشاره
معاونان آموزشي مدارس، بخش بزرگي از مخاطبان فصلنامة رشد مديريت‌اند. تقريباً در اكثر مدارس )به غير از مدرسه‌هاي چندپايه و 
آموزشگاه‌هاي شهري و روستايي با تعداد دانش‌آموزان كم( در كنار هر مدير مدرسه‌اي، معاوني است كه او را ياري مي‌دهد و اگر مجلة 
رشــد مديريت به مدرسه برسد، هر دو از خوانندگان آن خواهند بود. هر چند اكثر مطالب مجله به‌صورت عمومي و با در نظر گرفتن 
تمامي مخاطبان تنظيم مي‌شود، برخي مطالب هم ويژة مخاطبان خاص، از جمله معاونان آموزشي، است. مطلبي كه در پي مي‌آيد، در 
شمار نوشته‌هايي است كه صرفاً براي معاونان آموزشي مدارس نوشته شده است. اين نوشته، حاصل يك گفت‌وگوي مجازي است كه در 
پايان تابستان سال جاري در گروه تلگرامي »معاونان آموزشي مدارس كشور« صورت پذيرفته است. اگر تمايل داريد در اين گروه عضو 

https://t.me/joinchat/EdF74ULrnvQ55QW2C_rXdg :شويد، به اين نشاني مراجعه كنيد

تجربه‌های مدیریتی

 سرآغاز
اگر در هر ماه موفق به برگزاري 20 مراسم آغازين )صبحگاه و در 
نوبت دوم: ظهرگاه(؛ شويم از ابتداي مهر تا انتهاي ارديبهشت‌ماه، 
احتمالًا خواهيم توانست 150 مراسم آغازين داشته باشيم )20 
جلسه در هر ماه × هفت‌ونيم ماه فعال براي كاركرد مدرسه = 
150 مراسم آغازين(. اگر از اين 150 مراسم، 30 تا 40 جلسه را 
به بهانه‌هاي گوناگون مانند سردي هوا، برگزاري امتحانات نوبت 
اول، تشكيل شوراي معلمان در پايان روز و كاسته شدن زمان‌هاي 
آموزشي و در نتيجه حذف مراسم آغازين و برخي دلايل ديگر 
از دست بدهيم، لااقل در 110 تا 120 روز بايد مراسم آغازين 
برگزار كنيم. اگر قبول داريم كه دانش‌آموزان با برنامه‌هاي تكراري 

و خسته كننده و آنچه ممكن است طي آن‌ها رخ دهد، ارتباط 
كمتري برقرار مي‌كنند، چرا باز به سمت‌وسوي برنامه‌هاي تكراري 
مي‌رويم؟ درست است كه هيچ معاون و نيز مجموعة مديريتي در 
يك مدرسه، قادر به پيش‌بيني و تدارك 110 تا 120 سناريوي 
و چنين  نيست  آغازين  مراسم  برگزاري  براي  ممكن  احتمالي 
قابليتي، توان فكري و كاري خارق‌العاده‌اي را طلب مي‌كند، ولي 
حداقل انتظار اين است كه براي اجراي اين 110 تا 120 برنامة 
آغازين، ده تا پانزده سناريوي متفاوت در دسترس داشته باشيم. 
اين يعني خلاقيت در برنامه‌هاي آموزشي معاونان مدارس. من 
ساري  و  جاري  خلاقيت‌هاي  به‌ويژه  خلاقيت‌ها،  اين  از  برخي 
در برنامه‌هاي آغازين را در كتاب »معاون، يك مدير است«1 به 

معرفی يك روش خلاقانه 
 در برگزاري مراسم آغازين مدرسه
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اعتقاد من و همان‌طور كه در عمل  به  تفصيل توضيح داده‌ام. 
ما  با  آغازين  برنامه‌هاي  در  صورتي  در  بچه‌ها  كرده‌ام،  تجربه‌ 
همراهي مي‌كنند كه برنامة امروز ما با برنامة ديروز و روزهاي 
ديگرمان متفاوت باشد و اگر چنين قابليتي نداريم، لااقل بايد 
برنامة اين هفته‌مان با برنامه‌هاي هفتة قبل ما تفاوت داشته باشد.

»اخبار صبحگاهي« يكي از سناريوهايي بود كه در دوراني كه 
معاون مدرسه بودم، طراحي كردم و به كمك همكاران مديريتي 

مدرسه به اجرا درآوردم.

 جذاب و دوست‌داشتني
سي‌واندي سال پيش، در سال سوم و چهارم خدمتم، معاون 

يك مدرسة راهنمايي تحصيلي پرجمعيت شدم.
اوايل آبان‌ماه اولين سال معاونتم در مدرسه، متوجه شدم كه 
توصيه‌هاي  صبحگاهي،  تذكرات  به  كامل  به‌طور  ديگر  بچه‌ها 
مدير، مربي پرورشي و من توجهي نمي‌كنند و ما به جاي اينكه با 

آن‌ها صحبت كنيم، در واقع با در و ديوار حرف مي‌زنيم.
به كمك مربي پرورشي مدرسه، يك دكور يونوليتي از اخبار 
سراسري شبكة يك تلويزيون كه در ساعت 2 ظهر يا 9 شب 
پخش مي‌شد، درست كرديم و به جاي آرم صداوسيما، اسم و 
مشخصات مدرسة خودمان را روي دكور نوشتيم. دكور بسيار 
بزرگ بود و تقريباً تمامي محوطة تريبون و مكاني را كه از آنجا با 

بچه‌ها صحبت مي‌كرديم، به‌طور كامل مي‌پوشاند.
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از  البته  بود.  ما  ابزار سخت‌افزاري طرح  اين دكور، مهم‌ترين 
ميكروفون، بلندگو، دستگاه آمپلي‌فاير و برخي چيزهاي ديگر هم 

استفاده مي‌كرديم كه به موقع در موردشان توضيح خواهم داد.
همكاران  از  و  كردم  درست  كوچك  بسيار  برگة  يك  سپس 
خواستم گزارش‌ كارهاي نو و خلاقانة خودشان را كه طي هفته 
در كلاس انجام داده‌اند، برايم بنويسند و تا آخرين روزهاي هفته 
خود،  گزارش‌هاي  در  مثال  براي  آن‌ها  بدهند.  تحويل  من  به 
اسامي دانش‌آموزان موفق در آزمون‌ها و فعاليت‌هاي كلاسي را 

به من اعلام مي‌كردند و حتي در برخي مواقع به شكل هشدار، 
مي‌گفتند كه اگر فلان دانش‌آموزان تلاش بيشتري نكنند و به 
موفقيت دست نيابند، اسامي آن‌ها از اخبار صبحگاهي خوانده 
خواهد شد. اتفاقي كه هيچ‌وقت نيفتاد. البته ما طوري هم عمل 

مي‌كرديم كه بچه‌ها متوجه بلوف‌هايمان نشوند.
علاوه بر معلمان، ديگر كاركنان مدرسه هم برگه‌هاي كوچك و 
گزارش‌هاي خودشان را به من تحويل مي‌دادند. براي مثال، معلم 
ورزش از مسابقه‌هاي ورزشي مدرسه و منطقه سخن مي‌گفت، 
معاون پرورشي، از اردوها و برنامه‌هاي فرهنگي هنري مدرسه، 
منطقه و ساير فعاليت‌هاي مرتبط گزارش مي‌داد و دیگر افراد 
مرتبط هم خبرهايي را كه ممكن بود براي بچه‌ها جذاب باشد، 

در اختيارم قرار مي‌دادند.
وقتي همة برگه‌ها در اختيارم قرار مي‌گرفت، آن‌ها را به خانه 
را  هفته  صبحگاهي  اخبار  هفته،  آخر  روزهاي  در  و  مي‌بردم 
مي‌نوشتم كه فقط شنبه‌ها اجرا مي‌شد؛ يعني هفته‌اي يك‌بار 

مراسم آغازين را به اخبار اختصاص مي‌داديم.
شنبه قدري زودتر به مدرسه مي‌رفتم. 5 تا 7 نفر خبرگو داشتيم 
كه آن‌ها را از بين دانش‌آموزاني كه در استعداد كلامي برتر بودند، 
انتخاب و تربيت كرده بوديم؛ يعني قبلًا چندبار خواندن متن، 
به‌ويژه دست‌خط مرا تمرين كرده و مانند اخبارگوهاي تلويزيون، 

كاملًا با يكديگر هماهنگ شده بودند.

 آغاز پخش اخبار
زنگ كه به صدا درمي‌آمد، ابتدا دينگ و دانگي نواخته و آرم 
خبرگو،  دانش‌آموز  از 7  دانش‌آموز  سه  و  مي‌شد  پخش  اخبار 
هر  اينكه  دليل  به  يونوليتي مي‌نشستند.  تريبون  پشت همان 
انتخاب  هفته از ميان 7 نفر فقط سه نفر براي خواندن اخبار 
مي‌شدند، خودبه‌خود، اينكه اخبار اين هفته توسط چه كسي 

خوانده خواهد شد، جذابيت و انتظار ايجاد مي‌كرد. در سال دوم، 
تعداد خبرگوهاي تربيت شده را به ده ـ دوازده نفر افزايش داديم 
اخبار صبحگاهي  فعاليت  در  بچه‌ها  از  بيشتري  تعداد  هم  كه 
مشاركت داشته باشند، هم بتوانیم تركيب‌هاي 3 نفري بيشتري 
براي خواندن اخبار ايجاد كنيم. ديگر اينكه علاوه بر خبرخواني 
هم  كارها  ديگر  و  گفت‌وگو  گزارش،  تهيه  چون  فعاليت‌هايي 

داشتيم كه همين بچه‌ها ياري‌مان مي‌دادند.
به محض اينكه آرم اخبار پخش مي‌شد، يكي از بچه‌ها كه حالا 
ديگر سرجايشان نشسته بودند و مقابل هر كدامشان ميكروفوني 
قرار داشت، مي‌گفت: ساعت 8 بامداد؛ اينجا تهران است، مدرسة 

راهنمايي شريعتي، آغاز پخش اخبار صبحگاهي هفته.
بعد دو تا از بچه‌ها كه در دفتر کنار آمپلي‌فاير و ضبط صوت 
ايستاده بودند، آرم صوتي اخبار را كه بسيار كوتاه بود، پخش 
مي‌كردند و بلافاصله، نفر دوم از اخبارگوها مي‌گفت: »نخست 

خلاصة اخبار!« و ادامه مي‌داد: 
 دبير رياضيات پاية سوم، اسامي دانش‌آموزان موفق در درس 

رياضيات را اعلام كرد.
 دبير ورزش مدرسه، برنامة مسابقه‌هاي دانش‌آموزي به مناسبت 

فرارسيدن روز دانش‌آموز را اعلام كرد.
 مدير مدرسه از برنامة امتحانات ميان ثلث رونمايي كرد.

بعد، يكي از بچه‌ها ادامه مي‌داد:
فيلم  يك  موفق،  دانش‌آموز   4 دربارة  امروز،  صبح  اخبار  در 
سينمايي جديد، يك روزنامة ورزشي و بسياري رويدادهاي ديگر 

اطلاعات خوبي در اختيار شما قرار خواهيم داد.
در ادامه، پس از پخش خلاصة برخي از اخبار و نكته‌هاي جذابي 
كه مي‌توانست بچه‌ها را علاقه‌مند به شنيدن ادامة اخبار نگه 
دارد، باز از دفتر آرمي صوتي پخش مي‌شد و يكي از خبرگوها 

مي‌گفت: و اينك مشروح اخبار.
در مشروح اخبار، خبرگويان خبرها را يكي‌يكي مي‌خواندند؛ 
براي مثال، در خبر درس رياضي گفته مي‌شد كه دبير رياضي 
دانش‌آموزان  از  نفر  هشت  اسامي  شرعي،  امين  آقاي  سوم‌ها، 
ضعيف را در اختيارمان گذاشته و از ما خواسته است اگر چنانچه 
تا دو هفته ديگر در وضع درسي آن‌ها پيشرفتي مشاهده نشد، 
اسامي‌شان از اخبار صبحگاهي اعلام شود. البته هيچ‌وقت اسم 
بازتابي  چنان  اخبار  اين  نشد.  خوانده  دانش‌آموزان  قبيل  اين 
در ميان بچه‌ها داشت كه از شنبه تا آخر هفته، همه از اخبار 
صحبت مي‌كردند و چون اين برنامه فقط هفته‌اي يك‌بار به اجرا 

درمي‌آمد، لوث هم نمي‌شد.
مي‌شد:  خوانده  يكي‌يكي  هم  خبرها  بقية  ترتيب،  به‌همين 
و  بچه‌ها  فعاليت‌هاي  و  هنري  و  ورزشي  مسابقه‌هاي  از 
تغييرات محصولات ارائه شده در بوفة مدرسه گرفته تا برخي 

اطلاع‌رساني‌هاي بخشنامه‌اي.

