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سال 
همت مضاعف
كارمضاعف



با بينشي جامع ش
ت وتلا

هم
كار و انرژي مضاعف، بيشتر از آن كه متوجه كميت و حجم كارها باشد، كيفيت، اتقان و استحكام امور 
ــانه مي رود. همت، علاوه بر اراده، نيت را هم در برمي گيرد. امام صادق (ع) مي فرمايند: «وقتي نيت  را نش
براي انجام امري قوي باشد، بدن از عملي ساختن آن ابراز ناتواني نخواهد كرد.» نيت قوي،  اراده ي محكم 
ــتوار،  اعتماد به نفس، خودباوري و عزم جزم، همگي در رديف «همت مضاعف»اند. كار مضاعف در  و اس
ــكل مي گيرد. يعني اگر همت و اراده و نيت قوي وجود  فضايي كه همت مضاعف پديد مي آورد، ش

نداشته باشد، كار و تلاش مورد نظر انجام نمي گيرد.
ــتي  ــبختانه در علم مديريت روز،  دو واژه ي «همت مضاعف و كار مضاعف» به درس خوش
ــده و مورد بهره برداري قرار مي گيرد. مهندسان،  پزشكان، معلمان، صنعت گران،  پردازش ش
كشاورزان و همه ي مديران و كارشناسان در سطوح مختلف مديريت و تصميم گيري مي توانند 
آن را عملياتي كنند. فرايندي كه همت و كار مضاعف در آن تعريف مي شود، با فرايند بهره وري 
(كارايي و اثربخشي) و فرايند مصرف و استفاده ي بهينه  از منابع و قناعت پيشه كردن قرين است. 
پيام مضاعف دو واژه ي «همت و كار» به زيبا كاركردن،  درست كار كردن  و با نيت خالصانه كاركردن 
است نه صرفاً  سخت و طاقت فرسا كار كردن. از يك سو بايد تمايز كار مضاعف با اعتياد به كار و از سوي 
ديگر با اختصاص همه ي زمان به كار را تشخيص دهيم. تمايز كار و استفاده بهينه از زمان به نحوي كه 

فرصتي براي عبادت،  تفكر،  استراحت و تفريح و با خانواده بودن فراهم سازيم. 
آن چه سخت كاركردن را معنا مي بخشد، زيبا و درست كاركردن است. ياد بگيريم در 
عين كار و تلاش بسيار، تشخيص راه درست و اطمينان از درستي كار را به خاطر داشته 
باشيم. چه بسا همه ي وقت را به كار اختصاص مي دهيم، اما نتايج آن ضعيف و گاهي 
بيهوده است. آن چه ما را به مقصد مي رساند همت و تلاش همراه با بينشي مبتني بر 

جامعيت كار است.
عادت به پيروي از روش هاي كهنه و عدم استقبال از روش هاي نوين و نوآوري و 
خودنوشدگي، دامي جدي است كه بايد مواظب باشيم تا در آن نيفتيم. اصرار به انجام كارها 
ــازمان ما را به اصطلاح قفل مي كند؛ به اين معني كه تلاش ها  با يك روش واحد، س
مضاعف مي شود،  پيگيري و كنترل دو برابر مي گردد،  اما كار پيش نمي رود و 
كاركنان تحت پوشش نيز ناراضي تر مي شوند؛  چون ما به انجام كاري اصرار 
ــت. دليلي ندارد به انجام فعاليتي   مي ورزيم كه روش آن كاملاً ناكارآمد اس
ــت آن را كنار بگذاريم و با  با روش قديمي و تكراري ادامه دهيم. بهتر اس
ــي نو ابداع كنيم،  يا از مشورت،  خلاقيت و نوآوري خود و همكارانمان روش

 راهنمايي و تجارب ديگران استفاده كنيم و راه حل هاي بهتري  برگزينيم.
يكي از نقطه هاي مهم عزيمت رفتارها و روش هاي كهنه و سنتي،  پذيرش 
ــايي در بازده و عملكردمان است. اگر قبول داشته باشيم كه وضعيت  نارس

موجودمان مطلوب نيست، آن گاه مي توانيم يك قدم به جلو برداريم.
سردبير

سرآغاز
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ــت كه از مشكلاتمان سخت آزرده و  گاهي پيش آمده اس
ــته شده ايم. گاه ادامه دادن را غيرممكن مي بينيم. احساس  خس
ــويم و محيط  ــايد درك نمي ش ــم آن گونه كه بايد و ش مي كني
ــده ايم و حتي  ــارات ما را برآورده نمي كند. ناديده گرفته ش انتظ
حقمان پايمال شده است. براي رهايي از اين ها به فكر راه چاره 

افتاده ايم.
شايد اولين راهي كه به ذهنمان برسد فرار از محيط و اجتناب از 
اطرافيانمان باشد. به خودمان مي گوييم اي كاش مي توانستم كارم 

را عوض كنم و به محيط جديدي بروم.
ــكاران جديدي را به  ــاق كارم را عوض كنم. هم ــا حداقل ات ي
ــمت  ــاختارها را تغيير دهم. در فلان قس همكاري دعوت نمايم. س
ــي از خودم، همكاران و خانواده ام دور  مديريت كنم و يا هر از گاه

مي شدم و به سفر مي رفتم.
ــان را به همراه  ــه برويم خودم ــه به هر كجا ك ــل از اينك غاف
ــمان خيال و نگاه شما،  هميشه با شماست. راه فراري  مي بريم. آس
ــما در مدرسه احساس خوبي نداريد،  مطمئناً در  وجود ندارد. اگر ش

 شايد
عاشق باشي!

محمد علي شاماني

يك كارخانه هم احساس خوبي نخواهيد داشت.  اگر ديگر از بودن 
با همكاران قبلي خود لذت نمي بريد، قطعاً همكاران جديد شما هم 

كم كم كسل كننده مي شوند،  اگر... 
شايد براي مدت كوتاهي به دنبال هر تغييري احساس خوبي داشته 
باشيم. احساس كنيم  همه چيز جفت وجور شده و مشكلات برطرف شده 
است. اما پس از چندي دوباره همان احساس ها به سراغمان مي آيند؛  
ــود. شهرمان بدون جاذبه،  همكارانمان غير قابل  اتاقمان دلگير مي ش
ــده باقي مي ماند. پس از مدتي دوباره  تحمل و انتظاراتمان برآورده نش
همان احساس هاي مبهم و كسل كننده،  ما را مضطرب،  افسرده و ناشاد 

مي سازند. دوباره در جست وجوي راه تازه اي پا به راه مي گذاريم.
ــي  اگر  مي خواهيد از كارتان لذت ببريد،  اگر مي خواهيد آرامش
ــد وقتي پنجره ي اتاقتان را  ــاس كنيد،  اگر مي خواهي واقعي را احس

مي گشاييد، زندگي  را استشمام كنيد. يك راه ناگزير بيشتر نداريد.
تغيير را از خودتان آغاز كنيد.

تغييرات مي بايست در درون ما شكل گيرد،  نه در بيرون. بيرون 
از نگاه ما هيچ تغييري نيست. حالا دوباره نگاه كن!

دوباره نگاه كن

سى
سُندُ

سا 
پري

س: 
عكا
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تنظيم از: ائلدار محمدزاده صديق

اشاره
طراحى سـند ملى آمـوزش و پرورش و تصويب سـند تحول 
راهبردى، به عنوان جديدترين دسـت آورد براى اجرايى شدن اين 
سـند ملى، ما را بر آن داشت تا به سراغ دكترمحمود مهرمحمدى،  
استاد دانشـگاه، متخصص برنامه ريزي درسي و از جمله مجريان 

اين طرح ملى برويم.
دكتر مهر محمدى معتقد اسـت هرچند امـكان تحقق تمامي 
بخش هاي اين طرح در كوتاه مدت  كمي سـخت به نظر مي رسد، 
ولـي نبايـد آن را غيرممكـن و دور از ذهـن دانسـت؛ بلكـه بايد با 
برنامه ريزى هـاي لازم و به صـورت تدريجى در تحقق بخش هاي 
گوناگون آن گام برداشـت.  دكتر مهرمحمدي معتقد اسـت، گرچه 
از ديـد بعضي ها اجراى چنيـن طرحى با امكانات فعلـى آموزش و 
پرورش امكان پذير نيست، اما بايد در نظر داشت كه اين، يك سند 
استراتژيك است. بايد  از هم اكنون  20 سال ديگر را ديد و شرايط 

را براى آن موقع آماده كرد.
حاصـل گفت و گوى دكتر توراني، سـردبير  و مرتضي مجدفر، 
عضو شـوراي برنامه ريزي مجله ي رشد مديريت مدرسه را با دكتر 

مهرمحمدي در پي مي آوريم. 
لازم به ذكر اسـت كه به دليل طولاني بـودن اين گفت وگو آن 
را در دو بخش تقديم مي كنيم كه قسـمت اول آن در اين شـماره و 

قسمت دوم در شماره ي آينده چاپ خواهد شد.

سندي براي      
      آيندگان

گفت و گو با دكتر محمود مهر محمدي،
استاد دانشگاه و عضو كميته ي طراحي سند ملي آموزش و پرورش

□ براى شـروع بحث، با توجه به اين كه شـما از جمله مجريان 
اصلي طرح سند ملى آموزش و پرورش هستيد، ذهنيتتان در اين 

ارتباط چيست؟
ــد مديريت  ــه خاطر تدارك چنين فرصتى، از مجله ى رش ــدا ب ■  ابت
مدرسه تشكر مى كنم. واضح است كه دست اندركاران اين مجله براى 

تحول در آموزش و پرورش دغدغه دارند. 
ــند ملى آموزش و پرورش  از اواخر سال 1383 آغاز  طراحى س
ــده و اخيرا سند تحول راهبردى به عنوان آخرين دست آورد اين  ش
ــيده  ــوراى عالى آموزش و پرورش به تصويب رس مجموعه در ش
ــت. در اين سند به دنبال يك نگاه جامع استراتژيك هستيم؛ به  اس
ــائل آموزش و پرورش طبق انتظار و بر اساس  طورى كه كل مس
تعريف برنامه ى راهبردى در همه ى ابعاد در نظرگرفته شده و سعى 
شده است كه در واقع احكامى براى همه ى ابعاد و وجوه آموزش و 
پرورش در راستاى نيل به وضعيت آرمانى گنجانده شود . آن چه من 
در اين گفت وگو به دنبال منعكس كردن آن هستم، برخى از اين 
احكام است؛ احكامى كه به سطح مدرسه مربوط مى شود و مى تواند 
براى آموزشگاه هايى كه در خط مقدم تربيت هستند، مفيد باشد؛ به 
گونه اى كه بدانند، تحولاتى كه از ايشان انتظار مى رود و بايد اجرا 

كنند چيست و چگونه  بايد خودشان را مهياى چنين كارى كنند.

گفت وگو
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□ اصلا منظور از سـند ملى چيسـت ؟  هم چنين اگر امكان دارد 
درباره ي  محورها و يا احكامى كه به دنبال انعكاس و يا طرح آن ها 

هستيد، توضيح دهيد.
ــامل سند تحول راهبردى نيز  ــند ملى بسته اى است كه ش ■ بله، س
ــند ملى حاوى اجزاى متعددى است كه يكى از اين اجزا  ــود. س مى ش
يا آخرين حلقه اش، سند تحول راهبردى يا در واقع برنامه ي راهبردى  
ــت و اجزاى ديگرش پشتيبان و به اصطلاح تدوين كننده ي مبانى  اس
نظرى هستند. منظورم همان فلسفه ي تربيت رسمى، عمومي، رهنامه 
ــت. اين مواد همگى  ــايى مجموعه ى فرصت ها و تهديدهاس و شناس
دست به دست يكديگر داده اند و در مجموعه اى به نام كميته ي تلفيق 
تبديل به سند تحول راهبردى شده اند. بنابراين مواردى كه من درباره ي 
ــتر برمى گردد به آن چه كه در سند تحول  آن ها صحبت مى كنم، بيش

راهبردى آمده است .
 اما  نخستين محورى كه مى خواهم به آن اشاره كنم، اين است 
ــك اقدام انقلابى در  ــت به ي ــند تحول راهبردى دس كه در تدوين س
مفهوم پردازى زده ايم و من فكر مى كنم اين موضوع از اهميت ويژه اى 
ــت و مديران ما، به ويژه مديران آموزشگاهى ما بايد از آن  برخوردار اس
ــند و آن هم اين كه ما لفظ تربيت را به جاى لفظ  ــته باش آگاهي داش
ــانديم و بر اين معنا هم  ــوزش و پرورش يا لفظ تعليم و تربيت نش آم
ــم از طريق به كارگيرى  ــرار داريم. به همين دليل تلاش مى كني اص

ــن آموزش و پرورش  ــد، آن ثنويت و دوگانگى را كه بي ــن لفظ واح اي
يا تعليم و تربيت به اذهان متبادر مى شود، از بين ببريم. اين ثنويت و 
ــى، يعني فرض كردن آموزش و پرورش به عنوان دو مقوله ي  دوگانگ
جدا از هم، منشاء بسيارى از بدفهمى ها وريشه ي بسيارى از اقدامات و 

سياست گذارى هاى نادرست بوده است.
بنابراين تلاش مى كنيم تا اين ثنويت يا دوگانگى را از بين ببريم. 