 مدير در اخبار صبحگاهي!
به مديرمان گفته بودم براي حفظ شأن و جايگاهش، بهتر است 
هر روز و به‌طور مداوم سر صبحگاه حاضر نشود و بچه‌ها دائماً او را 
در حال صحبت كردن و تذكر دادن نبينند. به ايشان گفته بودم 

بچه‌ها در صورتي در برنامه‌هاي آغازين با ما 
همراهي مي‌كنند كه برنامة امروز ما با برنامة 

ديروز و روزهاي ديگرمان متفاوت باشد و اگر 
چنين قابليتي نداريم، لااقل بايد برنامة اين 
هفته‌مان با برنامه‌هاي هفتة قبل ما تفاوت 

داشته باشد
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بگذاريد من با خلاقيتم شما را مطرح كنم. براي مثال، اخبارگو 
مي‌گفت: »برنامة امتحانات ميان ثلث اعلام شد.« سپس خبرگو 
برنامة امتحانات را به‌طور اجمالي مي‌خواند و در ادامه مي‌گفت: 
»در اين ارتباط خبرنگار ما با آقاي مدير مدرسه گفت‌وگويي كرده 
است كه توجه شما را به اين مصاحبه جلب مي‌كنيم. درست 
در همين لحظه، دانش‌آموزان پشت صحنة اخبار صبحگاهي، 
مصاحبه‌اي را كه قبلًا از مدير مدرسه ضبط كرده بوديم، از دفتر 

پخش مي‌كردند.
البته نكتة مهم در تدوين اخبار، گزارش‌هايي بود كه همكاران 
مدرسه در اختيارم قرار مي‌دادند. در اين ميان، سعي مي‌كردم 
همكاران را خيلي در تنگنا قرار ندهم و آن‌ها در تنظيم گزارش‌ها، 
آزادي عمل داشته باشند. اگر گزارش دبيري دو سه خط هم 
بود يا حتي فقط به ذكر يك مورد موفق و قابل ارائه هم اكتفا 
مي‌كردند، قبول مي‌كردم. در كنار اين گزارش‌ها، چشم و گوش 
باز خودم و مشاركت دانش‌آموزان در دادن اخبار بسيار مهم بود 
و البته آگاهي از هنر خبرنويسي كه چگونه خبرها را ژورناليستي، 

جذاب و مخاطب‌پسند كنيم.
فيلم‌هاي  به  داشتيم،  كتاب  معرفي  اخبار،  بخش حاشية  در 
خوب روي پردة سينماها اشاره مي‌كرديم، سي‌دي‌ها و نوارهاي 
صوتي منتشر شده و مناسب بچه‌ها را معرفي و حتي يكي از 
تراك‌هايش را پخش مي‌كرديم، از موفقيت بچه‌ها در مسابقه‌هاي 
استانی و منطقه‌اي سخن مي‌گفتيم، حتي به مسابقه‌هاي معروف 
بچه‌ها  به علاقه‌مندي  توجه  با  و  اشاره مي‌كرديم  روز  فوتبالي 
به تيم‌هاي گوناگون، مسابقة پيش‌بيني نتايج راه مي‌انداختيم 
و سعي مي‌كرديم كه جُنگ خبري ترتيب بدهيم كه بچه‌ها تا 
آخر با ما همراه شوند. ژورناليسم معتقد است كه منبع اخبار 
مفهوم  اساساً  و  باشد  مي‌تواند  همه‌جا  و  همه‌چيز  همه‌كس، 
»شهروند خبرنگار«، كه اين روزها مطرح شده است، با توجه به 
ويژگي‌ها، خواسته‌ها، نيازها و توجهات ويژة گروه‌هاي گوناگون 

مخاطبان شكل گرفته است.

 هر برنامة جذابي نيز تكراری مي‌شود!
اخبار صبحگاهي بسيار جذابيت داشت و اجرای آن فقط در 
يك صبحگاه شنبه براي كل هفتة مدرسه كفايت مي‌كرد ولي 
از  متنوع ديگري داشتيم كه  برنامه‌هاي  روزهاي ديگر هم  در 
شرح آن‌ها درمي‌گذرم. ولي به هر حال، همين اخبار صبحگاهي 
هم يك برنامه بود و ممكن بود به ورطة تكرار، عادي شدن و 
مخاطب‌گريزي بيفتد. به‌همين دليل و بدون آنكه واقعيت ماجرا 
را با بچه‌ها در ميان بگذاريم، به تدريج كه سرما بساط خود را 
مي‌گستراند و برف و بوران امكان برگزاري بي‌دغدغه و مطلوب 
برنامة صبحگاهي را از ما مي‌گرفت، حدود يك‌ونيم ماهي بساط 
اخبار صبحگاهي را برمي‌چيديم و دكور يونوليتي در گوشة اتاق 
امور تربيتي آرام مي‌گرفت. طبيعي است كه دانش‌آموزان مكرر 
اعتراض مي‌كردند: »آقا! چرا اخبار را تعطيل كرديد؟ حيف شد، 
فرصت‌طلبي  با  من  و  باشيم...«  داشته  اخبار  دوباره  را خدا  تو 
تمام، بدون اشاره به سرما، به آن‌ها مي‌گفتم كه چون برخي از 
دانش‌آموزان به اخبار بي‌توجهي مي‌كردند، مجبور شديم اخبار 

صبحگاهي را حذف و ساير برنامه‌ها را اجرا كنيم و اگر بچه‌هاي 
خوبي باشيد، حتماً دوباره برقرارش خواهيم كرد، ولي در واقع، به 
دنبال مساعد و مناسب شدن شرايط آب و هوايي بوديم و اينكه 
شرايط محيطي مناسب باشد تا بچه‌ها دوباره با جان و دل اخبار 
را گوش كنند. هفتة دوم يا سوم بهمن به بعد زمان خوبي براي 

داير كردن دوبارة بساط اخبار صبحگاهي بود.
جالب است كه همان همكاراني هم كه گزارش دو سه خطي 
خودشان را به سختي به ما مي‌دادند، متقاضي ادامة برنامة اخبار 

صبحگاهي بودند و اين تأييد همان نكتة مديريتي معروف است 
كه اگر مدير و همكاران وي در تيم مديريتي مدرسه خلاق باشند 
به  نيز  بپرهيزند، همكاران مدرسه‌اي  فعاليت‌هاي تكراري  از  و 

تدريج به وجد مي‌آيند و خلاق مي‌شوند.

 صبحگاه، پمپ بنزين ورود به دنياي يادگيري
آغاز ديدار روزانة ما با بچه‌ها، در مراسم آغازين )صبحگاه يا 
ظهرگاه( كليد مي‌خورد. دانش‌آموزان بنزين مورد نياز خود براي 
ورود به دنياي يادگيري و فعاليت‌هاي آموزشي و پرورشي طي 
روز را در پمپ بنزين برنامة آغازين ذخيره مي‌كنند. بياييد به 
جاي اينكه اين بنزين را آغشته به آب به دانش‌آموزان تحويل 
دهيم، به بنزين سوپر و بدون سرب تبديل كنيم. تجربه زيستة 
دو سالة من نشان مي‌دهد كه اخبار صبحگاهي در فراهم آوردن 

چنين بنزيني، مي‌تواند تأثير خوبي داشته باشد.2

پي‌نوشت‌ها
1. »معاون، يك مدير اســت...« سلســله مطالبي بود با عنوان يادداشت‌هاي يك معاون 
مدرســه كه نخستين‌بار در سال 1385 طي سلســله مطالبي در مجلة رشد مديريت به 
چاپ رســيد و آن‌گاه با تغييرات و افزودني‌هاي فراوان، در پاييز ســال 1386 توسط نشر 
امرود در قالب كتاب منتشر شد. اين كتاب در ده سال گذشته، با شمارگان بالا در دوازده 
نوبت تجديد چاپ شــده اســت. »معاون، يك مدير اســت« به تأييد طرح سامان‌بخشي 
كتاب‌هاي آموزشي رشد هم رسيده و مشخصات كتاب‌شناختي آن در كتابنامه‌هاي رشد 

به چاپ رسيده است.
2. تجربــه‌اي كه مطرح شــد، تنهــا در صورتي قابل تعميم اســت كــه در قالب اصول 
»الگوبرداري يــا Benchmarking« كه از ابزارهاي مديريتــي نوين براي بهره‌برداري 

از طرح‌ها و ايده‌هاي ديگران است، مناسب‌سازي شود و در مدارس ما به اجرا درآيد.

آغاز ديدار روزانة ما با بچه‌ها، در مراسم 
آغازين )صبحگاه يا ظهرگاه( كليد مي‌خورد. 
دانش‌آموزان بنزين مورد نياز خود براي 
ورود به دنياي يادگيري و فعاليت‌هاي 
آموزشي و پرورشي طي روز را در پمپ 
بنزين برنامة آغازين ذخيره مي‌كنند



زهرا کمشی‌کمر
کارشناس ارشد مدیریت منابع انسانی، استان گلستان

 شش ویژگی لازم برای انتقال ارزش‌های 
اخلاقی و فرهنگی

مربیان صعود
 معلمان و مربیان پرورشی در همة مدارس و به‌ویژه در 
مدارس با دانش‌آموزان دارای نیازهای ویژه )استثنایی( با توجه 
به نوع توانمندی مخاطبانشان و نیز نوع هدف و بازخوردی که از 
آنان دریافت می‌کنند، باید دارای خصوصیاتی باشند که انگیزة 
به  و در  استمرار بخشند  را در دانش‌آموزان خود  کار و تلاش 
ناامیدی  و  یأس  دچار  آنان  توانمندی  حداقل  رساندن  فعلیت 
نشوند. در اينجا برخی از ویژگی‌هایی را که ملهم از آیات و روایات 

قرآنی است، برمی‌شماریم.

 مهرورزی و عطوفت، حسن خلق و خیراندیشی و 
نرمی در سخن و سخنوری

این ویژگی‌ها با الهام از آیة »کَتَبَ عَلَی نَفْسِهِ الرَّحْمَه« )انعام/ 12(
و نیز آغاز سوره‌های قرآنی با دو صفت »رحمان« و »رحیم« که 
یادآور مهر و لطف آن پروردگار و مربی نظام هستی به موجودات از 
جمله انسان‌هاست، از ویژگی‌های بارز این مربیان پرورشی است. 
اگر این شاخصه با حسن خلق و نرمی در کلام عجین شود، اثر 

معجزه‌آسای آن بر کسی پوشیده نيست. 

  صبوری و سعة‌صدر 
صبوری و سعة صدر از دیگر ویژگی‌های مربیان پرورشی در 
موضوع  یک  انتقال  برای  آن‌ها  گاهی  است.  استثنایی  مدارس 
زمانی طولانی صرف می‌كنند و شاید تلاش چندین ماهة‌شان 
به دلایل مختلف به نتیجة مطلوب نرسد. در اینجاست که این 
ویژگی پررنگ‌تر از ساير خصوصیات بروز و ظهور پیدا می‌کند 
تشویق  جز  کاری  دلخواه،  نتیجة  نيامدن  دست  به  به‌رغم  که 
این  توان  به  بود؛ چون  نخواهد  کارشان  سرلوحة  دانش‌آموزان 

 سرآغاز
انسان به‌عنوان موجودی که رشد و بالندگی و نمو دارد، از این 
قابلیت برخوردار است كه استعدادهای نهفتة خود را در یک فرایند 
پرورشی به کمال برساند. تربیت یکی از اساسی‌ترین و ضروری‌ترین 
نیازهای بشر است. در نگرش قرآنی، خدا منشأ تربیت انسان و همة 
موجودات در جهان هستی است و هر موجودی را به کمال لایق او 
می‌رساند. تعلیم‌وتربیت و متخلق کردن انسان‌ها به اخلاق اسلامی 
و انسانی، هدف بزرگ پیامبر اسلام)ص( بوده است؛ تا جایی که آن 

حضرت می‌فرمایند: »انِّي بُعثت لاتمم مكارم الاخلاق.« 
از این جهت، خداوند متعال ارزش و اعتبار دانشــمندان را در 
کنار خود و فرشتگان آسمانی قرار داده و آنان را با چنین افتخاری 

سرافراز کرده است )آل‌عمران، 16(.
به استناد دلایل مذکور، به اهمیت وظایف معلمان و مربیان که 
یکی از اهداف اصلی آنان کشــف و هدایت استعدادهای بالقوة 
دانش‌آموزان اســت، پی می‌بریم. مربیانی که این وظیفة مهم را 
عهده‌دار می‌شوند، ضرورت دارد به ویژگی‌هایی متخلق شوند که 

بتوانند خود را تا درجات عالی رسالت پیامبران پیش ببرند. 