در واقع بحث ما اين است كه ما سند تحول راهبردى نظام تربيت 
ــمى و عمومى را تدوين كرده ايم و مى خواهيم اين معنا را منتقل  رس
ــروكار داريم، جريانى يك پارچه است.  كنيم كه جريانى كه ما با آن س
ــت كه يك تكه آموزشى،  ــت؛ يعنى اين طور نيس جريان دو تكه نيس
ــد.  ــى و يا يك تكه تعليم و تكه ى ديگر تربيت باش يك تكه پرورش
ــى  ــدارد. در واقع ما با ترجمه ى واژه ي انگليس ــن دوگانگى وجود ن اي
Education مواجه هستيم. تأكيد مى كنم كه بهتر است اين واژه ي  
ــى، در فارسى نيز به صورت غير مركب و به معنى  غير مركب انگليس

تربيت ترجمه شود.
اين در حالى است كه ترجمه ي  اين اصطلاح به صورت مركب، 
ــوء تفاهم ها و بدعمل  ــاء بسيارى از س ــى منش مى تواند در زبان فارس

كردن ها از سطوح عالى تا سطوح عملياتى شود.
ــم، در نظام آموزش و  ــا تعريفى كه از تربيت داري ــا مى گوييم ب م
پرورش چيزى به غير از تربيت اتفاق نمى افتد، به همين دليل نخستين 

مهرمحمدى در يك نگاه
دكتر محمود مهرمحمدي كه در رشته ي برنامه ريزي درسي و آموزشي، مدرك دكتري گرفته، 
هم اكنون اسـتاد دانشـگاه تربيت مدرس تهران اسـت و سال گذشـته به عنوان استاد نمونه ي 

كشوري برگزيده شده است.
مهرمحمدي مؤلف ده ها عنوان كتاب اسـت؛ از جمله باز انديشـي فرايند ياددهي-يادگيري، 
روش شناسي مطالعات برنامه درسي، بررسي تطبيقي ابعاد اساسي نظام آموزش و پرورش آلمان و 

مقايسه ي آن با جمهوري اسلامي ايران، زبان تخصصي براي رشته ي برنامه ريزي درسي و ... .
تاكنون مقالات بسـياري از او در مجله ها و نشـريه هاي تخصصي تعليم و تربيت و همچنين 

نشريات بين المللي به چاپ رسيده است. 
او همواره   در كنفرانس هاي داخلي و خارجي مرتبط با تعليم و تربيت حضوري فعال داشته و 

مقالات بسياري در سمينارهاي تخصصي ارائه داده است.
دكتر مهرمحمدي علاوه بر تدريس در دانشـگاه، مسـئوليت هاي متعددي نيز برعهده دارد؛ از جمله 
مديريت گروه تعليم و تربيت دانشـگاه تربيت مدرس، رياست كميته ي علوم تربيتي شوراي برنامه ريزي 
وزارت علوم،  سردبيري فصل نامه ي مطالعات برنامه ي درسي وابسته به انجمن برنامه ريزي درسي ايران.

او هم چنين مدير كلي مركز تحقيقات آموزش سازمان پژوهش و برنامه ريزي آموزشي وزارت 
آموزش و پرورش، رياسـت پژوهشـكده ي تعليم و تربيت وزارت آموزش و پرورش و مشـاورت 

5پژوهش و برنامه ريزي وزارت آموزش و پرورش را در كارنامه ي سوابق خود دارد.
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ــگاهى به  نكته اى كه مى خواهيم بر آن تأكيدكنيم و همكاران آموزش
ويژه مديران محترم را نيز در جريان آن قرار دهيم، چنين اقدامى است.  
به زعم خودمان، مفهوم پردازى و جايگزين كردن لفظ تربيت به جاى 
ــاظ دوگانه و مركب متداول، يعنى آموزش و پرورش و تعليم و  آن الف
تربيت، به دلايلى كه عرض كردم، اقدامى انقلابى است. به نظرم اين 
كار، يك تصحيح ذهنى را به دنبال خواهد داشت. اين اتفاق، يك اتفاق 
صرفاً لفظى نيست؛ در واقع يك اقدام سطحى و اقدام در سطح اصلاح 

يك لفظ نيست، بلكه تصحيح نگاه را به همراه خواهد داشت.
□ پـس تربيت به جاي آموزش و پـرورش. اما نكته ى دومى كه 
درسـند تحول راهبردى مورد توجه شـما و ساير صاحب نظران 

قرارگرفته است، چيست؟
■ نكته ى دوم اين كه ما در سند ملى، مدرسه را محور توسعه ي محلى 
مى دانيم و معتقديم كه مدرسه بايد در ارتقاى سطح فرهنگى- عمومى 
جامعه نقش اساسى ايفا كند. اين نقش كم و بيش در گذشته هم مورد 
ــت؛ اما سند ملى به آن رسميت و برجستگى مى دهد و  توجه بوده اس
تأكيد دارد بر اين كه نقش مدرسه در برآورده ساختن نيازهاى توسعه اى 
و كوتاه مدت جامعه ي محلى بسيار جدى تر از گذشته است و بايد به آن  

به طور ويژه توجه شود. 
جامعه ى محلى بايد در ظرفيتى كه مدرسه از خود نشان مى دهد، 
ــه به عنوان يك كانون اميد و اعتماد و مركز تحول  متقابلاً به مدرس
نگاه كند.  به نظر من در اين موضوع،  نكته هاى ظريف و دلالت هاى 
متعدد نهفته است. در برابر نقش هاى ويژه اى كه دانش آموزان بايد در 
سرويس دادن به جامعه ى محلى برعهده بگيرند، معلمان و مديران نيز 
بايد در خدمت به اهداف توسعه ى جامعه محلى نقشي برعهده بگيرند 

و بگويند كه چگونه مى توانند پاسخ گوى نياز محلى باشند.
خلاصه اين كه نظام آموزش و پرورش در نيل به اهداف توسعه ى 
ــه جوامع همواره نقش زيربنايى و بلندمدت دارد؛ اما ما مى گوييم،  هم
ــه به عنوان كانون توسعه ى محلى و ايفا كننده ي نقش جدى  مدرس

در توسعه ى سطح فرهنگى–عمومى جامعه ى محلى، بايد به نيازهاى 
كوتاه مدت هم بايد جواب دهد.

اين مجموعه بايد بتواند برآورنده ي نيازهاى كوتاه مدت جامعه ى محلى 
در ابعاد گوناگون اقتصادى، فرهنگى، اجتماعى و امثالهم باشد و همان 

طور كه گفتم، تبديل به يك كانون اميد و اتحاد شود.
□  لطفا مثالى بزنيد.

ــهردارى ها خانه ى فرهنگ  ــه دليل خلاء موجود ، ش ــه، مثلا ب ■  بل
ــت ، اما اين نقصانى  محله ايجاد كرده اند. هرچند اقدام خيلى خوبى اس
بر پيكره ي مدارس ماست كه  چون نمى توانند سرويس دهى مناسبى 
ــهردارى مجبور شده است در هر  به جامعه ى محلى داشته باشند، ش

محله اى مكانى به نام خانه ى فرهنگ محله ايجاد كند.
□ لطفاً درباره ي سـاير مواردى كه در سند تحول راهبردى مورد 

توجه واقع شده است، توضيح دهيد.
ــوم. ما در سند ملى، مدرسه را به عنوان يك سازمان  ■ اما نكته ى س
يادگيرنده ديديم. در اين نگاه، هزاران نكته ى ظريف نهفته است. البته 
نخستين بار نيست كه اين بحث مطرح مى شود، در گذشته هم مطرح 

بوده.
□  آيا اين يعني اين كه  يادگيرندگي مدرسه در واقع به نوعي در 

حال قانونمند شدن است؟
■ بله، اين موضوع در حال رسميت يافتن است. 

□ حمايت دستگاه ها از اين مورد چگونه خواهد بود؟
ــتگاه ها مجبور به حمايت هستند. خود ستاد هم در اين  ■ همه ى دس
ــه به عنوان سازمان يادگيرنده يعنى  ــتا حركت مى كند.  اما مدرس راس
چه؟ در مقياس نهادى كه خود مدرسه است ، چه در درون مدرسه و در 
مقياس فردى كه آحاد معلمان هستند يا در مقياس جمعى كه جمعيت 
معلمان به ويژه داخل مدرسه هستند، اين ها همه بايد از خودشان خوى 
ــه  و خصلت يادگيرندگى را على الدوام بروز و ظهور دهند. يعنى مدرس
ــت.  ــان دهد كه به دنبال تحول اس مجموعه اش و مديريتش بايد نش

5    تمام وقت شدن حضور معلمان در مدارس،
6    طراحي برنامه ي درسـي با يك سـاختار سه وجهي ( الزامي، 

انتخابي و اختياري)،
7    توجه متوازن به ساحت هاي تربيت ( ديني-اخلاقي/ علمي-

فنـاوري/ سياسـي- اجتماعـي/ حرفـه اي- اقتصـادي/ هنري- 
زيبايي شناختي/ زيستي- بهداشتي)،

خلاصه ي گفت وگو:
ده نكته مورد توجه سند تحول راهبردي آموزش و پرورش از 

زاويه ي ديد دكتر مهرمحمدي
1    تربيت، به جاي آموزش و پرورش،

2    مدرسه، محور و كانون توسعه ي محلي،
3    مدرسه، سازمان يادگيرنده،

4    اعطاي استقلال عمل مالي و اداري به مدارس، 6
نهم دوره ى 
1 شمـاره ى
1389 مهر 



ــه رفت و آمد مى كنند، به ويژه دانش آموزان  ــانى كه در آن مدرس كس
بايد احساس كنند كه در اين فضا و فرهنگى كه دارند تنفس مى كنند، 

پويايى و تحرك و يادگيرندگى حرف اول را مى زند.
□ در واقع شما داريد، مأموريت هاى مدرسه را در اين محور تغيير 

مى دهيد؟
ــا چيزى ديگر.  ــر ماموريت بگذاريم و ي ــمش را تغيي ■ نمى دانم اس
ماموريت مدرسه ياددادن است، اما تا خود مدرسه به طور جدى متعهد 
به يادگيرندگى نباشند و تحول و تغيير و روزآمد شدن را نپذيرد، اعضاي 
آن هرگز نمى توانند در مقام ياددهنده ظاهر شوند: ذات نايافته از هستى 
بخش/ كى تواند كه شود هستى بخش. نهادى كه متولى ياددهندگى 
ــت، بايد در درجه ى اول،  ــت و مأموريتش ياد دادن اس و ياد دادن اس
خودش يادگيرنده باشد تا بتواند همين ماموريت را به نحو احسن انجام 

دهد.
□ در واقع شما با اين راهبرد به دنبال نوآورى هستيد؟

ــى، راهبردهاى گوناگوني را  ــند مل ــا، ما در اين جهت و در س ■ دقيق
پيش بينى كرده ايم. به ويژه بحث معلم پژوهنده را به طور جدى پيگيرى 

كرده ايم.
□ منظورتـان از «معلـم پژوهنـده» همان طرح معـروف معلمان 

پژوهنده كه نيست؟ لطفاً توضيح دهيد.
ــت.  از ديد ما بحث معلم پژوهنده، يعنى اين  ــت، هم نيس ■ هم هس
كه در مقياس فردى،  تك تك معلمان بايد در كلاس درس با مسئله 
ــروكار دارند، به عنوان يك ماموريت  ــت خاصى كه با آن س و ماموري

پژوهشى برخورد كنند، نه به عنوان يك ماموريت ادارى و كليشه ى .
ــى سروكار پيدا  وقتى با ماموريت به عنوان يك ماموريت پژوهش
ــيب شناسى هستند، مسئله يابى مى كنند و راه  كنند، مرتبا در حال آس
ــائل و ارتقاى  و روش هاى جديد و ابتكارى را براى فائق آمدن بر مس
ــت يادگيرى بچه ها به كار مى گيرند؛ اين يعنى معلم پژوهنده در  كيفي
مقياس فردى. در مقياس جمعى معلمان هم، راهكار درس پژوهى را 

كه از اتفاقات يا تجربيات خوب ژاپنى وام گرفته شده است، گنجانده ايم. 
بنابراين به عنوان سازمان يادگيرنده، بايد فرهنگى بر مدارس ما حاكم 
باشد كه هيچ مرتبه اى از كمال و توفيق را كافى ندانند و هدف خودشان 
تلقى نكنند. دانش آموزان در فضايى تنفس كنند كه مرتباً بوى تحول 
و تغيير استشمام مى شود و پويايى به فرهنگ مدرسه بدل شده است. 
اين ها در واقع مى توانند براى خود دانش آموزان هم الهام بخش باشند و 
آن ها را به پويايى و تحول و يادگيرندگى ترغيب و تشويق كنند. بسيار 
بيش از آن كه ما بخواهيم از طريق توصيه، بچه ها را به يادگيرى تشويق 
كنيم، قرار گرفتن در فضاي يادگيرندگي آن ها را تشويق مى كند. اين 
ــوق و محرك آن ها براى يادگيرى باشد.  فضا مى تواند مهم ترين مش
ــگ را درك كنند، در واقع پويايى اين فرهنگ از  اگربچه ها اين فرهن

محيط و جو مدرسه به آن ها سرايت مى كند.
□ امـا در ادامـه ى محورهاى مورد بحث، بهتر اسـت به نكته ي 

چهارم بپردازيم.
■ نكته ى چهارمى كه ما در سند ملى ديديم، اعطاى استقلال عمل 
ــند تحول  ــت. ما تاكيد داريم كه در س ــه مدارس اس ــى و ادارى ب مال
ــمان را تا آن جا كه امكان دارد به صورت غيردولتى  راهبردى، مدارس
ــكان اداره ى مدارس به صورت غير  ــم و آن جايى هم كه ام اداره كني
ــمت مديريت هيئت امنايى برويم. شوراى عالى  ــت، به س دولتى نيس
ــت كه درصدى از مدارس به  آموزش و پرورش هم تصويب كرده اس

صورت هيئت امنايى اداره شوند.
□ يعنى در واقع مى خواهيد مدارس دولتى نيز به صورت ديگرى 

هيئت امنايى باشد؟
■ بله، دقيقاً. در راستاي اعطاى استقلال عمل مالى و ادارى بايد بگويم 
كه مديران  مى توانند درمدارس هيئت امنايى با رعايت موازين عدالت 
ــب درآمد نمايند و بتوانند خدمات ويژه ارائه  و در چارچوب قانون، كس
كنند. به تجربه دريافته ايم كه وقتى مدارسمان تنها و منحصراً از منابع 
دولتى ارتزاق كنند، نمى توانيم خيلى به ايجاد تغيير و تحول دل ببنديم. 

         شـكل گيري مركـز اطلاعات و منابع يادگيري با تاكيد بر 
فناوري هاي جديد،

        ممنوعيـت جداسـازي د انش آمـوزان خاص و اسـتثنايي 
در مدرسـه ها ( هـر تحولي براي دانش آمـوزان صرفاً از طريق 

مدرسه ها و در مدرسه ها صورت مي پذيرد)،
10   مدرسه، مكاني براي ارائه ي آموزش هاي مرتبط با سواد رسانه اي.
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تغيير و تحول هزينه بر است و اين هزينه بايد تامين شود. دولت موظف 
ــت اين هزينه ها را در حدى كه استطاعت دارد، تامين كند. ما هم  اس
ــته و  مصريم كه دولت حتى بيش از آن چه كه تا به حال اهتمام داش

سرمايه گذارى كرده است، سرمايه گذارى كند. 
اما با تمام اين اوصاف، اگر واقع بينانه بخواهيم با موضوع برخورد 
كنيم، معتقديم تحول در آموزش و پرورش با اتكاى انحصارى به منابع 
دولتى اتفاق نمى افتد. بايد زمينه اى را فراهم كرد كه با رعايت موازين 
قانونى، زمينه ى كسب درآمد مشروع در راستاى ارائه ى خدمات تربيتى 

مؤثر در مدرسه فراهم شود.
□ سؤالى كه به ذهن خطور مى  كند، اين است كه با توجه به قانون 

رايگان بودن تحصيلات در قانون اساسى، تكليف چيست؟
ــيم. برخى  ــته باش ــا معتقديم دو نوع برخورد با اين موضوع داش ■ م
ــى را مى توان بازنگرى كرد. عده اى  معتقدند كه اصل 30 قانون اساس
ديگر معتقدند كه نيازى به اين كار نيست كه درخواست بازنگرى شود؛ 
ــى و با تفسيرى  به طورى كه مى توان با رعايت اصل 30 قانون اساس
كه شوراى نگهبان قبلاً ارائه داده است (و بر اساس آن تفسير، مدارس 
ــب  ــي و مدارس نمونه  دولتي پديد آمد) مي توان مجراى كس غيردولت

درآمدهاى مكمل را براى مدرسه فراهم كرد.
□ آن چه كه دولت به مدرسه ها مى دهد، تكافو نمى كند؟

ــترش هم بكند، بودجه ى پرداختى تكافو نمى كند و  ■ حتى بايد بيش
براى اين مقدار هم اصل 30 قانون اساسى مانع نيست؛ چه بسا مدارس 
غير دولتي ، نمونه دولتى و نمونه مردمى  يا همان هيئت امنايي كه 
هم اكنون در قبال خدمات ويژه اى كه ارائه مى دهند، مبلغى را دريافت 
مى كنند. لذا راه كارهاى قانونى اين قضيه باز است. منظور من نيز اين 
ــت كه دولت از وظيفه اى كه قانون اساسى برعهده اش گذاشته   نيس
است، كوتاه بيايد؛ بلكه دولت و منابع دولتى بايد كما فى السابق، حتى 
ــعه آموزش و پرورش باشند. اما اگر  بيشتر از گذشته، در خدمت توس
واقع بينانه بخواهيم برخورد كنيم، اهداف ما به آن شكلى كه در سند 
تحول ديده ايم، با اتكاى انحصارى به منابع دولتى دست يافتنى نيست؛ 

مردم بايد تشويق شوند كه در اين راستا سرمايه گذارى كنند.
□  از توضيحات تكميلى شما سپاس گزاريم. به هر حال ما نيز 
فكر مى كنيم اين كه مردم بتوانند به آموزش بچه هايشـان كمك 
كنند، حقشان است. اين حق من پدر است كه بتوانم به مدرسه ام 
كمك كنم، نه وظيفه ى من.  دولت وظيفه اش است كه به آموزش 
و پرورش كمك كند. به نظرم فرهنگ سازى با اين معنا، يعني از 
زاويه ي حق درست تر  است. (ادامه اين گفت وگو را در شماره ى 

بعد بخوانيد.)

انتخاب: شهلا فهيمى

شجاعت نوآورى!
يك نكته ازاين معنى

كليد واژه ها: نوآورى، خطرپذيرى 
نوآوران بيشتر از مديران عادى سئوال مى پرسند و بيشتر از 

آن ها مشاهده، آزمايش و شبكه سازى مى كنند، چرا؟
ــى انگيزه هاى نوآوران، دو درون مايه ى مشترك  در بررس

كشف شده است.
1.آن ها فعالانه خواهان تغيير وضعيت فعلى هستند.

2. همواره براى بروز تغيير، خطر مى كنند. 
تشابه زبان و ادبيات نوآوران در توصيف انگيزه هايشان بسيار 
مهم است. يكى مى خواهد «تاريخ را بسازد»، ديگرى مى خواهد 
«دنيا را تكان دهد»، آن يكى در پى آن است تا ويرانگرى كرده، 
اما دنيا را «جاى بهترى براى زندگى كند». اين نوآوران، تعصب به 

وضع موجود1 را كاملاً از بين مى برند.
پذيرش مأموريت براى تغيير، خطر پذيرى و اشتباه كردن را 
آسان تر مى سازد. براى بيش تر نوآوران، اشتباه مايه ى شرمندگى 
نيست. در حقيقت، هميشه توقع اشتباه وجود دارد. اشتباه هزينه ى 
كسب و كار است. صاحب نظر بزرگى مى گويد«اگر مديران خطر 
ــان را در قبال مشتريان و سهام داران درست  نكنند، يعنى كارش

انجام نداده اند؛ چون بلند پرواز نبوده اند».
خلاصه آن كه نوآوران براى تبديل ايده ها به آثار قدرتمند، 
ــجاعت نوآورى» تكيه مى كنند. شجاعت نوآورى، يعنى  بر «ش

مخالفت با وضعيت فعلى و عزمى راسخ براى خطرپذيرى.
   

پى نوشت
1. گرايش به ترجيح دادن وضعيت موجود به گزينه هاى ديگر
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http:\\management.about.com/od/communication/a/coffeemgtTool05.htm

نكته هاى مديريتى

كليد واژه ها: چاي مديريتي،
  ابزار مديريت، گوش دادن فعال. 

ــوي صاحب نظران مديريت  ــت كه به تازگي از س ــاي مديريتي ابتكار عملي اس چ
پيشنهاد شده است. اين چاي با چاي گرم روزانه كه به خصوص اين روزها در هواي سرد پاييز 

دلچسب و دل نشين است، هيچ تفاوتي ندارد. اما آن چه چاي مديريتى را از چاي هر روزه متفاوت مي كند، 
ماجراي گرفتاري مديران در نشستن و گوش دادن به درد دل ها، گزارش ها و اخبار كاركنانشان است.

انبوه نامه هايي كه بايد يكي پس از ديگري خوانده و پاسخ داده شوند، تلفن ها و مكالماتي كه در حين جلسات و نشست هاي 
درون سازمان ها پيش مي آيد و بايد پاسخ داده شوند؛ حتي به تعويق افتادن جلسات با كاركنان به علت گرفتاري هاي درون شركت 

مدير را ملزم مي كند تا هر چند وقت يك بار در فضايي آرام و دوستانه و در محيطي خارج از سازمان، با كاركنان مهم و كليدي يك 
فنجان چاي مديريتي بنوشد. در واقع اين فنجان چاي، يك ابزار مديريتي است كه به مديران براي دريافت اطلاعات مهم درباره خودشان، 

كاركنانشان،  سازمان شان و حتي سازمان هاى ديگر بزرگ ترين فرصت را مي دهد.
تهيه يك نوشيدني از طرف مدير و نشستن سر يك ميز و آغاز صحبت،  مي تواند انگيزش قوي در كاركنان ايجاد كند. از اين طريق آن ها در مي يابند 

مدير چه قدر به نظرات، ايده ها و توصيه هاي آنان براي بهبود عملكرد سازمان اهميت مي دهد. البته به ياد داشته باشيد در زمان صحبت و نوشيدن 
چاي، تلفن همراهتان را خاموش كنيد.

مهم نوشيدن يك نوشيدني با كاركنان است كه اين نوشيدني با توجه به سلايق مردم هر كشور مي تواند چاي، قهوه، سودا و حتي آب معدني باشد. به 
عبارتي واقعاً نوع نوشيدني مهم نيست، مهم صرف يك نوشيدني بدون عوامل مزاحم درون سازمان با كاركنان است. 

دهان را ببنديد و گوش كنيد!
ــيد دليل حضور شما در يك ميهمانى يا رستوران يا پارك در كنار كارمندانتان، يادگيري از آنان است. ممكن است شما يك گزارش  ــته باش به ياد داش
آزار دهنده از روند كارها دريافت كنيد، ممكن است بخواهيد نظر و ايده ي آنان را نسبت به يك موضوع جديد بدانيد و يا موارد ديگر. تنها نكته ي كليدي 

در اين ميان اين است: بستن دهان و بازكردن گوش ها! 
بله، گوش دادن! گوش دادن از صحبت كردن مهم تر است. شما بايد روي موضوعاتي كه آن ها مطرح مي كنند تمركز كامل داشته باشيد. فراموش 

نكنيد دفتر كارتان را ترك كرده ايد. بنابراين از هر چيزي كه بخواهد ذهنتان را درگير كند بايد پرهيز كنيد.
گوش دادن فعال باعث مي شود كه كاركنان از شما به عنوان مديري همدل ياد كنند و حرف هايشان را بزنند. 
بنابراين شما به عنوان يك مدير در يك نشست دوستانه ي خارج از سازمان موارد زير را بايد مدنظر داشته باشيد:

• قهوه،  چاي،  سودا يا آب به عبارتي آشاميدني،  موضوع اصلي نيست.
• نوشيدني ارزاني را كه به سرعت آماده شود، انتخاب كنيد، اما نشست مي تواند طولاني تر باشد.