كليدواژه‌ها: ارزش‌هاي اخلاق، ارزش‌هاي فرهنگي

 ـکاربردی علمی 
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پرورشی  تمایز مربیان  این ویژگی، وجه  واقف‌اند.  دانش‌آموزان 
مدارس عادی و استثنایی است.  

  تلاش خستگی‌ناپذیر و غمخواری در تربیت 
 مربیان پرورشی این مدارس در انتقال مفاهیم و موضوعات 
آموزشی و پرورشی و کاربردی کردن آن‌ها مشکلات عدیده‌ای 
دارند ولی دچار یأس و ناامیدی نمی‌شوند و خستگی‌ناپذیر و با 
علاقة خاصی به تلاش خود ادامه می‌دهند؛ چون دانش‌آموزان را 
با این شرایط و توانمندی پذیرفته‌اند و تکرار و تمرین را به‌عنوان 
یکی از اصول اساسی به‌کار می‌گیرند. در تکمیل این مطلب و در 
قیاس آن با رسالت پیامبر)ص( ـ که الگوی عملی همة ما هستند. 
هدایت  به  نسبت  نیز  پیامبر)ص(  که  بس  نکته  ذکر همین  ـ 
پیروانش حریص بود »حَرِيصٌ عَلَيْكُمْ«؛ تا جایی که خداوند با 
نزول فرشتة وحی از او خواست آن‌قدر خود را برای هدایت آن‌ها 

به آب و آتش نزند.

 اخلاص و انگیزه در مربی 
در مورد این ویژگی می‌توان گفت که معلمان و مربیان پرورشی 
دلسوز عرصة تعلیم‌وتربیت استثنایی، برحسب طبیعت خود مانند 
سایر همگنان، با نیازها و انگیزه‌های مادی و بیرونی برانگیخته 
می‌شوند ولی با انگیزه‌های درونی و کسب رضایت باری‌تعالی و 
خدمت به این عزیزان، سطح انتظارات خود را تعدیل مي‌كنند و 
در منشور اخلاقی شغلی خود حداقل توقع و انتظار را از جامعه 
بالاترین  توان دانش‌آموزان،  بازخوردهایی در حد  دارند. کسب 
با  خود  وظیفة  انجام  در  معلمان  این  آن‌هاست.  برای  پاداش 

خداوند معامله می‌کنند. 

  پایبندی مربی به گفتار خویش در عمل 
تأثیر الگوی رفتاری مربیان پرورشی در عمل، بر کسی پوشیده 
نیست. همچنین درک مسائل عینی و عملی در فرایند تربیت 
دانش‌آموزان استثنایی یکی از راهبردهاست. یکی از ویژگی‌های 
بارز این دانش‌آموزان این است که با توجه به صداقت و پاکی 
درون، تناقض در قول و عمل را بدون پروا به مربی و هر فرد 
دیگری بدون در نظر گرفتن سلسله‌مراتب اداری گوشزد می‌کنند. 
وجدان فرد و قضاوت دانش‌آموزان، بالاترین ارزیاب برای عملی 

کردن گفتار در عمل است.

 خلق فرصت در تربیت
یک مربی موفق، توانایی بهره‌مندی از همة فرصت‌های موجود 
و خلق فرصت‌های جدید در کار تربیتی را دارد. اهل نوآوری و 
خلاقیت در امور پرورشی و تبدیل آموزه‌ها به موضوعات قابل 
درک برای دانش‌آموزان است و منتظر شرایط آماده و لوازم و 
امکانات کامل نیست. اگرچه منکر نقش امکانات و ابزار نیستیم، 
ولی شکار فرصت‌ها و غنیمت شمردن زمان از ویژگی‌های بارز 
این مربیان است که بتوانند از موقعیت‌های پیش‌آمده برای خود 
و دانش‌آموزان فرصت بسازند؛ چرا که گاهی برخی از موقعیت‌ها 

به‌ندرت تكرار مي‌شوند. 

نکته‌های مدیریتی

معاون کلانتر! ...
نجمه دائمی

از گرگان، استان گلستان

از  خدمتم  دوران  طول  در  که  همه  این  چرا  نمی‌دانم   
نیامد...  یادم  به  مدرسه چیزی  معاون‌های  از  نوشتم،  خاطراتم 
الان که در این گروه هستم و مرتب این کلمة فراموش شده را 
می‌شنوم، تصمیم گرفته‌ام در مورد معاون‌ها هم بنویسم... من 
فراموش‌شده‌ام... بله فراموش‌شده‌ام.... اما می‌نویسم. تو فراموش 
شده‌ای... همان تویی که در سال اول خدمتم مرتب در زنگ‌های 
تفریح از دفتر به حیاط می‌دویدی تا پسرهای شیطان همدیگر را 
هل ندهند و زمین نخورند... تا همدیگر را نزنند... تا ما معلم‌ها یک 
استکان چای از گلویمان پایین برود... تا همه چیز را نظم بدهی... 
و اما تو، ای معاون فراموش شده... تو همان کسی هستی که من 
در سال‌های دیگر و در مدارس دیگر اسیر گل‌های روسری‌ات 
شدم... یک روسری زیبای ریشه‌دار که بوی اصالت می‌داد... و تو 
سنگ صبور همة همکاران بودی. وقتی مدیر نبود باز هم همه 
چیز آرام بود و آب از آب تکان نمی‌خورد... همه چیز سرجایش 
را  درددل‌هایشان  همکاران  که  بودی  معاونی  همان  تو  بود... 
برایت می‌گفتند و می‌خواستند که تو آن‌ها را به مدیر بگویی 
اما هیچ کس درددل‌های خودت را نشنید... یعنی نگفتی...   ...
نخواستی بگویی... تو همان معاونی بودی که مدام سی پله را 
پایین و بالا می‌رفتی و نفست می‌گرفت تا ببینی اوضاع چگونه 
است. تو همان فراموش‌شده‌ای هستی که اگر معلمت نمی‌آمد، 
کلاس را پر می‌کردی.... تو همانی که صدای سوتت همه را به 
خود می‌آورد... تو همان معاونی که این روزها بدجوری مشغول 
دانا... همگام...  وای... سناد...  مدارسی...  به  بخشنامه‌ها  ترانزیت 
نادان... و چی و چی و چی.... آری... زنگ را بزن و برو در گوشة 
حیاط و باز هم بچه‌ها را بپا... تو همان معاونی هستی که گاهی 
دوران  فیلم‌های  یا  کارتون‌ها  از  یکی  کلانتر  معاون  یاد  به  مرا 
بچگی‌هایم می‌اندازی... معاونم... معاون‌هایم.. ای معاون... تو را از 

امروز دیگر هیچ‌کس فراموش نخواهد کرد...
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 سرآغاز
ويرجينيا وولف1، مي‌گويد: » شخصيت انسان در حدود دسامبر 2010 تغيير كرد، يعني زماني كه حمل گوشي هوشمند رايج شد«. براي 
اولين بار مي‌شد تقريباً همه را نه‌تنها در نشاني ثابت خانه يا محل كارشان، بلكه همه‌جا و همه‌وقت پيدا كرد و مزاحمشان شد. پيش از 
آن، همه مي‌توانستند در زندگي عاديِ روزانه، زماني را تنها، دور از ديده و مزاحمت ديگران و فارغ از بار مسئوليت نقش‌هاي اجتماعي 
و خانوادگي باشند. آن دوران ديگر به سر رسيده است )مندلسن، 2010(. با ظهور فناوري جديد، انسان‌ها با بهره‌گيري از فضاي اينترنت 
يك زندگي موازي با زندگي اول را آغاز نمودند كه آن را »زندگي دوم«2 ناميده‌اند. اين موضوع ساكنان مدرسه را نيز شامل شد و تأثيرات 
شگرفي بر روش‌ها و اهداف آموزشي گذاشت؛ تا جايي كه هم‌اكنون »زندگي دوم در مدرسه« در سه سطح مدير، معلم و دانش‌آموز در 

جريان است. سؤال: ماهيت زندگي دوم چه تفاوتي با زندگي اول دارد؟ مديريت زندگي دوم در مدرسه چگونه بايد باشد؟ 

كليدواژه‌ها: زندگي دوم، اينترنت، فناوري نوپديد

 ـکاربردی علمی 
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 بسط همسايگي
امروز مدير، معلم و دانش‌آموز در زندگي دوم با هم همسايه‌اند. 
در مدرسة سنتي، دانش‌آموز، معلم و مدير تنها ساعاتي از روز 
با هم بودند اما در زندگي دوم، ارتباطات حتي در خارج از وقت 
مدرسه در فضاي اينترنتي جريان دارد. معلم و دانش‌آموز در 
همه احوال مي‌توانند در محضر هم باشند. حتي اگر اين حضور 
مجازي باشد نيز حضوري همراه با كاركرد است. در زندگي دوم 
مفهوم زمان و مكان عوض شده و ارتباطات، ارتباطاتي از جنس 
ديگر و پوياست. از اين‌رو، اين نوع زندگي نيازمند قواعدي تازه 

است.
ساكنان مدرسه با وجود فضاي مجازي، دو بار زندگي مي‌كنند؛ 
زندگي اول كه با دستورالعمل‌هاي آموزشي شكل گرفته است 
و زندگي دوم كه با قواعد فضاي مجازي شكل مي‌گيرد. زندگي 
هنوز  اما  است،  مديريت  قابل  دستورالعمل  و  بخشنامه  با  اول 
قاعده و سيستم مشخصي براي مديريت زندگي دوم ايجاد نشده 
است. زندگي دوم، باعث شده است كه دانش‌آموز نه‌تنها با مدير 
و معلمش، بلكه با عامة مردم در ارتباط قرار گيرد و به منابع 
دسترسي داشته باشد. او در اين زندگي، همسايگاني از دوردست 
دارد كه دائماً در حال آموختن از آنان است. به جرئت مي‌توان 
گفت كه زندگي دوم مدرسه‌اي بر زندگي رسمي و غيرمجازي 

غلبه دارد.

 او دارد هيچ كاري انجام نمي‌دهد!
اين  و  مي‌كند  مشغول  خود  به  را  دانش‌آموز  دوم،  زندگي 
او  باشد.  داشته  كردن  كار  توهم  او  مي‌شود  باعث  مشغوليت 
به  دانش‌آموز  كردن  قانع  نمي‌كند.  كاري  ولي  است  مشغول 
اينكه درواقع او »هيچ كاري انجام نمي‌دهد« دشوار است. مجاب 
نيست،  واقعي  مجازي  زندگي  اينكه  دربارة  دانش‌آموز  نمودن 
كمي سخت است؛ چرا كه او نتيجه و بازخورد كنش‌هاي خود 
احساس  را  به خود  و حضور كنشگراني شبيه  اين محيط  در 

دوم  زندگي  در  ساكن  دانش‌آموز  مديريت  اين‌رو،  از  مي‌كند. 
امري نوپديد است و بايد براي آن برنامه داشت.

 سرگرمي به جاي بازي
دانش‌آموز در زندگي دوم بازي نمي‌كند، سرگرم مي‌شود. بازي، 
درواقع، نوعي تمرين و آمادگي براي زندگي واقعي است. دانش‌آموز 
يادگيري  و  خود  اطراف  دنياي  كردن  تجربه  حال  در  بازي  با 
چگونگي تعامل با محيط و اطرافيان است. سرگرمي3 مفهومي 
است كه احتمالًا در دورة جديد و پيدايش چيزي به نام فراغت، 
بر فرايند بازي حمل شده است. سرگرمي ناظر به خودبنياد شدن 
فرايند بازي است؛ بازي براي بازي و نه هيچ هدف ديگري. به اين 
ترتيب، بازي‌هاي مجازي را مي‌توان از حيث تخدير و سرگرمي و 

خودبنيادي يا واجد جنبه‌هاي تمريني و آموزشي بودن، 
ارزيابي كرد )قنبري، 1391(. دنياي يك بازي ديجيتال 
نه زمان دارد، نه مكان. هيچ قيد و بندي ندارد، در آن 
هيچ ذي‌وجودي فوق بازيگر )دانش‌آموز( وجود ندارد و 

همه‌چيز در دست اوست )عزيززاده، 1391(.

 از حضور تا غياب
در زندگي دوم، دانش‌آموز مي‌تواند با چهرة مطلوب و دلخواه 
خود )آواتار( حضور پيدا كند و با ديگران به تعامل بپردازد و در 
»زندگي  در  اما  كند  زندگي  روياهاي خويش  بر  مبتني  فضايي 
اول مدرسه‌اي« بايد مانند همه بپوشد و آن‌گونه كه مدرسه از او 
مي‌خواهد، زندگي كند. شايد بتوان گفت دانش‌آموز براي فرار از 
مشقات زندگي اول به زندگي دوم پناه مي‌برد و از »حضور« به 
»غياب« مي‌رود. دانش‌آموز فكر مي‌كند كه در زندگي دوم از كنترل، 
نظارت، پيگرد و پاسخ‌گويي فارغ است. او اين فراغت را نه در مدرسه 
مي‌يابد، نه در خانه. او به دنبال جهان مطلوب خود در زندگي دوم 
مي‌گردد. زندگي دوم، زيستن در غياب است و دانش‌آموز ساكن در 

اين زندگي، با حضور در كلاس درس مشكل دارد.

سيدمحمد نوروزيان اميري
دانشجوي دكتراي مديريت آموزشي

مديريت
همسایه‌ها در  زندگی دوم
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 ازجاكندگي
ديده  »ازجاكندگي«  نوع  يك  شده«،  مجازي  »زندگي  در 
مي‌شود و افراد با اينكه در محلي خاص زندگي مي‌كنند، بدون 
وقوع  شرط  كه  سيرند  حال  در  ديگر،  زماني  و  فضا  در  مرز، 
جايي  تا  ازجاكندگي  اين   .)1384 )گيدنز،  است  ازجاكندگي 
است كه دانش‌آموزان ساكن مدرسه در عمل، مشغول تحصيل 
در مدرسه‌اي ديگرند؛ مدرسه‌اي كه جذاب است و نه مشقتي 

دارد، نه رسميتي.

 زندگي بدون طبقه
تلطيف و فروكاست  از مزاياي زندگي دوم در مدرسه،  يكي 
محيطي  به  دانش‌آموزان  شدن  وارد  و  طبقاتي  شكاف‌هاي 
افقي  مناسبات  به  عمودي  مناسبات  آن،  در  و  است  يكدست 
همة  مي‌شوند،  كم‌رنگ  طبقات  مي‌شود.  تبديل  هم‌سطح  و 
تبعيض،  بدون  و  دارند  يكسان  دسترسي  سطح  دانش‌آموزان 
به هر منبعي براي حل مسائل درسي و شخصي خود مراجعه 
مي‌كنند. اين بي‌طبقگي مديران و معلمان را نيز شامل مي‌شود.

 سطح‌بندي دانش‌آموزان در زندگي دوم
از عوامل مهمي كه بايد در مديريت زندگي دوم در مدرسه به 
آن توجه كرد، سطح‌بندي دانش‌آموزان ساكن در اين زندگي 
است. مؤسسة پژوهشي فورستر4 دسته‌بندي جديدي از كاربران 
اين  تعميم  با  مي‌توان  كه  است  نموده  ارائه  مجازي  فضاي 
تقسيم‌بندي براساس نوع فعاليت و مشاركت دانش‌آموزان در 

زندگي دوم مدرسه‌اي، موارد زير را پيشنهاد داد:
1. دانش‌آموزان خلق‌كننده5

 2. دانش‌آموزان منتقد6
3. دانش‌آموزان گردآورنده7

4. دانش‌آموزان مشاركت‌كننده8
5. دانش‌آموزان نظاره‌گر9

6. دانش‌آموزان غيرفعال10
مديريت زندگي دوم مدرسه‌اي بايد با مطالعة دقيق و هدفمند، 
در  دانش‌آموز،  با كدام  بداند  و  لحاظ كند  را  فوق  سطح‌بندي 
كدام سطح، با چه ظرفيتي و كدام بافت فعاليتي مواجه است تا 

برخوردهاي يكسان صورت نگيرد و تصميمات مشابه براي همة 
سطوح اتخاذ نشود.

 پديدة مديريت مديران دوم
دانش‌آموز ساكن زندگي دوم در ابتدا به‌عنوان يك كاربر ساده 
و  حرفه‌اي  كاربري  به  زمان  گذشت  از  پس  اما  مي‌شود  وارد 
در نهايت، به يك مالك تبديل مي‌شود؛ مالكي كه براي خود 
به  مراجعه  مالكيت،  مفهوم  بهتر  تبيين  براي  دارد.  سرزميني 
سايت زندگي دوم11 نشانة‌ خوبي است. زندگي دوم، نام دنيايي 
مجازي است كه از سال 2003 آغاز به‌كار كرد. اين دنياي مجازي 
سانفرانسيسكو  در  مستقر  آمريكايي  اينترنتي  شركت  يك  را 
مجازي،  دنياي  اين  در  است.  كرده  خلق  لب12  ليندن  نام  به 
دانش‌آموزان مي‌توانند همة كارهايي را كه در دنياي واقعي انجام 
مي‌دهند، به صورت مجازي انجام دهند. حتي اين امكان را دارند 

كه در كنار كارهاي عادي روزمره، تحصيل يا تجارت كنند.
از  كنند،  مشاهده  خواستند  كه  را  جايي  هر  مي‌توانند 
مسابقه‌هاي  تماشاي  به  يا  كنند  ديدن  مختلف  فروشگاه‌هاي 
گلف بروند. مي‌توانند سري به ساحل دريا بزنند، در مهماني‌هاي 
مختلف شركت كنند، رانندگي كنند، خانه بسازند، عكس بگيرند، 
قطعه‌هاي موسيقي بسازند و حتي با پرواز كردن، در يك چشم 
بر هم زدن از يك نقطه به نقطة ديگري بروند. جالب اينكه همة 
اين امكان‌ها را كاركنان شركت ليندن لب ايجاد نكرده‌اند، بلكه 
بيشتر آن‌ها را ساكنان دنياي مجازي )يعني همين دانش‌آموزان 
و دوستان مجازي آنان( فراهم آورده‌اند. مدير مدرسه، حال بايد 
دانش‌آموزي را مديريت كند كه خودش شهروند و مدير زندگي 
دوم است، صاحب ملك و سرمايه است و حتي تجارت مي‌كند. 
كرد؟  مديريت  بايد  را چگونه  دانش‌آموزي  راستي، چنين  به 
دانش‌آموزي كه شيوه‌هاي مديريت را در زندگي دوم و به صورت 
غيررسمي و به واسطة شركت ليندن لب آموخته، فرصت است يا 
تهديد؟ آيا نمي‌توان گفت كه در آينده، دانش‌آموزان خود مديريت 
مدرسه را به دست خواهند گرفت؟ مسئلة ديگر اينكه، مديران 
براي كنترل »زندگي دوم« در مدرسه نيازمند »مديريت دوم«اند؛ 
يعني آنچه اكثر دانش‌آموزان ساكن سرزمين زندگي دوم قبل 
از مدير خود آن را آموخته‌اند. حال با دانش‌آموزاني كه بهتر از 
مديران خود مديريت مي‌كنند، چه بايد كرد؟‌ آيا بي‌توجهي به 
مديريت زندگي دوم مدرسه‌اي، دانش‌آموزان را به سمت ايجاد 

»مدرسة دوم« توسط خودشان تشويق نخواهد كرد؟

 خلاصه
فرانسيس كايرنكراس معتقد است مهم‌ترين چيز دربارة 
يك فناوري نوپديد، چگونگي كاركرد آن نيست بلكه چگونگي 
استفادة مردم از آن و تغييراتي است كه در زندگي بشر ايجاد 
مي‌كند. مدير زندگي دوم براي تعيين اين چگونگي بايد شرايط 
و ويژگي‌هاي حاكم بر اين زندگي را درك كند. زندگي جديدي 
كه از ظرفيت‌هاي منعطف، متحرك، غيرمركزي به هم‌پيوسته، 
ديجيتالي، قابل دسترسي و بهره‌وري غيرقابل مقايسه‌اي سود 
مي‌برد )اكبري‌تبار، اسكندري‌پور، 1390(. مك لوهان استدلال 

مدير مدرسه، بايد دانش‌آموزي را 
مديريت كند كه خودش شهروند 
و مدير زندگي دوم است، صاحب 

ملك و سرمايه است و حتي تجارت 
مي‌كند
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مي‌كند كه رسانه‌هاي هر عصر، ماهيت جامعة آن عصر را تعيين 
مي‌كنند. از اين‌رو، زندگي دوم مدرسه‌اي را بايد معبر رسانه‌هاي 
مجازي براي تغيير ماهيت مدرسه دانست. فضاي زندگي دوم 
فضاي  به  نسبت  برابرتر  و  دموكراتيك‌تر  فضايي  مدرسه‌اي، 
زندگي اول دارد. بنابراين، در اين فضا اعمال حاكميت و تحميل 
نظر به دانش‌آموزان و معلمان، تبعات و الزامات بسيار متفاوتي 
دارد و نمي‌توان به روش‌هاي سنتي، در اين فضا اعمال قدرت 
كرد، بلكه بايد با استفاده از روش‌هاي جديدتر اعمال قدرت، كه 
ناملموس‌ترند و افراد با طيب خاطر بيشتري آن‌ها را مي‌پذيرند، 
مديريت  بنابراين،  پرداخت.  آن‌ها  و جهت‌دهي  نظر  اعمال  به 
در  بدون  كه  دارد  عديده‌اي  الزامات  و  ملاحظات  فضا  اين  در 
اقدامات طراحي شده  رفتن  به خطا  امكان  آن‌ها  گرفتن  نظر 
بسيار زياد مي‌شود. مديريت زندگي دوم مدرسه‌اي، به عبارتي، 
مديريت باورها يا باورپذيري‌‌هاست. دانش‌آموز در زندگي دوم در 
مواجهه به ديده‌ها و شنيده‌ها باورپذيرتر است. هر اطلاعاتي را 
كه او زودتر به مقصد برساند، قابل اعتمادتر مي‌داند. مدير و معلم 
مدرسه چگونه بايد اين باورپذيري را مديريت كنند؟ در نگاه 
سنتي باورپذير بودن متناسب با »منبع پيام« شكل مي‌گرفت اما 
در زندگي دوم با پيدايش فناوري‌هاي جديد، كه هركس را در 
توليد و انتشار اطلاعات توانمند ساخته است، دانش‌آموز، منبع 
را به فراموشي مي‌سپرد و به محتوا و پيام توجه مي‌كند )رابينز 

و هولمز، 2008(.
در نتيجه، دو تغيير عمده در دانش‌آموز شكل خواهد گرفت. 
از  يكي   .)2004 )استندلر،  رفتار«  »تغيير  و  دانش«  »تغيير 
بزرگي كه مديران مدارس در كنترل زندگي دوم  چالش‌هاي 
زندگي دوم  اصولًا  است كه  اين  مواجه‌اند،  آن  با  دانش‌آموزان 
تحت وب شكل مي‌گيرد و خاصيت مجازگونة آن كاملًا با فضاي 
حقيقي متفاوت است. از اين‌رو، مديريت باورپذيري دانش‌آموزان 
اصلي  دلايل   )2005( دنيلسون  است.  نموده  چالش  دچار  را 
و محافظت، شكل  پالايش  را كمبود سازوكارهاي  اين چالش 
رسانه‌اي وب و نوع تعامل و ويژگي‌هاي رابط كاربري، ابهام در 
هويت منابع و تغيير ماهوي منابع، تازگي و نوظهور بودن وب 
به‌عنوان يك رسانه در ارتباط با كمبود استانداردهاي ارزيابي 
)متزگر و ديگران، 2003؛ متزگر، 2007( مي‌داند. پژوهش‌ها 
حول موضوع زندگي دوم مدرسه‌اي نيازمند مواجهة باليني با 
مدارس و فضاي مجازي حاكم بر آن است، تا مديران و معلمان 

بتوانند برنامه‌اي مشخص براي مسائل موجود داشته باشند.