• تلفن همراه را خاموش كنيد يا همراه نياوريد. 
• فعالانه به ديگران گوش كنيد. هدف اصلي اين نشست، گوش دادن و يادگرفتن از

 كاركنان است.
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N.A
ژن نوآورنـ

تهيه و تلخيص: امير آقايى
نويسنده: جفري داير، 

 هال گريكرسن،  
كليتون كريستفن
ترجمه: عاطفه پاشا زاده

D.N.A

مقاله هاى علمى-كاربردى

تصويرساز:  پيمان رحيمى زاده

  كليد واژه ها: مهارت هاي اكتشافي، نوآوري، هوش خلاقيت،كارآفرينان
ــي را از ديگران متمايز  ــوآوران واقع ــافي» ن پنج «مهارت اكتش

مي كند: 
چه طور مي توانيم براي سازمان خود افراد نوآور را بيابيم؟ چه طور 

مي توانيم نوآورتر شويم؟ 
ــوآوري «فوت كوزه گري» موفقيت  مديراني كه تصور مي كنند ن
ــردرگم مي شوند. اطلاعات  ــب و كار است، با اين سؤالات س در كس
ــما درباره ي دلايل نوآورتر بودن برخي از افراد، اندك است و شايد  ش
ــبت به نوآوران بزرگ  يكي از علت هاي ترس آميخته به احترام ما نس

همين باشد. 
محققان زيادي شش سال براي يافتن جواب اين سؤالات تحقيق 
ــركت ها و  ــب و كار خلاق را در ش ــاء راهبردهاي كس كردند تا منش
ــان نوآور را زير  ــازمان هاي نوآور بيابند. هدف اين بود كه كارآفرين س
ــب و كار جديد، چه  ــكوپ قرار دهند تا دريابند ايده هاي كس ميكروس
موقع و چه طور به مغز افراد خطور مي كنند و چگونه مي شود فرق اين 
نوآوران را با مديران و كارآفرينان ديگر فهميد. ممكن است كسي كه 
«آيس پك» يا قورباغه ي مأيوس  را راه اندازي مي كند كارآفرين باشد؛ 
اما راه اندازي شبكه ي تلفن همراه به مهارت هاي به مراتب متفاوت تري 
نياز دارد. پژوهشگران مذكور، 2500 كارآفرين نوآور و بيش از سه هزار 
و پانصد نفر مدير را كه شركت هاي نوآور راه اندازي كرده يا محصولات 
جديد ابداع كرده بودند، مورد مطالعه قرار دادند. بهت آنان از اين بود كه 
دريافتند در بيشتر شركت ها و سازمان ها، مديران ارشد، به شخصه، خود 
را مسئول پديدآوردن نوآوري هاي راهبردي نمي شمارند،  بلكه مسئول 
ــتند؛ برعكس مديران ارشد شركت ها و  ــهيل فرايند نوآوري هس تس
سازمان هاي نوآورتر (15 درصد اول شركت ها در تحقيق) امور مبتكرانه 

را واگذار نمي كنند و خود آن ها را به عهده مي گيرند. 
اين تحقيق، نشان مي دهد كه پنج «مهارت اكتشافي»، مديران 
خلاق و نوآور را از سايرين متمايز مي كند. همچنين محققان دريافتند 
ــتند) نسبت به مديران  كه كارآفرينان نوآور (كه اغلب مدير هم هس
ــابقه ي نوآوري، 50 درصد وقت  بيشتري صرف مهارت هاي  فاقد س
ــكيل مي دهند كه  ــد. اين مهارت ها چيزي را تش ــافي مي كنن اكتش
ــگران آن را دي. ان. اي (D.N.A) يا ژن نوآوري ناميده اند.  پژوهش
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D.N
ــيم  ــر به طور مادرزادي فاقد اين ژن باش ــت بدانيم كه اگ جالب اس

مي توانيم آن را پرورش دهيم. 
ــاف  كارآفرينان نوآور «هوش خلاقيت» دارند: اين هوش، اكتش
ــوش (طبق نظريه ي هوش  ــر مي كند و با انواع ديگر ه را امكان پذي
ــزي فراتر از  ــرق دارد. هوش خلاق چي ــه ي هاوارد گاردنر) ف چندگان
ــت. نوآوران در كاربرد پنج  ــناختي ناشي از راست مغزي اس مهارت ش
ــافي»، از هر دو سمت مغز استفاده مي كنند. بر همين  «مهارت اكتش
ــگران به اين نتيجه رسيدند كه اصطلاح دي. ان. اي،  اساس پژوهش
اصطلاح مناسبي است و هر فرد دي. ان. اي خاصي دارد. تصور كنيم 
يك قل يكساني داريم كه مغز و استعدادش مانند ماست. به هردوي ما 
يك هفته فرصت داده مي شود تا يك كسب و كار جديد پيشنهاد كنيم. 
ما كل هفته را در اتاق مي مانيم و ايده هاي جديد مي دهيم. اما قل ما 

حداقل ده بار در روز شبكه سازي، مشاهده و آزمايش مي كند . او...
1) با ديگران (براي مثال با يك مهندس، يك معلم، يك كارشناس، 

يك موسيقي دان، يك پدر يا مادر و يا يك طراح) صحبت مي كند.
ــاهده  ــازه كار ملاقات و روش كار آنان را مش ــه نوآور ت ــا س 2) ب

مي كند.
3) براي نمونه، سه «محصول جديد» مي يابد.  

ــان  ــاخته به پنج نفر نش ــه ي محصولي را كه خودش س 4) نمون
مي دهد.

5) اين سؤال ها را مي پرسد: «اگر از اين استفاده كنم چه  مي شود؟» 
ــه آن روش عمل مي كنيد؟» به نظرتان ايده ي كدام يك از  و « چرا ب

شما نوآورتر و انجام پذيرتر خواهد بود؟
ــه از بدو تولد از هم  ــاني ك 6) پژوهش درباره ي دوقلوهاي يكس
جدا شده اند،  نشان مي دهد، يك سوم از توانايي تفكر خلاق، محصول 
ژنتيك است؛  اما دو سوم آن از طريق يادگيري كسب مي شود. نخست، 
ــپس آن را تمرين كنيم، آزمايش  يك مهارت خاص را درك كنيم، س
كنيم و درنهايت، به قابليت خلق خود ايمان داشته باشيم. كارآفرينان 
نوآور پژوهش مذكور، مهارت هاي نوآوري خود را به اين روش كسب 

كردند و پرورش دادند.
اينك اين «مهارت هاي اكتشافي» كه از آن بارها اسم برده شده، 

بررسي مي شود:

1     استدلال كردن
ــكالات يا ايده هاي  ــتدلال يا توانايي پيوند دادن سؤال ها، اش اس
ــته هاي مختلف، يك عامل مركزي در دي.ان.اي نوآورران است.  رش
براي آن كه روش كار استدلال كردن را درك كنيد، بايد با كاركرد مغز 
آشنا شويد. مغز، اطلاعات را مثل لغت نامه ذخيره و دسته بندي نمي كند. 
ــما مي توانيد معني لغت «تئاتر» را   ــت كه ش روش لغت نامه اين اس
ذيل حرف «ت» بيابيد؛ اما مغز، لغت «تئاتر» را با چند تجربه زندگي 
ــتند (مثل «جشنواره» يا  ربط مي دهد. برخي از اين روابط منطقي هس
ــفافيت كمتري، دارند (مثل «اضطراب»  «بازيگر»)، اما برخي ديگر ش
ــتان). هرچه تجربه ورزش ما  ــي از نمره ضعيف در دوره ي دبيرس ناش

متنوع تر باشد، مغز مي تواند روابط بيشتري برقرار كند.

2     پرسيدن
پيامبر عزيز اسلام (ص) مي فرمايند: «يك نيمه ي دانش در حسن 
پرسش است.» پيتر دراكر پدر مديريت نوين نيز مي گويد: «مهم ترين 
ــوارترين كار يافتن جواب هاي درست نيست ، بلكه يافتن سؤال  و دش
ــت». نوآوران همواره سؤال هايي مي پرسند كه خرد جمعي  درست اس
ــاره ي ترديدناپذيرها ترديد مي كنند.  ــؤال مي برد. نوآوران درب را زير س
ــت موجود لذت مي برند و قادر به تحمل  ــوآوران از برهم زدن وضعي ن
ــتند؛ در نتيجه وقت زيادي را صرف انديشيدن درباره ي تغيير  آن نيس
ــن شد، مي پرسند؛ «اگر  ــان روش دنيا مي كنند و وقتي همه چيز برايش
اين روش را انتخاب كنيم،  چه اتفاقي مي افتد؟» كارآفرينان نوآور، براي 
پرسيدن سؤال هاي كاراتر به اين روش  عمل مي كنند: آن ها مي پرسند: 
ــت؟» و «چه مي شد اگر...». بيشتر مديران بر درك  «چرا اين طور اس
روش بهبود فرايند هاي موجود (وضعيت فعلي) تمركز مي كنند و براي 
ــند:  «چه طور مي توانيم مشاركت معلمان را در پژوهش  مثال مي پرس
ــه اي بهبود دهيم؟» در حالي كه كارآفرينان نوآور دوست دارند  مدرس
ــند: «اگر نيروي انساني را در  ــت ها را به چالش بكشند و بپرس انگاش
ــتادي نصف كنيم، ميزان كارها چه قدر دستخوش تغيير  حوزه هاي س

مي شود؟»
نكته ي ديگر در اين راستا «جور ديگرها» را به خيال آوردن است. 
ــمندان نوآور قادرند دو ايده ي متضاد را در ذهن بپرورانند. آن ها  انديش
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D.N.A
مي توانند بدون جانبداري يا تعصب نسبت به يك گزينه، تركيبي توليد 

كنند كه بر هر يك از ايده هاي متضاد برتري دارد.
ــش «مخالف خوان» ايفا كنند.  ــان نوآور تمايل دارند نق كارآفرين
هميشه با آنچه به آنان گفته مي شود، مخالفت مي كنند و موضع مخالف 

مي گيرند و ديگران را مجبور به دفاع از ديدگاه خود مي كنند. 
نوآوران از محدوديت ها استقبال مي كنند و معتقدند كه خلاقيت 
ــت. براي مثال يك مدير نوآور كاركنان خود را  عاشق محدوديت اس
برانگيخت تا محدوديت هاي هزينه را با اين پرسش بررسي كنند: «اگر 
ــتخدام نكرده بوديد، يا اين فرايند را اجرا نكرده  پيش تر، اين فرد را اس
ــد، يا اين يك كالا را نخريده بوديد، يا اين راهبرد را اتخاذ نكرده  بودي

بوديد،  چه مي شد؟ آيا همان كاري را مي كرديد كه امروز مي كنيد؟»

3    مشاهده كردن
ــاف هستند، از طريق وارسي پديده هاي  مديراني كه در پي اكتش
متداول، به ويژه رفتار مشتريان بالقوه، ايده هاي كسب و كاري غير متعارف 
ــاهده ي ديگران،  مثل انسان شناس و  توليد مي كنند. آن ها هنگام مش
ــمند علوم اجتماعي رفتار مي كنند. اغلب شگفتي هايي كه باعث  دانش
ــب و كاري جديد مي شوند از مشاهده افراد ديگر و  بروز ايده هاي كس
ــتن نشأت مي گيرند. شما چيزي را مي بينيد و  خود را جاي آن ها گذاش
مي پرسيد: «چرا به اين روش عمل مي كند؟ اين روش مزخرف است». 
نوآوران به دقت و آگاهانه و به طور مستمر به دنبال رفتارهاي جزيي 
ديگران هستند تا درباره ي روش هاي جديد انجام كارها بينش لازم را 
كسب كنند. مشاهده كنندگان همه ي فنون را امتحان مي كنند تا دنيا را 

به روش متفاوتي ببينند.