پي‌نوشت‌ها
1. Adeline Virginia Woolf
2. Second life
3. Intertainment
4. https://go.forrester.com
5. creators
6. critics
7. collectors
8. joiners
9. spectators
10. inactive
11. www.second life.com
12. Linden Lab
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يكي از چالش‌هاي بزرگي كه مديران 
مدارس در كنترل زندگي دوم 
دانش‌آموزان با آن مواجه‌اند، اين است 
كه اصولًا زندگي دوم تحت وب شكل 
مي‌گيرد و خاصيت مجازگونة آن كاملًا با 
فضاي حقيقي متفاوت است. از اين‌رو، 
مديريت باورپذيري دانش‌آموزان را دچار 
چالش نموده است
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 در مجموعه‌هايي مانند آموزش‌وپرورش، مقولة مناسبات 
براي تسهيل مناسبات و  ارتباطي اهميت ويژه‌اي دارد. 
تعامل سازنده ميان كاركنان، به‌ويژه كارشناسان منطقه با 

مديران مدارس، چه راهكاري را پيشنهاد مي‌كنيد؟
 مهم‌ترين بحث در مديريت آموزش‌وپرورش، بحث مناسبات 
انساني و تنظيم روابط با زيرمجموعه و عوامل كاري و نيز با مافوق 
است؛ عواملي مانند دستورات اداري يا خدمات رفاهي و... تا حدي 
بر پيشبرد كارها تأثير دارند اما بايد بيشتر بر آرمان‌ها و ارزش‌ها و 
مطالب ديني و منطقي و تقويت احساس تعلق تأكيد كرد. مديري 
كه مي‌خواهد در حيطة مديريت خود فرد موفقي باشد، حتماً بايد 
خود را از نظر رفتارهاي اخلاقي، رفتارهاي ديني و رفتارهاي واقع‌گرا 
و به دور از تكبر و ريا و... تربيت كند و براي تنظيم روابط اخلاقي با 
همكاران، وجاهت مناسبي داشته باشد تا با بروز اين رفتارها مورد 
قبول قرار بگيرد. اگر مديري مقبوليت لازم را نداشته باشد، نمي‌تواند 

مناسبات انساني مناسبي عرضه كند.
بنابراين، براي تحقق اين برنامه لازم است از حيطة مديريت خود 
شناخت عميقي داشته باشد و ضمن برخورداري از شناخت بومي و 
باورهاي محلي، از صداقت، صميميت، صراحت و... در افكار و كردار 

برخوردار باشد تا بتواند ديدگاه‌هاي مناسب را اعمال كند.
باشيم.  انتخاب‌ها دقيق  بايد در  استاندارد  روابط  براي طراحي 
مجموعه خصوصياتي كه براي مديران مناطق بيان شد، دربارة 
مديران مدارس و كارشناسان مناطق نيز صدق مي‌كند. اگر چنين 
مجموعه‌اي شكل بگيرد، اهداف مورد نظر محقق مي‌شوند؛ زيرا افراد 
كار نمايشي انجام نمي‌دهند و به قول‌هاي خود پايبندند. بنابراين، 
اگر مدير منطقه براساس ديدگاه‌هاي مترقي و متعالي خود چينش 
و سازماندهي نيروي انساني را انجام دهد، نتايج بسيار خوبي خواهد 

گرفت.

گفت‌وگو

 »يوسف علي رضايي« تا همين چندماه پيش مدير آموزش‌وپرورش منطقة 10 تهران بود. سابقة حضور او در آموزش‌وپرورش به 33 
سال مي‌رسد. اين حضور از تحصيل در تربيت‌معلم آغاز شده و با مديريت‌هاي گوناگون آموزشي و فرهنگي ادامه يافته است.

وي كه كارشناس ارشد روان‌شناسي تربيتي است، در منصب مدير آموزش‌وپرورش منطقة 10 ـ كه از آن به‌عنوان متراكم‌ترين منطقة 
جمعيتي ايران نام مي‌برد ـ مشغول فعاليت بود.

رضايي روابط بخشــنامه‌اي را مانع پيشبرد اهداف مي‌داند و معتقد است دســتورات اداري و تطميع‌هاي رفاهي هيچ‌گاه به اندازة 
احساس تعلق به مجموعة تحت مديريت، موجب تحقق اهداف و آرمان‌ها نمي‌شود.

گفت‌وگوي ما با وي دربارة مباحثي از جمله »تفويض اختيار به مديران مدارس«، »بخشنامه‌هاي ارسالي«، »دوره‌هاي ضمن خدمت«، 
»مسائل مالي« و... پيش روي شماست.

بخشنامه‌های    سرعت‌گير!
لزوم تفويض اختيار به مديران مدارس در گفت‌وگو با  مدير پيشين آموزش و پرورش منطقة 10 تهران

گفت‌وگو: زهرا شريف‌پور
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مديران  به  اختيار  تفويض  زمينة  در  شما  عملكرد   
مدارس چگونه بود و كدام بخش از تصميم‌گيري‌ها را به 

مديران واگذار مي‌كرديد؟
 اين موضوع در جامعه و فرهنگ سازماني ما بحث مهمي است و 
به سازوكارهاي خاصي نياز دارد. نگاه مديران آموزش‌وپرورش نيز 
به اين مقوله بايد تغيير كند. اگر تفويض اختيار فقط در حرف باشد 
اما در تنظيم دستورالعمل‌ها و بخشنامه‌ها و روابط اداري، به آن 

توجه نشده باشد كاري از پيش نمي‌رود.
در اين منطقه نيز سازوكار اين‌گونه بود كه معاونان با ديدگاه‌هاي 
كار گروهي، اصول كار مشاركت‌جويانه و اصول تصميم‌گيري‌هاي 
بهبود  به  منجر  نهايت  در  امر  اين  و  مي‌شدند  آشنا  تعاملي 
عملكردشان مي‌شد. در نتيجه، براي مثال، يك معاون متوسطه 
براي حل و فصل مسائل مربوط به حيطة مديريت خود دانش لازم 

و اختيار كافي را داشت و مدير منطقه نيز پشتيبان وي بود.
اينكه تفويض اختيار براساس اصول مدون و برنامه‌ريزي شده 
نبوده و سازوكار مشخصي هم براي آن تعريف نشود، منجر به 
انتخاب‌هاي غلط و در نتيجه، هرج و مرج خواهد شد اما اگر اين 
مورد بر پاية علمي و استاندارد و با سازوكار مشخص و كنترل شده 

انجام گيرد، به نتايج خوبي مي‌انجامد.

 يعني شما معتقديد كه تفويض اختيار، مقدمه‌اي براي 
تمركززدايي است؟

 سيستم تفويض اختيار مي‌تواند بابي براي تمركززدايي باشد؛ 
زيرا وقتي افراد صالح و باتجربه و كارشناس كه صلاحيت علمي 
از مسائل  بسياري  دربارة  باشند، مي‌توانند  امور  دارند در مصدر 
تصميم‌گيري‌هاي درست انجام دهند. به نظر من اين رويكرد در 
منطقة 10 عملي شده بود. بدين ترتيب كه معاونان در جلسات 
هفتگي شوراي معاونين، برنامه‌هاي خود را ارائه مي دادند و تذكرها، 
پيشنهادها و انتقادهاي لازم به آن‌ها داده مي‌شد و به اين ترتيب، 
توانمند شده و توانايي انجام دادن كارها را به دست مي گرفتند. لذا 

مي‌توانستم با اطمينان بيشتري امور را به آن‌ها تفويض كنم.

مدارس  مديران  براي  زيادي  بخشنامه‌هاي  سالانه   
ارسال مي‌شود؛ به گونه‌اي كه بخش عمده‌اي از فعاليت 
مديران به پاسخ دادن به اين بخشنامه‌ها اختصاص مي‌يابد. 
شما براي كاهش اين مرسولات چه تدبيري انديشيديد تا 

مديران با فراغ بال به امور جاري مدارس بپردازند؟
و  است  پايين  به  بالا  از  روابط  تمركزگرا  اداري  نظام‌هاي  در   
ابلاغ مي‌شود. در  برنامه‌ها  و  قالب دستورالعمل‌ها  دستورات در 
همة  مي‌كنند  سعي  مديران  آموزش‌وپرورش،  از  بخش‌هايي 
فعاليت‌ها، حتي كارهاي پيش‌پاافتاده، را با دستورالعمل‌ و بخش‌نامه‌ 
تفهيم كنند؛ اين در حالي است كه با وجود مديران مقبول در 
شوراي معاونين و مديران باتجربه در مدارس، نبايد چنين شيوه‌اي 

جريان داشته باشد.
البته در سال‌هاي اخير با توجه به تغيير سيستم از مكاتبات به 
اتوماسيون اداري، بخشنامه‌گرايي كمتر شده است. ما در منطقة 10 
نيز سعي مي‌كرديم با تشكيل گروه‌هاي كاري، ديدگاه‌ها و برنامه‌ها 

را به‌صورت فصلي با مديران و معاونان مدارس تعريف كنيم. برنامة 
عمل مدارس نيز كه در مردادماه آماده و در مهرماه ابلاغ مي‌‌شد 
و ما طبق همان برنامه مطالبات را پيگيري مي‌كرديم. مديران نيز 
مي‌دانستند در طول سال چه فعاليت‌هايي بايد انجام دهند و بدين 
ترتيب، به ابلاغ بخشنامه و دستورالعمل نيازي وجود نداشت. روابط 

نيز روابطي رو در رو و زنده بود، نه بخشنامه‌اي.

 عده‌اي از مديران مدارس معتقدند كه برخي دوره‌هاي 
ضمن خدمت براي آنان كارايي لازم را ندارد. شما براي 
حل اين موضوع و پربارتر شدن اين دوره‌ها چه تدابيري 

انديشيديد؟
 آموزش‌وپرورش مثل يك موجود زنده در حال رشد و تغيير 
است و نمي‌توان براي ادارة آن فقط به برنامه‌ريزي‌ها و آموزش‌هاي 
قبلي تكيه كرد، بلكه بايد آموزش‌ها براساس مطالبات جامعه و 
سبك زندگي مردم و مطالبات رو به افزايش معلمان و فراگيرندگان 
تنظيم شود. متأسفانه به دلايل مختلف، برنامه‌هاي متمركزي 

براي آموزش و توانمندسازي وجود ندارد.
ما در سطح منطقه سعي مي‌كرديم برنامه‌هاي توانمندسازي را 
براي شوراي معاونين و مديران و مدارس و معلمان اجرا كنيم. يكي 
از رويكردهاي ما آينده‌پژوهي و پژوهش‌محوري بود. بر اين اساس، 
مديران در قالب كارگاه‌هاي آموزشي آموزش مي‌ديدند و استادان 

مدعو به‌صورت مستقيم دربارة مديريت پژوهش‌محور به 
ارائه آموزش‌هاي لازم و بحث و گفت‌وگو مي‌پرداختند.

همچنين، آموزش گروهي در قالب »آموزش در عمل« 
دريافت  مدارس  مديران  كه  بود  مباحثي  ديگر  از  نيز 
پروژه‌هايي  درگير  را  آنان  كه  بدين صورت  مي‌كردند. 
كسري  به  توجه  با  مي‌كرديم.  معلم  روز  پروژة  مانند 

بودجة آموزش‌وپرورش، آموزش مديريت خودگردان از مواردي 
مدارس  توسط  آموزش‌وپرورش  اولويت‌هاي  براساس  كه  است 

انجام مي‌‌گرفت.

 كلماتي مانند ارزيابي و نظارت، در ذهن مخاطبان اعم 
از عام و خاص، به نوعي قالب‌بندي شده ترسيم مي‌شود. 
شما چگونه مديران مدارس را خارج از اين قالب و بدون 

اينكه به آن‌ها زحمتي داده شود، ارزيابي مي‌كرديد؟
 در مديريت موفق و پويا مديران ارشد نسبت به زيرمجموعه‌هاي 
خود نگاه مشاوره‌اي و راهنمايي دارند نه نگاه كميت‌گرا و مچ‌گيرانه. 
در منطقة 10 اين ديدگاه از طريق معاونان به مديران منتقل شده 
و بنابراين روابط، روابطي تعريف شده و مشخص براي دو طرف 
بود. كارهاي ما نيز مشخص بود و در چارچوب اين كارهاي معلوم، 
حدود انتظارات ما از مدير، معلوم بود. لذا نظارت در قالب همراهي 
و همگامي با عوامل اجرايي تعريف شده و در قالب روابط تعاملي 
مقبول دوطرفه پيش مي‌رفت. بر اين اساس، مسائل مديراني كه 
عملكرد منفعلانه داشتند از طريق واحد ارزيابي عملكرد، حل و 
فصل مي‌شد. اين‌گونه نظارت‌ها ضمن كار بود و از بوركراسي در 
نظارت و بازرسي )آن‌گونه كه در افكار عمومي هست( اثر كمتري 

وجود داشت.
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پژوهش

گزارش

آموزش‌وپرورش  از  بخشي  مي‌دانيد،  كه  همان‌گونه   
اين  از  مناطق  مديران  از  بعضي  و  دارد  بودجه  كسري 
وضعيت گلايه‌مندند. به نظر شما، مديران مدارس چگونه 
با توجه به شرايط مالي فعلي عملكرد خوبي  مي‌توانند 
داشته باشند و مجموعة تحت امر خود را به خوبي هدايت 

كنند؟
 يكي از اركان مديريت، اعتبارات مالي و بودجه است و در شرايطي 
كه با كسري بودجه در آموزش‌وپرورش مواجهيم، بسياري از كارها 
تحت‌تأثير اين مقوله است كه مهم‌ترين آن، نارضايتي شغلي و 
بي‌انگيزگي حرفه‌اي است. در رابطه با مسائل مالي، رويكرد تفويض 
اختيار و ارتباط خوب با مديران و مردم را در پيش گرفته‌ايم و 
و  باشند  داشته  تعاملات منطقي  با مردم  به مديران مي‌گوييم 
نيازمندي‌هاي مدرسه را از طريق انجمن اوليا و مربيان و نمايندگان 
فعال مدارس پيگيري كنند. مديران بايد بتوانند با رويكرد واقع‌گرا، 

مسائل موجود در مدرسه را حل و فصل كنند.
شرايط اقتصادي منطقة 10، شرايط متوسطي است و بنابراين، 
بايد بخشي از نيازهاي مدرسه را در حد مقدور مردم حل كنند. 
در تعاملي كه با خيرين داشتيم، ساخت سه مدرسه را آن‌ها انجام 

دادند.