4     آزمايش كردن
هرگاه سخن از آزمايش است، دانشمندان و مخترعان بزرگي مانند 
اديسون پيش ذهن مي آيند. اديسون مي گفت: «من شكست نخورده ام ، 

بلكه ده هزار راه ناكارآمد يافته ام.»
كارآفرينان نوآوري اغلب درگير آزمايش فعال بودند. فرقي نداشت 
اكتشاف آن ها ذهني باشد. نوعي سرهم بندي فيزيكي يا مشاركت در 
يك محيط جديد، آن ها به عنوان مديران سازمان هاى نوآور آزمايش را 
در مركزيت همه ي فعاليت هاي خود قرار مي دهند. يكي از قدرتمند ترين 
ــاركت كنند زندگي كردن و  تجربياتي كه نوآوران مي توانند در آن مش
ــان است. تحقيق نشان مي دهد، هر چه  كاركردن در خارج از كشورش
شخص در محل ها و شهرها و كشورهاي بيش تري زندگي كرده باشد، 

ــب و كارهاي نوآور، بيش تر از  براي توليد محصولات،  فرايندها يا كس
تجربيات خود بهره مي برد.

ــت، حداقل  ــند مديري ــتن برمس ــر مديران مالي قبل از نشس اگ
ــبت به  ــركت  آن ها نس يك مأموريت بين المللي را امتحان كنند، ش
شركت هايي كه مديرانشان  فاقد چنين تجربياتي هستند، نتايج مالي 

بيشتري خواهد داشت.

5     شبكه سازي 
ــا از طريق  ــن و آزمودن ايده ه ــت و انرژي براي يافت ــرف وق ص
ــبكه اي از افراد متنوع، ديدگاهي كاملاً متفاوت به نوآوران مي دهد.  ش
كارآفرينان نوآور، برخلاف ساير مديران، براي ملاقات افراد واجد ايده ها 
ــت صرف مي كنند و دامنه ي دانش خود را  و ديدگاه هاي مختلف، وق
گسترش مي دهند. آن ها آگاهانه سعي مي كنند كشورهاي ديگر و افراد 

نسل هاي ديگر را ملاقات كنند.
يكي از دانشمندان به نام كنت بوئن، مؤسس سي.پي.اس(سازنده ي 
يك كامپوزيت سراميكي ابتكاري) اين شعار را در همه ي دفاتر شركت 
ــورد نياز براي حل و فصل  ــت: «بينش م نوپاي خود آويزان كرده اس
ــكلات چالش آفرين ما، از خارج صنعت و رشته ي علمي  بيش تر مش
ــرفت ها  ــد فعالانه و با افتخار، پيش ــرد. ما باي ــاء مي گي خودمان منش
ــمندان اين  ــده اند، بپذيريم.» دانش و فتح هايي را كه اين جا اختراع نش
ــي.پي.اس) مشكلات پيچيده زيادي را از طريق صحبت  مؤسسه (س

كردن با فعالان ساير رشته ها حل كرده اند.
□□□

ــه تمايز نوآوران  ــافي به تدريج تبديل به وج مهارت  هاي اكتش
ــوند. به عقيده ي «لافلي»، يكي از نوآوران بزرگ، صرف نظر  مي ش
ــازماني، نوآوري محوري ترين وظيفه ي  از جايگاه رهبر در نمودار س
اوست. اين در حالي است كه ما مديران خود و اعضاي تيممان را نوآور 
بپنداريم. گرچه تفكر خلاق براي بعضي ذاتي است، اما امكان توسعه 
و تقويت آن از طريق تمرين وجود دارد. تأكيد كردن بر اهميت تكرار 
رفتارهاي فوق كافي نيست، بلكه بايد زماني را براي خود و تيممان در 

نظر بگيريم و فعالانه ايده هاي خلاق را پرورش دهيم.
ــيدن، مهم ترين مهارتي است كه بايد تمرين كنيم.  سؤال پرس
ــؤال كردن درباره ي چرايي مي تواند ساير مهارت هاي اكتشافي را  س
تحريك كند. سؤال هايي بپرسيم كه هم محدوديت به وجود مي آورند 
ــت  كه  ــا را برطرف مي كنند. در اين صورت اس ــم محدوديت ه و ه
مي توانيم مشكل يا فرصت را از زاويه ي ديگري ببينيم. سعي كنيم در 
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D

روز، پانزده تا سي دقيقه زمان را صرف نوشتن ده سؤال جديد كنيم 
كه با وضعيت فعلي سازمان شركت، خدمات يا صنعت مان به چالش 

برمي خيزد.
ــاهده، كاربرد يك محصول يا خدمت  براي تقويت مهارت مش
توسط مشتري را در وضعيت طبيعي تماشا كنيم. تمامي روز را صرف 
ــاهده  «فعاليت هاي» مراجعان و مشتريان كنيم. قضاوت نكنيم:  مش
كافي است فرض كنيم شناور هستيم و بدون اين كه قضاوت كنيم 

فقط ببينيم. 
ــازماني،  ــطوح فردي و س ــت آزمايش كردن در س ــراي تقوي ب
ــه را در كار و زندگي خود به كار ببريم.  ــه روش آزمون فرضي آگاهان
در سمينارها و دوره هاي آموزشي مديريتي كه موضوع آن ها خارج از 
حوزه ي تخصص ماست، شركت كنيم نه محصولات يا فرايندهاي 
مورد علاقه خود را تجزيه كنيم. كتاب هايي نخوانيم كه گرايش هاي 
ــفر، هرگز فرصت يادگيري  ــايي مي كنند. هنگام س نوظهور را شناس
درباره ي سبك هاي زندگي مختلف و رفتارهاي محلي را هدر ندهيم. 
ــي كه به دست آورده ايم، فرضيات جديد بسازيم و براي  درباره دانش
ــد، آن ها را آزمايش كنيم. براي جا  توليد خدمات و محصولات جدي
ــازماني  ــطوح س انداختن آزمايش هاي كوچك و متناوب در همه س
ــت اذعان كنيم كه شكست به خاطر  روش هايي پيدا كنيم. كافي اس

يادگيري، ارزشمند است، تا يك فرهنگ نوآور بسازيم. 
براي بهبود مهارت شبكه سازي، با پنج فرد خلاق و نوآور تماس 
بگيريم و درباره  روش ترغيب تفكر خلاق از آن ها سؤال كنيم. شايد  
از آن ها بخواهيم براي ما نقش مربي خلاقيت را ايفا كند. ضيافت هاي 
ناهار منظمي ترتيب دهيم و در آن با افراد مختلف فعال در حوزه ها،  
شركت ها، صنايع يا كشورهاي مختلف ملاقات كنيم. از آن ها بخواهيم 
برايمان درباره ي  ايده هاي نوي خود صحبت كنند و درباره  ي ايده هاي 

خود نيز بازخورد بگيريم.
ــتعداد مادرزاد نيست.  خلاصه اين كه: كارآفريني نوآورانه يك اس
تلاشي فعال است. شعار «متفاوت فكر كنيم» الهام بخش، اما ناقص 
است. ما به اين نتيجه رسيديم كه نوآوران بايد هميشه متفاوت عمل 
كنند تا متفاوت فكر كنند. سازمان ها و شركت ها با شناخت، تقويت و 
مدل برداري از دي.ان. اي نوآوري مي توانند براي پرورش موفقيت آميز 

خلاقيت و نوآوري جرقه هايي در ذهن همگان به وجود آورند.
منبع

the innovator’s DNA, Jeffrey H. Dyer, Hal B. Gregersen, and 
Clayton M. Chritensen, Harvard Business Review,2009.

 

روزي مردي نابينا در كنار يك خيابان شلوغ ايستاده و منتظر 
بود تا فردي پيدا شود و به او كمك كند. همين طور كه كنار خيابان 
ايستاده بود، احساس كرد يك نفر با انگشت بر شانه اس مي زند. 
سپس صداي مردي را شنيد كه به او مي گفت: « ببخشيد آقا، من 
نابينا هستم. به من كمك مي كنيد از عرض خيابان عبور كنم؟» 

ــرد نابيناي اول مرد نابيناي دوم را گرفت و هر دو به اتفاق  م
از خيابان عبور كردند.

ــت بدانيد اين يك داستان واقعي از جورج شيرينگ،  جالب اس
پيانيست معروف است. او بعد از اين اتفاق با خود گفت: «خداي من! 
چه كاري توانستم انجام دهم؟! من آن مرد نابينا را از عرض خيابان 

گذراندم. اين بزرگ ترين و هيجان انگيزترين اتفاق زندگي ام بود.»
***

براي ما نيز اتفاق افتاده كه در مواقعي فكر مي كنيم نمي توانيم 
كاري انجام دهيم و خود را محدود مي كنيم. ريسك نمي كنيم و 
ــخصيت درون خود را  ــاد به نفس خود را بالا نمي بريم و ش اعتم
قوي تر نمي كنيم. اما بايد بدانيد: قوي تر شدن و ريسك كردن به 
شما كمك مي كند تا بتوانيد وابستگي هاي خود را كاهش دهيد و 
روي پاي خودتان بايستيد. اين وابستگي  مي تواند هرچيزي باشد. 
وابستگي به افراد ديگر يا وابستگي به تكنولوژي و مكانيزم هايي 

كه باعث مي شود شما در امنيت بيش تري زندگي كنيد.
اگر از ريسك كردن بترسيد در واقع به خودتان فرصت نمي دهيد 
ــت شكوفا كنيد. يكي از  تا توانايي هايي را كه در درونتان نهفته اس
ــاخته توانايي ريسك كردن است. با انجام  ويژگي هاي افراد خودس
ــاب و كتاب كه آن  ــده ( نه ريسك بي حس ــك هاي حساب ش ريس
ــت) مي توانيد در زندگي تان فرصت ايجاد كنيد و حتي  قماربازي اس
زندگي جديدي را آغاز كنيد. از قديم هم گفته اند: ترس، برادر مرگ 
است. در واقع، با ترسيدن و دست به خطر نزدن مثل يك آدم ماشيني 
مي شويد كه روزهايش با هم تفاوتي ندارند و هيچ لذتي از زندگي اش 

نمي برد، حتي اگر ميليون ها تومان پول و ثروت داشته  باشيد.

منبع
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ــوند؛ به نحوي كه مدير، معلمان،  كاركنان و اولياء   ــه محسوب مي ش مدرس
ــتند تا از طريق  ــي خود به دنبال آن هس دانش آموزان با هم ياري و هم كوش
ــه، فرآيند آموزش و يادگيري را به نحو  به كارگيري امكانات بالقوه ى مدرس

مطلوب سازماندهي و جهت دهي كنند. 

رويكرد غني سازي  
 هدف هاي غني سازي بايد در فرهنگ مدرسه و جامعه مورد توجه و عنايت 
ــي، مشتمل بر اهداف، محتوا (مجموعه ي  جدي قرار گيرد و در برنامه ى درس
ــتراتژي ياددهي– يادگيري، منابع  تجارب ياددهي– يادگيري)، روش ها و اس
ــيابي، به صورت يك پارچه و تلفيقي در راهنماي  ــات و روش هاي ارزش و امكان
برنامه ى درسي كليه  ى پايه هاي تحصيلي مورد عمل قرار گيرد . از سوي ديگر 
مديريت، كاركنان آموزشي، فضا (رواني و فيزيكي) و تجهيزات آموزشي و اولياي 
دانش آموزان از نظر رفتار، عملكرد و مناسبات، بايد در برنامه ى غني سازي كانون 
ــاس، غني سازي برنامه ي درسي ماهيتي روشي دارد تا  توجه باشند. بر اين اس
ــتقيم و محتوايي، يعني گنجاندن درسي به نام  محتوايي. رويكرد آموزش مس
مهارت هاي زندگي در جدول برنامه ى هفتگي و اختصاص ساعاتي محدود در 

هفته به آن، به معناي ترك زندگي است تا زندگي. 

مهارت هاي زندگي 
مهارت هاي زندگي، يعني مجموعه اي از توانايي هاي شناختي، عاطفى 
و مهارتي كه براي موفقيت و احساس شعف و شادماني در زندگي مورد نياز 

توانمندسازى مدرسه 
يك ضرورت

داوود محمدى     

مقاله هاى علمى-كاربردى

سرآغاز
در دنياي امروز، تحول در نظام آموزش و پرورش، به منزله ى پيش نيازي 
جدي براي پاسخ گويي به چالش هاي علمي، فلسفي، فرهنگي، اقتصادي، 
ــرفته محسوب مي شود . به همين  ــورهاي پيش اجتماعي و اخلاقي در كش
سبب، تلاش هاي گسترده اي در سطح جهاني براي بهبود و اصلاح مداوم 

نظام هاي آموزش و پرورش در حال انجام است. 
نهاد آموزش و پرورش كه  زمينه ساز تحولات و تغييرات بنيادي در يك 
ــاب مي آيد، خود بيش از هر نهاد ديگري، تحت تأثير همين  جامعه به حس
ــبب ضروري است تا به تبع  تحولات و تغييرات قرار مي گيرد؛  به همين س
تحولات علمي، اجتماعي و اقتصادي در هر جامعه، در اهداف و برنامه هاي 

نظام آموزشي تغييرات لازم صورت پذيرد . 
ــرورش ايران «طرح  ــام آموزش و پ ــاي تغيير در نظ ــي از برنامه ه يك
غني سازي مدرسه» است، كه بر سازماندهي امكانات  بالقوه ى مدرسه براي 
بهبود و اصلاح فرآيند ياددهي، يادگيري تأكيد مي كند. در اين طرح، از سازمان 
مدرسه به عنوان «مدرسه ى يادگيرنده» سخن گفته مي شود . در مدرسه ى 
ــاني مدرسه، سرمايه ى اصلي مدرسه هستند . كيفيت  يادگيرنده، منابع انس
ــاني همانا كيفيت مدرسه است. در چنين مدرسه اي مبناي تغيير،  منابع انس
همانا تغيير در نگرش ها و افكار كاركنان است. عوامل انساني، عامل پويايي 

كليد واژه ها: مدرسه ي يادگيرنده، مهارت هاي زندگي، ارزش ها، فرهنگ آموزش،

 آموزش گروهي.
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ــائل و مشكلات آماده مي كند .  ــت و فرد را براي غلبه بر تنش ها و مس اس
(استنتن و ديگران، 1980) 

ــود:  ــامل مى ش ــيعى از مهارت ها را ش مهارت هاى زندگى، طيف وس
مهارت هايي مثل شناخت خود و ارزش هاي شخصي و خانوادگي و اجتماعي، 
 مهارت هاي برقراري ارتباط مؤثر، مهارت هاي شناخت حقوق ومسؤليت ها و 
شناخت اهداف خود، مهارت هاي تصميم گيري، مهارت هاي كنترل خشم، 

مهارت هاي مراقبت از سلامت رفتار و جسم و خودكنترلي. 

لزوم هماهنگي در آموزش ارزش ها و مهارت هاي زندگي 
ــي،  وظيفه ى تمامي  ــوزش ارزش ها و مهارت هاي زندگ ــؤليت آم مس
نيروهاي تربيتي جامعه، يعني خانواده، مدرسه و نهادهاي اجتماعي، رسانه ها، 
 نهادهاي سياسي، اداري و تبليغي است و ضروري است،  اهداف و فعاليت هاي 
اين نهادها با يكديگر هماهنگ باشد تا فعاليت نهادهاي اجتماعي در تقابل يا 

تضاد با فعاليت هاي مدارس قرار نگيرد. 

نقش مدرسه در آموزش و يادگيري ارزش ها و 
مهارت هاي زندگي 

ــان و دانش آموزان،  ــبات مديريت با كاركن نوع رفتار، عملكرد و مناس
ــش آموزان با يكديگر،  در  ــكاران و با دانش آموزان و دان ــم با ديگر هم معل
يادگيري ارزش ها،  نقش مهمي ايفا مي كند. در واقع دانش آموزان، ارزش هايي 
ــتي و صميميت،  مسئوليت پذيري و انجام وظايف، برنامه ريزي و  مثل دوس

خودباوري احترام به ديگران و ترغيب و تشويق آنان،  يا ضدارزش هايي مثل 
دوري از مردم و در خود غرق شدن،  مسامحه و سهل انگاري در انجام به موقع 
مسؤليت ها، توهين به اشخاص و بي ارزش تلقي كردن فعاليت ها و عملكردها 
را از فضاي رواني مدرسه مي آموزند. بنابراين، جاي جاي مدرسه بايد  تحقق 

هدف ها را تسهيل كند. 

غني سازي برنامه ى درسي و فرهنگ آموزش 
غني سازي برنامه ى درسي به منظور رشد مهارت هاي زندگي و يادگيري 
ارزش ها، طراحي مي شود. هدف از غنى سازى اين است كه دانش آموزان با 
موضوعات، فعاليت ها،  ايده هاي مهيج و زمينه هاي عملي در زندگي واقعي 
مواجه شوند؛ مسائلى كه معمولاً در برنامه ى درسي عادي به آن ها پرداخته 

نمي شود. 
انواع تجارب ياددهي– يادگيري: 

1- فعاليت هاي اكتشافي 
2- فعاليت هاي آموزشي گروهي 

3- فعاليت هاي اجراي پروژه در زندگي واقعي در قالب كارهاي انفرادي 
يا گروه هاي كوچك يادگيري 

هدف هاي تدارك فعاليت هاي اكتشافي: 
ــد مهارت هاي تفكر خلاق شامل توانايي نقادانه انديشيدن  الف – رش

(ارزيابي)، درك  مسائل، درك ناهماهنگي ها و عناصر غير مرتبط. 
ب- رشد مهارت هاي رواني، انعطاف پذيري، نومايگي  و ابتكار و مهارت 

بسط و گسترش. 
منابع
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براي نگه داشت نيروهاي انساني در آينده 
مصاحبه هاي

دو كلمه حرف حساب
ــع  مناب ــت  مديري ــاي  كاركرده از  ــي  يك
انساني، «نگهداري» است. اين كاركرد مديريتي كه 
در سامانه ي چهاربخشي جذب، بهسازي،  نگهداري 
ــت از  ــود، عبارت اس ــرد طبقه بندي مي ش و كارب
ــبب  ــي كه در دو بخش مادي و معنوي س اقدامات
ــاني در سازمان مي گردد.  ماندگاري نيروهاي انس
ــت كه در  اقدامات مادي، همان پرداخت هايي اس
قالب حقوق و مزايا،  انواع پاداش ها، اضافه كاري ها،  
ــورت مي گيرد و اقدامات  ــق مأموريت ها و .. ص ح
معنوي،  فعاليت هايي است كه اگرچه ممكن است 
هزينه هايي در برداشته و به عبارتي ديگر متضمن 
ــازمان باشد، ولي درواقع  نوعي پرداخت توسط س
رنگ و بوي ديگري دارد. مثلاً نوع بيمه ي كاركنان 

خروجي

منابع انساني خود را درست تعريف مي كنند،  براي 
هر يك از بخش ها ملاك هاي ارزيابي عملكرد نيز 
طراحي مي كنند. مثلاً از كجا بدانيم شيوه ي جذب 
نيرو در آموزش و پرورش در شرايط فعلي،  شيوه ي 
ــاي ارزيابي اين  ــت. روش يا روش ه ــبي اس مناس
فعاليت ها چيست؟ و يا آيا آموزش هاي حين خدمت 
معلمان، به نحو مقتضي در بهسازي و به روز آوري 
دانش،  توانش و بينش آن ها مؤثر است؟ از كجا و با 
كدام روش يا روش ها،  مطمئن مي شويم كه معلمان 

درست آموزش ديده اند؟
ــراي ارزيابي  ــداري هم ب ــه ي نگه در زمين
عملكرد سازمان در مورد اثربخشي سياست هاي 
ــده، شاخص ها و ملاك هايي وجود دارد  اعمال ش
و سازمان هاي گوناگون در اين مورد به شيوه هاي 

ــدن زود هنگام  ــس از آگاهي از دلايل خارج ش پ
آن ها از سازمان و طبقه بندي اين دلايل،  در صدد 
برمي آييم براي نگه داشت نيروهاي انساني داخل 

سازمان برنامه ريزي كنيم.
دو مثال ساده

1. سال ها پيش يك شركت بزرگ ساختماني 
ــورمان در پروژه هاي بزرگ  ــوب كش ــه در جن ك
ــور فزاينده با ترك خدمت  فعاليت مي كرد، به ط
ــان و كارگران خود روبه رو بود. مسئولان  مهندس

پيشنهادهاي مديريتي براي مديران مدرسه ها و مسئولان آموزش و پرورش

اشاره
پپيشـنهادهاي مديريتي براي مديران مدرسـه ها و مسئولان آموزش و پرورش،  بخشي 
اسـت كه از امسال در مجله گشـوده ايم. در اين بخش، در صدديم شيوه هاي بهره برداري از 
دانش مديريت مسـائل را در مدرسه و سـطوح بالاي وزارت آموزش و پرورش نشان دهيم. 
به عبـارت ديگر،  مي خواهيـم بگوييم دانش مديريت تزئيني نيسـت؛  صرفـاً به كلاس هاي 
دانشگاهي و امتحان هاي پايان ترم دانشحويان مربوط نمي شود و مي  توان به خوبي از آن در 

كارهاي مديريتي استفاده كرد.
اين سلسه مطالب را در سه شماره از مجله مطالعه خواهيد كرد. مطالب در سه بخش با 
عناوين دو كلمه حرف حسـاب، دو مثال ساده و دو پيشنهاد ارائه مي شوند. بخش اول از اين 

مجموعه مطالب را در پي مي آوريم.

نگار تبريزي

خدماتي كه در هنگام بيماري ها و بازنشستگي ها 
دريافت مي كنند،  ارج گذاري، كرامت و ميزان احترام 
به نيروها در سازمان و ميزان توجهات و تشويقات 
ــده  ــاي نگهدارن ــره ي فعاليت ه ــت،  در زم مديري

طبقه بندي مي شوند.
ــازمان هاي معتبر در جهان،   امروزه مديران س
علاوه بر آن كه اجزاي چهارگانه ي سامانه ي مديريت 

ــب اطلاعات مي كنند. يكي از اين  متفاوتي كس
ــت  روش ها، مصاحبه هاي خروجي با كاركنان اس
كه به هر دليل ممكن، زودتر از موعد مقرر سازمان 
را ترك مي كنند. در واقع با نيروهاي انساني كه در 
حال خارج شدن از سازمان هستند،  مصاحبه هاي 
ــاي قابل توجه و  ــق (حتي با صرف هزينه ه عمي
ــوندگان) انجام مي دهيم و  خريد زمان مصاحبه ش

پيشنهادبه مديران و مسئولان

16
نهم دوره ى 
1 شمـاره ى
1389 مهر 



ــركت  همه ي دلايلي را كه مي توانست باعث  ش
خروج كاركنان خود شود، بررسي كردند و در حين 
ــي ها به نكته ي جالبي برخوردند: «بيش از  بررس
ــده، جذب شركت رقيب  90 درصد افراد خارج ش
ــوند كه در نزديكي آن ها در پروژه اي ديگر  مي ش

فعاليت داشت.»
بررسي حقوق و مزاياي شركت رقيب نشان 
ــي در اين زمينه وجود  داد كه تفاوت قابل توجه
ندارد. يكي از مديران پيشنهاد كرد با مهندسان و 

كارگراني كه براي تسويه حساب مي آيند، به انواع 
گوناگون از در رفاقت وارد شويم و بپرسيم: «چرا از 
شركت ما مي رويد؟» يافته ها ( كه البته به سختي 
به دست آمد) جالب بود: «شركت رقيب، كارهاي 
ــد اعتبار دفترچه هاي  ــوط به تعويض و تمدي مرب
ــد و مجبور  ــودش انجام مي ده ــه ي ما را خ بيم
ــركت  ــتيم براي اين كار،  از محل كارگاه ش نيس
ــر همين ترجيح  ــتان برويم. به خاط تا مركز اس

مي دهيم برويم و در آن شركت كار كنيم!»
2. حدود ده - پانزده سال پيش شركت واحد 
ــالي دوبار آگهي استخدام  ــراني تهران،  س اتوبوس
راننده منتشر مي كرد و با صرف هزينه هاي فراوان، 
ــاري راننده هاي  ــوزش و به كارگم ــذب، آم به ج
ــروج و ترك  ــت. اما ميزان خ ــوس مي پرداخ اتوب
ــان بالا بود كه  ــاغل آن چن خدمت راننده هاي ش
ــالانه دو بار آزمون و فعاليت هاي  حتي برگزاري س
ورودي براي جذب نيرو نيز،  نياز سازمان به راننده را 
برطرف نمي كرد. پس از گفت وگوي تصادفي يكي 
ــر از رانندگان كه  ــران امور اداري با چند نف از مدي
ترجيح داده بودند از شركت بروند،  معلوم شد دليل 
ــرايط سخت كاري (بويژه كار 12  ترك خدمت، ش
ساعتي در روز بر روي اتوبوس ها)، تصادفات فراوان 
خياباني و پرداخت جريمه ها و خسارت ها است. با 
ــرايط به عمل آمد،   تغييراتي كه در برخي از اين ش

عمر ماندگاري رانندگان افزايش پيدا كرد.