 توزيع و مطالعه مجلات رشد در منطقة 10 چگونه است؟ 
آيا انتقاد يا پيشنهادي در اين زمينه داريد؟

 با توجه به اهميت توجه به نشريات فرهنگي و تخصصي، مسئول 
پژوهش‌سرا به نمايندگي از شوراي معاونين، مسئوليت دريافت و 
توزيع مجلات رشد را بر عهده دارد. اين مجلات پس از دريافت در 

سطح منطقه توزيع مي‌شوند.
براي جذاب شدن مجلات رشد بهتر است بعضي فعاليت‌هاي 
ژورناليستي در اين مجلات انجام شود؛ مانند طراحي مسابقات 
فرهنگي و جدول‌هاي علمي و فرهنگي. در اين صورت، جذابيت 
آن‌ها بيشتر مي‌شود و خوانندگان براي پيگيري شماره‌هاي بعدي 

تشويق مي‌گردند.
ديگر اينكه دانشمندان حوزة‌ مديريت و تعليم‌وتربيت را معرفي 
كنيم و ديدگاه‌هاي آنان، به‌خصوص ديدگاه‌هايي كه مورد نياز 

جامعه است، به خوانندگان بشناسانيم.
همچنين اگر نظريات دانشمندان داخلي در زمينه‌هاي مديريت 
تعاملي و گروهي، مشاركت‌پذيري، مديريت فعال و آينده‌پژوه 
و رويكردهاي پژوهش‌محور به‌صورت سلسله مباحث مدون، به 
خوانندگان مجلة رشد، به ويژه رشد مديريت، عرضه شود رغبت 

بيشتري به ادامة مباحث پيدا مي‌كنند.

صيدكرم نوريان‌فر
مدير هنرستان دانشمند شهر ري

 دلبر ناصري
دبير دبيرستان ابراهيم، شهر ري

شوراهای 
آموزش‌وپرورش 

و  توسعه 
مشاركت‌های  

مردمی

 چكيده
يكي از عوامل مهم و كارســاز كه نقشي همه‌جانبه در 
تعيين سرنوشت مسائل آموزشي و پرورشي، همچون مسائل 
اجتماعي، تربيتي، مشاوره‌اي، فرهنگي - هنري و سياسي و 
... و فراتر از اين‌ها در سرنوشت اهداف عالية آموزش‌وپرورش 
دارد، شوراهاي آموزش‌وپرورش است كه از ديدگاه قانون 
اساســي مهم‌ترين عامل در توسعة نظام آموزش‌وپرورش 
اســت. شــوراهاي آموزش‌وپرورش چنان جايگاه مهم و 
رفيعي دارند كه دولت را موظف ساخته است آن را جزئي 
از قانون اساســي قلمداد كند و به تصويب مجلس شوراي 
اسلامي برساند. امروزه با توجه به پيشرفت همه‌جانبة علم 
و فناوري و شبكه‌هاي اطلاع‌رساني نقش شوراها پررنگ‌تر و 
مهم‌تر شده و براي نيل به اهداف آموزش‌وپرورش، تصويب 
قوانين مناسب و كارآمدتر و سرمايه‌گذاري همه‌جانبه در 
جهت تقويت شــوراها، اهميت بسيار يافته است، اما اين 
مهم عملــي نمي‌گردد مگر با حمايت و مشــاركت مردم، 
كارشناسان و برنامه‌ريزان، همت دولت‌مردان و برنامه‌ريزي 
صحيح، منطقي و سنجيده. اميد است با توجه به سابقة 8 
ساله در شوراي آموزش‌وپرورش، توانسته باشيم با استفاده 
از تجارب و شناخت مشكلات پيش روي شوراها، قدمي هر 

چند كوچك در رفع اين مسائل برداريم.

كليدواژه‌ها: شوراهاي آموزش‌وپرورش، مشاركت مردمي
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صيدكرم نوريان‌فر
مدير هنرستان دانشمند شهر ري

 دلبر ناصري
دبير دبيرستان ابراهيم، شهر ري

 مقدمه و بيان مسئله
آموزش‌وپرورش  امر  در  مشاركت  قانوني  مباني  از  یکی 
شوراهاي  قانون  برمي‌گردد،  سال 84  به  كه  كشورمان،  معاصر 
آموزش‌وپرورش منطقه‌اي است. اين قانون در تاريخ 48/11/8 به 
تصويب مجلس شوراي ملي رسيد. در حال حاضر، نقش قانوني 
شوراها به عنوان يك نهاد رسمي و قانوني در نظام آموزشي كشور 
بيش از پيش درخشان شده و اين نهاد ملي و مدني در عمر كوتاه 
خود توانسته است بستر مناسبي براي جلب و جذب هر چه بيشتر 
مشاركت مردم در امر آموزش‌وپرورش فراهم نمايد. از مهم‌ترين 
اهداف قانون شوراهاي آموزش‌وپرورش مي‌توان به موارد زير اشاره 

كرد:

1. تحقق مشاركت و نظارت مردم بر امر آموزش‌وپرورش؛
2. بهره‌گيري از كلية منابع و امكانات براي توسعه و بهبود نظام 

آموزشي؛
با  مشاركتي  مديريت  و  آموزش‌وپرورش  در  تمركززدايي   .3

مشاركت هيئت محلي؛
4. رفع تدريجي كمبودها و عقب‌ماندگي‌هاي آموزش‌وپرورش؛

5. ترغيب مردم، مؤسسات، سازمان‌ها و ساير نهادها به منظور 
مشاركت بيشتر با آموزش‌وپرورش؛

6. كمك به ترويج و گسترش آموزش‌وپرورش عمومي‌؛
7. افزايش بهره‌وري در منابع آموزش‌وپرورش و ..... .

 روش تحقيق
روش تحقيق توصيفي بوده و اطلاعات با استفاده از مطالعات 
تجارب  و  دانشجويي  پايان‌نامه‌هاي  اينترنتي،  كتابخانه‌اي، 

همكاران گردآوري شده است.
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 اهميت و ضرورت پژوهش
موضوع مشاركت و استفاده از خرد جمعي تحت عنوان شورا و 
مشورت از بدو خلقت بشر با زندگي انسان‌ها گره‌خورده و همواره 
رو به پيشرفت و تكامل بوده است. مشاركت فكري و معنوي 
كلية كاركنان و افراد مرتبط با آموزش‌وپرورش در جهت تقويت 
آموزش‌وپرورش به اثبات رسيده و مورد توجه صاحبان فكر و 

انديشه و پژوهشگران مديريت در دهه‌هاي اخير قرار گرفته است 
چارلز گيبوتز ياري جستن از ديگران را يكي از دلايل رشديافتگي 
سبب  به  مديراني  چنين  كه  است  معتقد  و  مي‌داند  مديران 
برخورداري از اعتمادبه‌نفس زياد، ضمن مشاركت دادن ديگران 
در تصميم‌گيري‌ها از مشاركت آنان نيز خشنود مي‌شوند. آروين 
ساشكين معتقد است كه مشاركت كاركنان يا افراد هر سازمان 
و عدم مشاركت  است  اخلاقي  الزام  نوعي  تصميم‌گيري‌ها،  در 
باعث وارد شدن آسيب‌هاي رواني و جسماني به افراد مي‌شود. 
دليل اهميت شوراها در اين است كه انسان را از تك‌رأيي خارج 
مي‌كنند. همه چيز را از همگان مي‌داند؛ چنان‌كه در اين مورد در 
حديثي آمده است: »احمق‌الناس من ظّن انه اعقل الناس؛ يعني 
عاقل‌ترين  مي‌پندارند  كه  هستند  كساني  انسان‌ها  ا‌حمق‌ترين 

انسان‌ها هستند.« در آية 38 سورة شوري آمده است:‌
»آنان كه امر خدا را اجابت و اطاعت كردند و نماز به پا داشتند، 
كارشان را به مشورت يكديگر انجام دهند و از آنچه روزي آن‌ها 
كرديم، انفاق كنند«. با كمي دقت و تأمل مي‌توان دريافت كه 
اين اصل كه برگرفته از آيات الهي است، به دو بعد مهم مشاركت 
فكري و مشاركت مادي اشاره دارد. اصل هشتم قانون اساسي 
تأكيد دارد كه براي انجام امور خيريه و مشاركت مردم، دعوت 

همگاني به عمل آمده است.

 نقش شوراي آموزش‌وپرورش در توسعة 
مشاركت‌هاي مردمي

é شوراها باعث آ‌گاهي‌بخشي به اوليا در جهت مباني قانوني و 
حقوقي آنان مي‌شوند و وظايف اوليا در جهت توسعة مشاركت و 

همكاري آنان را بيان مي‌دارند.
در  آنان  هدايت  و  والدين  اعتماد  تقويت  سبب  شوراها    é
جهت كمك‌رساني اقتصادي، معنوي و فكري و غيره به مدرسه 

مي‌شوند.
é شوراها حلقة اتصال مطلوب و مؤثر بين تعليم و تربيت و 

حركت مردمي هستند.
لازم  مهارت‌هاي  تقويت  و  علمي  توانمندي  باعث  شوراها   é
براي مشاركت اوليا به منظور ايجاد و تشكيل جلسات مشاركتي 

هوشمندانه و مفيد مي‌شوند.
é شوراها باعث آگاهي بخشي نكات ضعف آموزش ‌و پرورشي 
دانش‌آموزان به اوليا مي‌شوند و وسيلة مهمي براي بيان و تفهيم 

مشكلات حاد و نقاط قوت مدرسه به اوليا هستند.
é شوراها باعث تقويت ساز و كارهاي انگيزشي و شناختي در 
اوليا مي‌شوند؛ مثلًا تقويت انگيزشي، اعتمادبه‌نفس نظارت بيشتر 
در فعاليت‌هاي آموزشي و پرورشي مدرسه، درگير شدن اوليا در 
فعاليت و عملكرد دانش‌آموزان - پشتيباني و حمايت بيشتر از 
مدرسه و مهم‌‌تر از آن‌ها باعث تقويت حس همكاري و تعاون اوليا 

در جهت تقويت اهداف عاليه مدرسه مي‌شوند.
در  نيز  دانش‌آموزان  اولياي  كه  مي‌شوند  سبب  شوراها   é
ارزشيابي مستمر دانش‌آموزان مؤثر باشند. )يك نمرة ارزشيابي 

مستمر اختصاص يافته به اوليا خود گواه اين مطلب مي‌باشد(.
é شوراها مهم‌ترين ركن جهت جلب مشاركت‌هاي مردمي به 
منظور ارائة خلاقيت و نوآوري، استفادة بهينه از تخصص و مهارت 

اوليا و حضور فعالانة آنان در جلسات و بارش مغزي مي‌گردد؛
é شوراها اتصال‌دهندة اوليا با مربيان و معلمان هستند. اين 
حلقة اتصال، انگيزه و رغبت معلمان را  افزايش مي‌دهد و باعث 
و  فكري  وجودي  ساختار  كه  كنند  احساس  آنان  كه  مي‌شود 

آموزش و تربيتي مربيان را پرورش مي‌دهند.
انگيزه  فاقد  اولياي  مشاركت  بيشتر  تقويت  باعث  شوراها   é
مي‌شوند و مانع آن مي‌گردند كه اوليا نسبت به فرزندان خود 

بي‌اعتنا باشند.
é شوراها در مدارس نقش ناظراني را دارند كه پديدة بوروكراسي 
را در مدارس كاهش مي‌دهند و به‌جاي آن، از حضور فعالانه و 

تجارب ارزندة اوليا در مدارس استقبال مي‌كنند.
é شوراها باعث كرامت نفس، سربلندي و احساس شخصيت 
در اوليا مي‌شوند و به همين دليل، اوليا احساس كنند در امور 
مدرسه و تصميم‌گيري‌ها دخالت دارند. پس، احساس وجود و 
شخصيت مي‌كنند و پس از آن، فعالانه در فعاليت‌هاي مدرسه 

شركت مي‌جويند.
é شوراها جلسات انجمن اوليا و مربيان را هدفمند مي‌كنند، و 
سبب مي‌شوند كه از نظرات، پيشنهادها و انتقادات اوليا در جهت 

پيشرفت همه‌جانبة مدرسه نهايت استفاده به عمل آيد.
ايفا  خانواده  آموزش  روند  در  مهمي  بسيار  نقش  شوراها   é
مي‌كنند. اين امر باعث مي‌گردد كه اولياي محترم از كلاس‌هاي 
پا  بر  آموزش‌ديده  فرهنگيان  و  مجرب  استادان  كه  آموزشي 

مي‌كنند، نهايت استفاده را داشته باشند؛ 
é شوراها باعث تقويت و اتصال سه حلقة اثرگذار شامل مدير، 

در حال حاضر، نقش قانوني شوراها به 
عنوان يك نهاد رسمي و قانوني در نظام 
آموزشي كشور بيش از پيش درخشان 

شده و اين نهاد ملي و مدني در عمر 
كوتاه خود توانسته است بستر مناسبي 

براي جلب و جذب هر چه بيشتر 
مشاركت مردم در امر آموزش‌وپرورش 

فراهم نمايد
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معلمان، اوليا در مدارس شوند؛
é شوراها سبب حمايت اوليا از دانش‌آموزان در جهت اجراي 

اردوهاي تفريحي _ زيارتي _ علمي _ آموزشي مي‌شوند. 
اين امر سبب مي‌شود دانش‌آموزان فرصت لازم براي فعاليت‌هاي 
مكمل و فوق برنامه و فعاليت گروهي خارج از مدرسه را داشته 

باشند.
é در نهايت، شوراها سبب مي‌شوند كه اولياي عزيز به اين آيات 

قرآن جامة عمل بپوشانند: »تعاونوا علي البّر و التقوي«.

 يافته‌ها
واحدهاي  در  افراد  در  وحدت  ايجاد  و  بهر‌ه‌وري  افزايش   -

آموزشي
- كاهش سرخوردگي‌ها و تقويت اعتمادبه‌نفس، تقويت روحية 

نوآوري‌ها و خلاقيت‌ها در دانش‌آموزان
يافتن  كاهش  و  زيردستان  و  مديران  بين  وحدت  ايجاد   -

اعتراضات و شكايات سازماني
شدن  واقع  مؤثر  و  گروهي  فعاليت‌هاي  روحية  تقويت   -

تصميم‌گيري‌ها
- افزايش احساس مسئوليت.

 
شوراها و مشاركت‌هاي مردمي مؤلفه‌ها و فرايندهايي هستند كه 
از منظر فلسفي، اجتماعي، مديريتي و روان‌شناسي پشتوانه‌هاي 
قوي اعم از نظري و عملي و تجربي مبتني بر تحقيقات ميداني 
دارند. در تمدن و فرهنگ اسلامي بحث مشاركت با رويكردهاي 
ياد شده، به صورت شفاف و انگيزشي مورد توجه و تأكيد قرار 
گرفته است؛ به‌طوري كه جنبه‌هاي مختلف مشاركتي و مشورتي 
اخروي  و  پاداش دنيوي  و  ثواب  براي آن  و  نقش عبادت دارد 
منظور شده است. مشاركت و مشورت در بازدهي و فرايند انجام 

فعاليت‌ها نقش ارزنده‌اي دارد.
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اصلی  دغدغه‌های  از  دانش‌آموزان  به  تکالیف  دادن  همواره 
معلمان و انجام بی‌‌چالش آن از دلمشغولی‌های مدیران مدارس و 
خانواده‌ها بوده است. در کتاب حاضر که یک مطالعه تطبیقی در 
حوزه مسایل آموزشی است، تجربه 18 معلم آمریکایی در زمینه 
نوآوری در دادن تکالیف درسی خلاقانه، به همراه تجربه 36 معلم 
به خوانندگان  تکلیف خلاق،  ارائه  راهبرد  قالب 18  در  ایرانی، 
که می‌توانند به طور مشترک شامل معلمان و خانواده‌ها باشند، 
تقدیم شده است. راهبردهای ارائه شده قابلیت کاربرد در همه 

دوره‌های تحصیلی را دارا هستند.
بکر،  راهکارهای  است،  درسی  تکالیف  حوزه  در  کتاب  این 
خلاقانه و متفاوتی را در اختیار معلمان قرار می‌دهد که می‌توانند 
از آن‌ها در  پایه فراگیرندگان خود  به فراخور دورة تحصیلی و 
کلاس‌های درس بهره ببرند. هم‌چنین ارائه کتاب به معلمان در 
شورای مدارس و درخواست از آنان برای طراحی و ارائه تکالیفی 
مشابه این 18 نوع تکلیف ارائه شده در کتاب، می تواند راهکاری 
برای جلب مشارکت معلمان در امور آموزشی مدرسه تلقی  شود.

چاپ چهارم این کتاب، به قیمت ده هزار تومان به بازار نشر آثار 
آموزشی عرضه شده است.

کتاب توسط طرح سامان بخشی کتاب‌های آموزشی رشد مورد 
تایید و مشخصات کتاب‌شناختی آن در کتابنامه‌های رشد همة 

دوره‌های تحصیلی درج شده است.

کتاب‌خانه  مديريت مدرسه

نوآوری در 
یادگیری  با تکالیف 

درسی خلاق
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تجربه‌های مدیریتیكتاب‌خانه  مديريت مدرسه

 پرستو دانش‏آموز سال آخر تجربی بود. یک روز در اوایل 
آبان ماه به همراه مادرش به اتاق مشاوره آمدند. پس از احوالپرسی، 
گفت که حدود یک ماه است کمتر به مدرسه می‏آید و غیبت‏هایش 
زیاد شده است. مادرش ادامه داد: »خانم! مریض است. دکترها 

بیماری‏اش را زخم معده تشخیص داده‌اند.«
 ناگهان صداي گريه پرستو در اتاق پیچید و لحظاتی بعد با بغض 
گفت: »خانم مشاور! مسئله چیز دیگری است. اصلًا نمی‏توانم درس 
بخوانم، تمرکز ندارم، زندگی‏ام نابود شد... خانم! حدود یک ماه 
است طلاق گرفته‏ام. من او را هر روز نفرین می‏کنم، زندگی‏ام را 

تباه کرد...«
مادرش ادامه داد: »پارسال از طریق تلگرام با پسری دوست شد. 
او عقل و دل دخترم را دزدیده بود. دخترم می‏گفت یا مرگ یا 
مرتضی... بالاخره بعد از یک سال، بدون هیچ تحقیق و تفحصی 
راضی شدیم پرستو با مرتضی، که شاگرد يك مغازة مکانیکی بود، 
ازدواج کند اما این ازدواج فقط دو هفته دوام آورد. پنجم شهریور 
در یک مراسم ساده عقد کردند و بیستم شهریور طلاق گرفتند.«

 پرستو ادامه داد: »خانم، همه چیز سراب بود. مرتضی نه اهل 
کار بود و نه غیرت داشت. حتی خانه‏ای هم که اجاره کرده بود، 
با پول قرضی بود. من زن شناسنامه‏ای او شدم و او با من ازدواج 
کرد تا بر اعمال زشت خود سرپوش بگذارد. او بعد از ازدواج هم با 

دختران دیگری رابطه داشت و من این‏ها را از پیامک‏ها 
و قرارهایی که با آن‏ها داشت، فهمیدم. خدا را شکر 
که خیلی زود او را شناختم و طلاقم را گرفتم. خانم، 
من به خودم و خانواده‏ام خیلی بد کردم و حالا خیلی 
پشیمانم. نمی‏توانم به مدرسه بیایم، نمی‏توانم درس 
بخوانم، نمی‏دانم چگونه عقب‏ماندگی‌هايم در درس 

را جبران کنم. احساس پوچی می‏کنم، احساس 
گناه، افسردگی...«

برای  حرف  دنیایی  و  گوش  جفت  یک  با 
شنیدن، باید هویت شکست‏خوردة او را به 

هویت موفق تبدیل می‏کردیم.
با فرد بحران‏زده باید گام‏به‏گام عمل کرد؛ 
بردارد.  را  اول  گام  کنیم  کمکش  یعنی 
باید نگاه به گذشته با یک دید عبرت‏آموز 
گذشته  باشد.  همراه  آینده  در  سازنده  و 
تحلیل  به  نیاز  و  است  مهم  فوق‏العاده 
روان‏شناسانه و روان‏درمان‏گرایانه دارد؛ اما 
برای آینده برنامه‏ریزی کردن مهم‏تر است. 

باید ببینیم در گذشته چه باید می‏شده که نشده است تا نگذاریم 
این اشتباه در آینده تکرار شود. هم‏نوایی و گریه و زاری هیچ دردی 

را درمان نمی‌کند. 
در مشاوره و برخورد با دانش‏آموزان به منظور کاهش مشکلات 

شخصیتی آنان، خوب است به این نکات توجه کنیم:
 ریشهی‏ابی مشکل و درمان بر اساس علت‏ها؛

 اهمیت دادن به خواسته‏های معقول آنان، ارائة تکلیف در حد 
وسعشان، جلوگیری از طردشدگی و توجه به نقاط مثبت آنان

 کمک به پذیرش خود و خودداری از حل مستقیم مشکل 
آن‏ها )درگیر کردن نوجوان با مشکل خود و تشویق به تفکر و 

تعمق در مورد راه‏حل‏ها(. 
زندگی  و  کلاس  گرم  آغوش  به  پرستو  زیر،  مؤثر  اقدامات  با 

بازگشت:
 جلب اعتماد وی در رازداری و همدلی به منظور فراهم کردن 

فرصت‏هایی برای جبران اشتباهات گذشته‏اش؛
 معرفی وی به روان‏پزشک متخصص بنا به درخواست مادرش 

)برای کاهش افسردگی(؛ 
مهارت‏های  صحیح،  مطالعة  نحوة  زمینة  در  او  به  کمک   
یادگیری، یادداشت‏برداری، تلخیص مطالب و شناساندن عوامل 

آسیب‏زای مطالعه از جمله وابستگی به موبایل؛
 آموزش و کمک به نحوة برنامه‏ریزی و مدیریت زمان؛ 

 برگزاری جلسات مستمر )در هر هفته یک جلسه و 
به‏تدریج در هر ماه 2 جلسه و پیگیری برنامة پیشرفت 

درسی او(؛
ارائه  و  دانش‏آموز  والدین  با  جلسه  برگزاری   

راهکارهای مناسب تربیتی،
 ترغیب و تشویق وی به انجام فرائض عبادی از 
جمله نماز )آموزش نماز به وی بنا به درخواست 
دانش‏آموز( و تمسک به قرآن و ائمه اطهار 
بهبود  فعالیت در  )این  به خدا  توکل  و 
آرامش وی خیلی مؤثر بود و در کاهش 
نقش  وی  روانی  فشارهای  و  اضطراب 

کلیدی داشت(.
لازم به یادآوری است که تعالیم مذهبی 
در سلامت روانی و پیشگیری از شیوع 
رفتاری  ناهنجاری‏های  و  اختلالات 
مورد تأیید بسیاری از متخصصان علم 

روان‏شناسی است. 