دو پيشنهاد
پيشنهاد به مديران مدرسه ها

ــاله تعداد فراواني از معلمان شما  اگر همه س
ــما خداحافظي مي كنند  ــا دليل و بي دليل، از ش ب
ــه هاي ديگر خدمت  و ترجيح مي دهند در مدرس
كنند،  حتماً يك جاي كار مديريت شما ايراد دارد، 
ــد و پيدا كنيد. اگر بتوانيد با صرف هزينه  و  بگردي
وقت،  معلمان مدرسه را با خودتان همراه كنيد و به 
همدلي و وحدت نظر (البته اگر موفق شويد) دست 
ــه را  يابيد و روش هاي اجراي فعاليت ها در مدرس
ــيار مهمي انجام داده ايد.  همسان نماييد، كار بس
ولي اگر مي بينيد متقاضيان ترك مدرسه ي شما 
ــيار زياد است و هر ساله در  ــرايط عادي بس در ش

ــوراي معلمان مدرسه در مهرماه با تعداد  اولين ش
ــويد،  حتماً  ــد روبه رو مي ش ــادي چهره ي جدي زي
ــت به كار شويد. براي اين  بايد به طور جدي دس
ــنهاد مي كنيم پاي صحبت معلماني  منظور پيش
كه از مدرسه مي روند، بنشيند و از آن ها بخواهيد 
ــان را بگويند. بله، قبول داريم،  علت رفتن خودش
ــخت است و معمولاً به تعارف مي گذرد:  خيلي س
ــما هيچ مشكلي نداريم؛ راهم دور است؛  «ما با ش
به سرويس نمي رسم؛  اين دوروبرها مهد كودك 
ــود كه  نداريم و ...» و عمدتاً دلايلي مطرح مي ش
بيروني است و به مديريت شما ربطي ندارد. ولي 

اگر قدري درست عمل كنيد،  موفق خواهيد شد.

پيشنهاد به مسئولان ارشد آموزش و پرورش 
ــش از موعد  ــتگي پي ــرح بازنشس اجراي ط
ــي كه مصوب مجلس  ــاس قانون فرهنگيان،  براس
شوراي اسلامي بود،  فعلاً در مهرماه سال 89 به پايان 
رسيده است،  ولي ممكن است بازهم تمديد يا تكرار 
ــود. در دو سال اخير،  هزاران فرهنگي به محض  ش
ــت و پنجمين سال  اين كه به پايان آخرين روز بيس
خدمتشان رسيدند،  درخواست بازنشستگي دادند و از 
آموزش و پروش رفتند. حكم بازنشستگي بسياري 
از اين هزاران فرهنگي،  در فاصله اي كوتاه صادر شد 

و آن ها از آموزش و پرورش فاصله گرفتند.
ــرورش با صرف  ــنهاد مي كنيم آموزش و پ پيش
ــت،  ــي (دقت كنيم كه اين هزينه نيس ــه ي كاف هزين
ــداد زيادي از  ــت) با تع ــرمايه گذاري براي آينده اس  س
فرهنگياني كه بازنشسته ي پيش از موعد شده اند،  بويژه 
ــه در محل خدمت خود به خوش فكري،   با گروهي ك
ــت كه  ــخص اس ــهره بودند و مش ــت و ... ش خلاقي
ــت،   ــا نوعي رهايي بوده اس ــتگي براي آن ه بازنشس
مصاحبه هايي ترتيب دهند (و حتي همان طور كه قبلاً 
گفتيم،  علاوه بر اختصاص هزينه براي مصاحبه كنندگان،  
هزينه هايي نيز براي آن ها در نظر بگيرند) و از دلايل 
پرس و جو كنند. اگر چه ممكن است بسياري از دلايل 
براي مسئولان آموزش و پرورش،  از پيش معلوم باشد؛ 
ولي طبقه بندي و كارشناسي آن ها از منظر يك پژوهش 
ــت  ــامانه اي جهت نگهداش ــي،  براي طراحي س علم

نيروهاي انساني درآينده مؤثر خواهد بود.
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اشاره
تاكنون در دو دوره ي گذشـته ي مجله،  در شـانزده بخش از سلسله مطالب «101 راه براي 
جلوگيري از تلف شـدن در مديريت»، 64 راه ذكر شـده اسـت.   هريك از اين راه ها با كنكاش 
در پرونده هاي در دسـت رس، گزارش هاي مديريتى و اسـناد و مدارك معتبري كه نويسنده طي 
سـال هاي مديريت خود و نيز پژوهش هاي متمادي به آن ها دسـت يافته است، تدوين مي شود. 
اين مطالب  با استقبال خوانندگان روبه رو شده است و مخاطبان مجله در مكاتبات، نظرسنجي ها و 
گفت وگوهاي رودرروي خود، خواهان استمرار اين مجموعه شده اند. البته بديهي است چون هدف 
از انتشار اين سلسله مطالب،  به نوعي مبتني بر درس آموزي از شكست خوردگان يا كناركشيدگان 
در مديريت آموزشـگاهي اسـت،  همواره نوعي تلخي و دل آزردگي در متون ارائه شده به چشم 
مي خورد كه به هيچ عنوان هدف اصلي انتشـار اين مطالب نيسـت. به عبارت ديگر اين مطالب،  
نهايتاً در 101 راه،  روش ها و دلايلي را كه منجر به عزل، بركناري، اسـتعفا،  كناره گيري يا جابه 
جايي منطقي و غيرمنطقي مديران مدرسه ها مي شود،  بررسي مي كند و اصلاً به دنبال آن نيست 
كه موفقيت ها را به رخ بكشـد. در نامه ي يكي از مديران مدارس مخاطب مجله، كه از مخالفان 
انتشـار اين مطالب بود (كه البته تعدادشان بسيار كم اسـت)،  آمده بود: «چرا اين همه ايثار و از 
خودگذشتگي و كار مديريت با حلاوت و سوختن توأم با عشق در مدرسه هاي سراسر كشور را 
رها كرده ايد و به سـوزانده شـدن مي پردازيد. ما چه كنيم كه فلان مدير مدرسـه به دليل حب و 
بغض فلان رئيس اداره يا كم كاري و كم درايتي خود در كار مديريت تلف مي شود،  آيا نمي توانيد 
به جاي اين نمونه ها،  با مديران موفق مصاحبه كنيد؟..» البته خوانندگان محترم تصديق مي كنند 
كه در بعضي از موارد 64 گانه اي كه پيش از اين به چاپ رسـيده، حتي مدير مدرسـه را به رغم 
موفقيت و توانايي در كار، از مديريت كنار گذاشته اند و نيز مواردي هم بوده كه ضعف از مدير بوده 
است؛ ولي همان طور كه گفتيم، درخواست هاي اين مدير مدرسه،  در ساير مطالب مجله پيگيري 
مي شـود. اگر شـماره هاي گوناگون ما را از نظر  بگذرانيد، گفت وگو با مديران موفق بسـياري را 
خواهيـد ديـد. در هر حال، امسـال 37 راه باقي مانده از روش هاي تلف شـدن در مديريت را با 
بهره گيـري از پرونده هاي واقعـي مرور خواهيم كرد و اميدواريم كه توجه ويژه ى مديران به اين 

راه ها،  از تلف شدن آن ها در مديريت مدرسه جلوگيري كند.

101 راه براي جلوگيري از تلف شدن در مديريت- بخش هفدهم 

مرتضي مجدفر

مطالعات موردي درمديريت مدرسهاز       شدن تا
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احياشدن!

  راه شصت و پنجم        تغييرات گسترده در ساختار سازماني مدرسه
ــه ي راهنمايي الف. ر در يكي از مناطق مياني  آقاي ح. م مدير مدرس
ــاري برخوردار بود و مدرسه ي تحت  ــتعداد سرش تهران بود. او از هوش و اس
ــمار مي رفت. او قبل از اين  ــش،  يكي از بهترين مدارس دولتي به ش مديريت
ــود، مدتي در برخي از مدرسه هاي موفق غيردولتي همان منطقه  كه مدير ش
در مقام دبير رياضي كار كرده بود و از اين رو با شيوه ي كار آن مدرسه ها،  به 
ويژه در زمينه ي تغييرات مثبتي كه در ساختار سازماني خود ايجاد مي كردند، 

 آشنايي داشت.
به مدرسه اي كه آقاي ح.م مدير آن شده بود،  از طرف اداره و براساس 
مقررات، دو معاون آموزشي،  يك معاون پرورشي،  يك دفتردار، يك متصدي 
ــي 24 ساعته تعلق  ــگاه،  يك متصدي كارگاه و يك مربي پرورش آزمايش
ــي 9 ساعت تدريس مي كرد و مابقي را به كارهاي  مي گرفت. مربي پرورش

پرورشي اختصاص مي داد.
ــال تحصيلي، براساس آن چه كه در  آقاي ح.م در همان روزهاي اول س
مدرسه هاي قبلي ديده بود، دو معاون آموزشي و يك معاون پرورشي مدرسه را 
به ترتيب معلمان راهنما يا مشاوران پايه هاي اول تا سوم نام گذاري كرد و شرح 
وظايف هر يك از آن ها را به هر كدام يادآور شد. او گفت: «ما در اين مدرسه معاون 
آموزشي و معاون پرورشي نداريم، هر يك از پايه ها يك مسئول تربيت و آموزش 
دارند كه نامشان معلمان راهنماست؛  كه البته مي توانيم آن ها را مشاور هم بناميم. 

يك 
معاون انضباطي هم 
خواهيم داشت كه تمام فعاليت هاي آمد 
و شد بچه ها،  كنترل نظم كلاس ها و  راهروها و 
حياط و فعاليت هاي صبحگاهي برعهده ي اوست. 
يكي از همكاران هم،  معاون اجرايي دفتري مدرسه 
ــد بود. از نظر من بعد از مدير،  همه  كاره ي هر  خواه
كدام از پايه ها، معلمان راهنما هستند. بچه ها، معلمان، 
 خانواده ها و هركسي بايد براى هر كارى، چه درسى و 

چه تربيتى، به معلمان راهنماى آن پايه رجوع كند.»
او از متصدي كارگاهي كه از اداره ابلاغ گرفته 
بود، خواست نقش معاون انضباطي مدرسه را برعهده 

بگيرد. البته چون فعاليت هايش بيشتر مي شد، به او قول داد، معادل حق معاونت 
ــاس محاسبات دولتي، از محل كمك هاي مردمي مدرسه تأمين  وي را براس
ــگاهي مدرسه را انجام  كند. هم چنين او از فردي كه قرار بود كارهاي آزمايش
دهد،  درخواست كرد يك نيروي كمكى آزاد را با هفته اي دو روز كار براي رتق 
و فتق كارهاي كارگاهي انتخاب كند تا با كمكي كه از حساب مدرسه به او داده 
خواهد شد،  كلاً كارهاي آزمايشگاهي- كارگاهي را وي و همكار پاره وقتش 
جمع و جور كنند. البته چون شرح وظايف آقاي م. ن،  دفتردار مدرسه كه اكنون 
ــد، اندكي افزايش  ــا عنوان پرطمطراق معاون اجرايي دفتري از او ياد مي ش ب
ــاعت حق التدريس هفتگي برايش  يافته بود،  به او هم قول داد در حد 12 س
حق الزحمه در نظر خواهد گرفت تا جبران زحماتش شده باشد. ساعت كار مربي 
پرورشي 24 ساعته را هم تا 36 ساعت افزايش داد و به او گفته شد اجراي هر 

برنامه اي را كه از طرف معلمان راهنما به او سپرده مي شود،  پيگيري كند.
ظاهراً فعاليت هاي مدرسه، بي هيچ مشكل و كم و كاستي ادامه داشت. 
ــات اداري، از ما به ازاي  ــل، مدير و آقاي م.ن دقت مي كردند در مكاتب اواي
ــتفاده نكنند و همان عناوين ابلاغي اداره  مدرسه اي سمت هاي رسمي اس
ــي،  معاون پرورشي، دفتردار و ...) را به كار ببرند. ولي كثرت  (معاون آموزش
استفاده از اين عناوين در مدرسه و جاافتادن آن ها،  كار را به جايي رساند كه در 
چند مكاتبه ي اداري،  ناخودآگاه از عبارات معلمان راهنما، معاون اجرايي دفتري 
و معاون انضباطي استفاده شد. ابتدا، اين اشتباهات خيلي جدي گرفته نشد، ولي 