محبوبه شریفی
مشاور دبیرستان‌های تهران

 بازگشت پرستو
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كتاب‌خانه  مديريت مدرسه کتاب‌خانه مدیریت مدرسه

شهلا فهيمي

 خلاقيت و حل مسئله
نويسنده: برايان تريسي

مترجم: رامك فائيان
ناشر: فرا )021-88880700(

سال انتشار: 1394
قيمت: 7900 تومان

برايان تريسي از بزرگ‌ترين و معروف‌ترين نویسندگان کتاب‌های 
خودیاری و مدیرعامل شرکت برایان تریسی اینترنشنال است. او در 
كتاب »خلاقيت و حل مسئله« به اهميت نوآوري و حل خلاقانة 

مسائل در سازمان‌ها مي‌پردازد. 
كتاب در 21 فصل تدوين شده و هدف آن، ارائة مجموعه‌اي از 
تكنيك‌ها و روش‌هاي بهبوديافته و كاربردي است كه خوانندگان با 
اتكا به آن‌ها مي‌توانند، به سرعت جرياني از ايده‌هاي ارتقاي زندگي 

و كار را خلق كنند. 
يكي از نكاتي كه در اين كتاب به آن اشاره شده اين است كه 
به هر مسئله يا مشكل بايد ديدي فرصت‌يابانه داشت و آن را در 
جست‌وجوي فرصتي كه ممكن است در خود نهفته داشته باشد، 

زير و رو كرد. 

 با مجله هاى رشد آشنا شويد
مجله هاى دانش آموزى 

به صورت ماه نامه و نه شماره در سال تحصيلى منتشر مى شود:

به صورت ماه نامه و هشت شماره در سال تحصيلى منتشر مى شود:

به صورت فصل نامه و سه شماره   در سال تحصيلى منتشر مى شود:

مجله هــاى رشــد عمومــى و تخصصــى، بــراى معلمــان، مديــران، مربيــان، 
مشــاوران و كاركنــان اجرايى مــدارس، دانش جويان دانشــگاه فرهنگيان 
مى شــود.  منتشــر  و  تهيــه  و...،  آموزشــي  گروه هــاي  كارشناســان  و 

 نشــانى: تهران، خيابان ايرانشــهر شــمالى، ســاختمان شــمارة 4 
                آموزش وپرورش، پلاك 266. 

 تلفن و نمابر:  88301478 ـ 021
www.roshdmag.ir  :وبگاه 

وزش ابتــدايى   رشد تكنولوژى آموزشى   رشد آمـ
 رشد مدرسه فردا   رشد معلم 

مجله هاي بزرگسال تخصصي:

براى دانش آموزان پيش دبستاني و پاية اول دورة آموزش ابتدايى

براى دانش آموزان پايه هاى دوم و سوم دورة آموزش ابتدايى

براى دانش آموزان پايه هاى چهارم، پنجم و ششم دورة آموزش ابتدايي

 رشــد آموزش قــرآن و معارف اســلامي  رشــد آمــوزش زبان و ادب فارســى 
 رشــد آموزش هنر  رشــد آموزش مشــاور مدرسه  رشــد آموزش تربيت بدنى 
 رشــد آمــوزش علوم اجتماعى  رشــد آموزش تاريخ   رشــد آمــوزش جغرافيا 
 رشــد آمــوزش زبان هاي خارجي  رشــد آموزش رياضى   رشــد آموزش فيزيك 
 رشــد آموزش شــيمى  رشــد آموزش زيست شناسى  رشــد مديريت مدرسه

 رشــد آمــوزش فنى و حرفــه اى و كار دانــش  رشــد آمــوزش پيش دبســتانى 

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه اول

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه اول

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه دوم

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه دوم

مجله هاى دانش آموزى 
به صورت ماه نامه و هشت شماره در سال تحصيلى منتشر مى شود:

مجله هاي بزرگسال عمومي

ریاضی
متوسطه دوم

 هزينة اشتراك سالانه مجلات عمومى رشد (هشت شماره): 350/000 ريال
 هزينة اشتراك يك سالة مجلات تخصصى رشد (سه شماره): 200/000 ريال

  نشانى: تهران، صندوق پستي امور مشتركين: 15875-3331
 تلفن بازرگاني: 021-88867308

Email: Eshterak@roshdmag.ir 

 عنوان مجلات  در خواستى:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . نام خانوادگى:. و  نام   

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ميزان تحصيلات: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  تاريخ تولد:.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  تلفن:.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  نشانى كامل پستى:  
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ن: شهرستا . . . . . . . . . . . . . . . . ن: ستا ا

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

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پستى:  شمارة  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پلاك: 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . شمارة فيش بانكى:.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پرداختى: مبلغ 

   اگر قبلاً مشترك مجله رشد بوده ايد، شمارة اشتراك خود را بنويسيد:

                  
      

                                     امضا:

نحوة اشتراك:
پس از واريز مبلغ اشتراك به شماره حساب 39662000 بانك تجارت، 
به دو روش زير،  آزمايش كد 395 در وجه شركت افست،  شعبة سه راه 

مشترك مجله شويد: 
www.roshdmag.ir و تكميل برگة  1. مراجعه به وبگاه مجلات رشد به نشانى:  

اشتراك به همراه ثبت مشخصات فيش واريزى؛ 

2. ارسال اصل فيش بانكى به همراه برگ تكميل شدة اشتراك با پست سفارشى 

يا از طريق دورنگار به شمارة 88490233 لطفاً كپى فيش را نزد خود نگه  داريد.

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

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

اقتصاد مقاومتي؛ توليد و اشتغال

 درآمدي بر تربيت ديني بر اساس حكمت متعاليه
نويسنده:  ابراهيم راستيان

ناشر: دانشگاه امام صادق )ع(، 021-88370142
سال نشر:  1395 

قيمت: 15000 تومان
حقيقت تربيت ديني يك سفر معنوي است كه طي آن، انسان 
اين سفر  مي‌رسد.  است،  الهي  لقاي  كه  نهايي خود،  كمال  به 
معنوي، آگاهي‌ها و آمادگي‌هايي مي‌طلبد و مركب و راهنمايي 

مي‌خواهد و بدون آن‌ها اساسا تربيت ديني امكان‌پذير نيست.
در اين كتاب نگارنده تلاش مي‌كند با نگاهي روشمند و نظمي 
منطقي، مباني حكمي مرتبط با امر تربيت ديني را تبيين نمايد 
و بر اساس آن، اصلي‌ترين مسائل تربيت ديني را حول محور 

»معرفت‌النفس« بيان كند.
كتاب شامل دو بخش- مباني و اصول حكمت صدرايي و تربيت 

ديني - و 14 فصل است.
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 رئيس خوب، رئيس بد
نويسنده: رابرت ساتن
مترجم: سارا پنجي‌زاده

ناشر: فرا )021-88880700(
سال انتشار: 1394

قيمت: 14900 تومان
مديران خوب براي دستيابي سازمان خود به اهدافش بسيار 
سخت‌كوش و سخت‌گيرند؛ در عين حال، روحية انساني بالايي 
دارند و همواره خيرخواه كاركنان، مشتريان، جامعه و در كل 

بشريت هستند.
در اين كتاب، نويسنده ضمن بيان تفاوت‌هاي رفتاري، بينشي 
و عملكردي ميان مديران خوب و بد، با ارائه يافته‌هاي پژوهشي 
متعدد و بررسي نمونه‌هاي عيني فراوان، به مقايسة مديران خوب 
و بد مي‌پردازد و درس‌هاي فراوان و نكات بسيار ريز مديريت را 

به خواننده مي‌آموزد.

 نظريه‌هاي ساختاري در پارادايم تعليم و تربيت
نويسنده: رحمت‌اله مرزوقي

ناشر: آواي نور )021-66967355(
سال انتشار: 1395
قيمت: 7900 تومان

تعليم و تربيت اسلامي در جوامع اسلامي نيز مغفول و مظلوم 
و  وابسته  تربيت  و  تعليم  جوامع،  اين  همة  در  تقريباً  و  مانده 

دلبسته به الگوهاي وارداتي سكولاريستي و غيرالهي است. 
در اين كتاب زمينة طرح نظريه‌ها و ديدگاه‌هاي متنوعي در 
تربيتي  نظريه‌هاي  همچون  اسلامي  تربيت  و  تعليم  پارادايم 
تزكيه‌محور، اختيارمحور، فطرت‌محور، دل‌محور، عقل‌محور و ... و 

»فلسفه تربيتي انتظار«، فراهم شده است. 
اين كتاب در سه بخش با اين عناوين تدوين شده است:

بخش اول: رويكردهاي روش‌شناختي در حوزة مطالعات تعليم 
و تربيت اسلامي؛

انسان‌پژوهانه  بررسي‌هاي  و  مفهومي  مطالعات  دوم:  بخش 
مفردات  بررسي  بر  مبتني  تربيتي  دلالت‌هاي  طرح  با  همراه 

انسان‌شناختي اسلامي؛
بخش سوم: نظريه‌هاي ساختاري در پارادايم تعليم و تربيت.

 با مجله هاى رشد آشنا شويد
مجله هاى دانش آموزى 

به صورت ماه نامه و نه شماره در سال تحصيلى منتشر مى شود:

به صورت ماه نامه و هشت شماره در سال تحصيلى منتشر مى شود:

به صورت فصل نامه و سه شماره   در سال تحصيلى منتشر مى شود:

مجله هــاى رشــد عمومــى و تخصصــى، بــراى معلمــان، مديــران، مربيــان، 
مشــاوران و كاركنــان اجرايى مــدارس، دانش جويان دانشــگاه فرهنگيان 
مى شــود.  منتشــر  و  تهيــه  و...،  آموزشــي  گروه هــاي  كارشناســان  و 

 نشــانى: تهران، خيابان ايرانشــهر شــمالى، ســاختمان شــمارة 4 
                آموزش وپرورش، پلاك 266. 

 تلفن و نمابر:  88301478 ـ 021
www.roshdmag.ir  :وبگاه 

وزش ابتــدايى   رشد تكنولوژى آموزشى   رشد آمـ
 رشد مدرسه فردا   رشد معلم 

مجله هاي بزرگسال تخصصي:

براى دانش آموزان پيش دبستاني و پاية اول دورة آموزش ابتدايى

براى دانش آموزان پايه هاى دوم و سوم دورة آموزش ابتدايى

براى دانش آموزان پايه هاى چهارم، پنجم و ششم دورة آموزش ابتدايي

 رشــد آموزش قــرآن و معارف اســلامي  رشــد آمــوزش زبان و ادب فارســى 
 رشــد آموزش هنر  رشــد آموزش مشــاور مدرسه  رشــد آموزش تربيت بدنى 
 رشــد آمــوزش علوم اجتماعى  رشــد آموزش تاريخ   رشــد آمــوزش جغرافيا 
 رشــد آمــوزش زبان هاي خارجي  رشــد آموزش رياضى   رشــد آموزش فيزيك 
 رشــد آموزش شــيمى  رشــد آموزش زيست شناسى  رشــد مديريت مدرسه

 رشــد آمــوزش فنى و حرفــه اى و كار دانــش  رشــد آمــوزش پيش دبســتانى 

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه اول

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه اول

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه دوم

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه دوم

مجله هاى دانش آموزى 
به صورت ماه نامه و هشت شماره در سال تحصيلى منتشر مى شود:

مجله هاي بزرگسال عمومي

ریاضی
متوسطه دوم

 هزينة اشتراك سالانه مجلات عمومى رشد (هشت شماره): 350/000 ريال
 هزينة اشتراك يك سالة مجلات تخصصى رشد (سه شماره): 200/000 ريال

  نشانى: تهران، صندوق پستي امور مشتركين: 15875-3331
 تلفن بازرگاني: 021-88867308

Email: Eshterak@roshdmag.ir 

 عنوان مجلات  در خواستى:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . نام خانوادگى:. و  نام   

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ميزان تحصيلات: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  تاريخ تولد:.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  تلفن:.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  نشانى كامل پستى:  
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ن: شهرستا . . . . . . . . . . . . . . . . : ن ستا ا
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . خيابان: 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پستى:  شمارة  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پلاك: 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . شمارة فيش بانكى:.
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پرداختى: مبلغ 

   اگر قبلاً مشترك مجله رشد بوده ايد، شمارة اشتراك خود را بنويسيد:

                  
      

                                     امضا:

نحوة اشتراك:
پس از واريز مبلغ اشتراك به شماره حساب 39662000 بانك تجارت، 
به دو روش زير،  آزمايش كد 395 در وجه شركت افست،  شعبة سه راه 

مشترك مجله شويد: 
www.roshdmag.ir و تكميل برگة  1. مراجعه به وبگاه مجلات رشد به نشانى:  

اشتراك به همراه ثبت مشخصات فيش واريزى؛ 
2. ارسال اصل فيش بانكى به همراه برگ تكميل شدة اشتراك با پست سفارشى 

يا از طريق دورنگار به شمارة 88490233 لطفاً كپى فيش را نزد خود نگه  داريد.

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

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

اقتصاد مقاومتي؛ توليد و اشتغال
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