نامه اي  ــي  وقت
درباره ي يكي از 
معاونان آموزشي مدنظر اداره كه در مدرسه 
ــرد، به بخش  ــمت معلم راهنما فعاليت  مي ك در س
كارگزيني اداره فرستاده شد،  رئيس ملانغطي و كاركشته ي كارگزيني، نامه 
ــتيباني اداره برد و از همان دفتر معاون با مدرسه  را با تعجب نزد معاون پش
تماس گرفتند. توضيحات مدير براي خودش قانع كننده بود، ولي طبق نظر 
رئيس كارگزيني و معاون پشتيباني، در امور اداري اصل بر اسناد موجود است 
و به راحتي نمي توان هر چيزي، از جمله به گفته ي آقاي ح.م ، اسامي ظاهري 

و سمت هاي ساده را عوض كرد.
به رغم اين كه هيچ مشكلي رخ نداده بود و مدرسه به شكل موفقيت آميزي 
ــترده در ساختار سازماني مدرسه ي الف.ر از ديد  اداره مى شد، تغييرات گس
اداره غيرقابل قبول به شمار رفت و پيگيري هاي بعدي، به ويژه در اسناد و 
مدارك مالي مدرسه، از تغييرات ديگر پرده برداشت: جابه جا شدن متصديان 
آزمايشگاه و كارگاه،  پرداخت حق الزحمه به آنان و نيز پرداخت حق التدريس 
ــي 24 ساعته از حساب هاي مدرسه .  ــاعتي به دفتردار، مربي پرورش 12 س
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اداره به اين نتيجه رسيد كه در پايان سال تحصيلي، اين مدير را كه ضوابط 
و قوانين اداري را زيرپا گذاشته است،  از كار بركنار كند. آقاي مدير در آخرين 
ديدارش با رئيس اداره، گفت: «ساختار بسياري از مدرسه هاي غيردولتي، شبيه 
به چيزي است كه من آن را در مدرسه ام اجرا كردم. چرا با آن ها كاري نداريد. 
اگر بد و غلط است،  در همه جا بايد غلط باشد. اگر ساختار آن ها خوب است، 
چه بهتر كه ما و شما هم از آن ها الگو بگيريم و ساختار هاي فعلي خودمان 

را برهم بزنيم.»

  راه شصت و ششم       عدم انعطاف پذيري در ساختار سازماني مدرسه
ــهرهاي استان  ــتان الف. ح. ب در يكي از ش خانم م. ر، مدير دبيرس
اصفهان بود. معروف بود كه بسيار قانونمند است و همه ي كارهايش دقيقاً 
مبتني بر مقررات و آئين نامه هاي اداري است. با تغييراتي كه اخيراً در درجه 
بندي مدرسه ها رخ داده بود، مدرسه ي بزرگ او كه پيش از اين با سه معاون 
ــد،  بايد يكى از معاون ها را كنار مى گذاشت. ساختمان قديمي و  اداره مي ش
چند طبقه ي دبيرستان و جنب و جوش فراوان دانش آموزان كه همگي در 
سن رشد و بلوغ بودند، سبب مى شد كه اداره ي كار مدرسه  با دو معاون واقعاً 

سخت باشد.
ــناس مسئول متوسطه در ميان  ــئله را با كارش خانم م.ر بارها اين مس
گذاشته بود. نظر او اين بود كه كاري نمي تواند بكند و بهتر است در ساختار 
سازماني مدرسه دست كاري هاي كوچكي به عمل آورد تا بتواند مشكل را حل 
كند. مثلاً آقاي كارشناس، نظرش اين بود: «حالا كه شما بيش از دو هزار 
جلد كتاب داريد و كتابدار نداريد و از طرفى كارهاي كتابخانه را مربي پرورشي 
مدرسه انجام مي دهد، يك نفر را معرفي كنيد تا برايش ابلاغ كتابداري بزنيم 
و كمك حال شما در كار معاونت مدرسه باشد.» خانم م.ر قبول نمي كرد. او 
مي گفت: «اولاً حق معاونت خانم كتابداري را كه در حال انجام فعاليت هاي 
اداري- آموزشي است، از كجا بياورم. در ثاني، اگر در حين كار اتفاقي براي 
يكي از دانش آموزان بيفتد، آيا شما قبول مي كنيد كه كتابدار حق دخالت در 

كارهاي معاونتي مدرسه را داشته باشد.» 
ــناس مسئول متوسطه، البته پيشنهادهاي ديگري هم  آقاي كارش
مي داد كه در هر حال، حل مشكل معاونت مدرسه، از راه هاي غيرقانوني 
ــازم، ولي  ــكلات مي س بود. خانم م.ر قبول نمي كرد و مي گفت: «با مش
زيربار تغيير ساختار مدرسه، از راه هاي غيرقانوني نمي روم. اگر اداره اي ها 
مي دانند كه در سازمان مدرسه ي من نبايد  سه معاون به دو معاون تقليل 
يابد،  خب خودشان از راه هاي معمول و با اعتراض به مسئولان ارشد، اين 
ــكل را حل كنند و اگر قبول دارند كه راه هاي پيشنهادي شان براي  مش
ــكل، مشكلي به وجود نمي آورد، خب به جاي ابلاغ كتابداري،  حل مش
ــراي فردي كه معرفي مي كنيم ابلاغ معاونت بزنند و يا به طور كتبي   ب
ــمت  ــي از به كارگيري كتابدار در س قبول كنند كه هرگونه عواقب ناش

معاون، به عهده ي اداره است و ...»

كلنجار رفتن هاي خانم م. ر با خودش، همراه با سختي هاي فراوان 
اداره ي مدرسه تا پايان سال تحصيلي ادامه يافت و او ترجيح داد خودش 
از كار مديريت كنار بكشد. او معتقد بود: «اگر مدرسه ي  من دولتي است، 
ــاختار سازماني آن را هر طور كه دلم مي خواهد  فكر نمي كنم بتوانم س
عوض كنم. اما دوست هم ندارم مصداق آش نخورده و دهان سوخته 

تلقي شوم. برگشت به كلاس، خيلي بهتر از بي قانوني است.»

  راه شصت و هفتم     توجه ويژه به نمادها و سمبل هاي هويتي خاص در مدرسه
ــاي ا. ص مدير يكي از مدارس چندگانه ي مجتمع غيردولتي ب. ر  آق
در يكي از مناطق شمالي مرفه شهر تهران بود و مدير كاركشته اي به شمار 
مى آمد. او سال قبل،  با 27 سال خدمت و با اصرار فراوان، خودش را پيش 
از موعد بازنشسته كرده بود. هيئت مؤسس مجتمع غيردولتي مذكور،  پس از 
جست وجو، پرس و جو و گفت  و شنود فراوان با اين و آن،  به اين نتيجه رسيده 
بود كه از آقاى ا.ص  دعوت به همكاري كند. آقاي ا.ص ، بيش از 20 سال 
ــه هاي بزرگ و موفق دولتي  ــال هاي خدمت خود را در مديريت مدرس از س
گذرانده بود. از اين رو تجربه هاي خوبي داشت و به تمام معنا كاركشته بود. 
به همين دليل هم بود كه با حقوق و مزاياي خوبي در يكي از مدرسه هاي 

مجتمع ب.ر مشغول كار شد.
ــه انجام مي داد، به  او در كنار كارهاي خاص و متنوعي كه براي مدرس
يك سري فعاليت ها عنايت ويژه اي داشت؛ مثلاً همان روزهاي اول شروع به 
كار خود،  وقتي متوجه شد مدرسه پرچم ندارد،  با هيئت مؤسس وارد مذاكرده 
شد و در مدت كوتاهي با كمك يك گرافيست خبره و خياطي كه زيرنظر 
گرافيست كار مي كرد، پرچمي تهيه كرد كه علاوه برآن كه روي ميز خودش 
قرار گرفت،  در حياط نيز در كنار پرچم سه رنگ كشورمان به اهتزاز درآمد. 
آقاي مدير،  معتقد بود پرچم نمادي از هويت مدرسه است و مي تواند معرف 

فعاليت هاي مدرسه باشد.
آقاي ا.ص ، بعد از پرچم سراغ سرود رفت. هيئت مديره ى مجتمع 
ــرود درست  ــه ي خودت س ــت اول براي مدرس به او گفتند، بهتر اس
ــرود مجتمع باشيم. گفت وگو با يك  كني، تا بعدها به فكر تهيه ى س
ترانه سرا و شاعر شناخته شده (البته شاعر محترم شرط كرد كه اسم 
او محفوظ باشد و هيچ جا نامي از او برده نشود) و اعلام مواردي كه 
معرف مدرسه است،  آغاز كار بود. شعر سروده شد و آن گاه آهنگ ساز 
شناخته شده تري،  براي شعر آهنگ ساخت و گروهي از دانش آموزان، 
ــتوديوهاي صدا   بعد از چندين و چند بار تمرين، آن را در يكي از اس
ــيما ضبط كردند. حاصل كار سرودي شده بود بسيار بسيار زيبا،   و س
ــنيدني كه اجراي آن 3 دقيقه و 54 ثانيه طول مي كشيد.  جذاب و ش
درست است كه سروده شدن شعر، ساخته شدن آهنگ و اجرا و ضبط 
ــرود مدرسه،  چيزي حدود دو ميليون و هفتصد هزار تومان هزينه  س
روي دست مدرسه گذاشت،  ولي بچه ها با سرود ارتباط خوبي برقرار 
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ــم و مناسبتي، بعد از تلاوت قرآن و به اهتزاز  مي كردند. در هر مراس
ــور و مدرسه،  سرود مدرسه نيز به صورت زنده يا  درآمدن پرچم كش

ضبط شده اجرا مي شد.
ــه،   ــايت مدرس ــاي ا. ص كارهاى ديگرى هم انجام داد: تكميل س آق
درست كردن وبلاگ خاص براي دانش آموزان و اولياي هر يك از بچه ها در 
پايه هاي گوناگون،  مجهز كردن تمامي قسمت هاي مدرسه به هفت دوربين 
و پخش آنلاين آن ها از طريق اينترنت براي خانواده ها،  به طوري كه بتوانند 
به راحتي همه ى قسمت هاي مدرسه را از منزل ببينند. او معتقد بود مدرسه 

با تك تك اين نمادها شناخته مي شود.
ــريه ي ماهانه اي را نيز براي اوليا تدارك ديد و به   علاوه بر اين ها نش
هيئت مديره پيشنهاد داد هر سال براي مدرسه، يك كتاب سال منتشر شود. 
او معتقد بود در كتاب سال مدرسه مي توان اسامي و عكس همه ي بچه ها و 
معلمان و موفقيت هاي طي سال را درج كرد و در پايان سال تحصيلي به هر 
دانش آموز، يك جلد از آن را اهدا كرد. به اعتقاد آقاي ا. ص، كتاب سال، يك 

نماد و شناسه ي هويتي براي مدرسه است. 
اعضاي هيئت مديره مجتمع با پيشنهاد انتشار كتاب سال موافقت نكردند. 
دو سه نفر از آن ها كه البته از سرمايه گذاران اصلي بودند،  اعتقاد داشتند آقاي 
ا.ص اساساً  آدم هزينه تراشي است. به نظر آنان، اين كارها براي، مدرسه حكم 
آفتابه لگن هفت دست،  شام و نهار هيچ چيز را داشت. يكي از آنان، فهرست 
بلند بالايي از هزينه هاي آقاي ا.ص را استخراج كرده و معتقد بود بهتر است 

قرارداد وي براي كار در سال آينده،  تمديد نشود و چنين هم شد.
ــد.   اواخر مرداد ماه بود كه آقاي ا.ص از تصميم هيئت مديره با خبر ش
جمع و جور كردن اسناد و مدارك و تحويل آن ها به نماينده اي كه از طرف 
ــيد و درست پنج روز بعد از  ــده بود،  تنها دو روز طول كش مجتمع معرفي ش
دريافت خبر عدم تمديد قراردادش با مجتمع، براي مديريت با مجتمع معروف 
ديگري قرارداد بست. اين مجتمع از او خواسته بود در ازاي 15 ماه حقوق (12 
ماه حقوق به اضافه ي 3 ماه پاداش ويژه) وپذيرش مديريت يكي از مدارس 
آن مجتمع،  قول بدهد تمام كارهايي را كه در مدرسه ي قبلي براي توسعه ي 
نمادها و سمبل هاي هويتي خاص مدرسه انجام داده است، در تمام مدارس 
اين مجتمع با هر هزينه ي معقولي كه امكان پذير است، محقق كند. به اين 

ترتيب نفله شدن تا احيا شدن آقاي ا.ص ،  تنها پنج روز زمان برد.

  راه شصت و هشتم     بي توجهي به نمادها و سمبل هاي هويتي خاص مدرسه
ــتان ت در يكي از مناطق جنوبي تهران بود.  آقاي ع. پ مدير دبيرس
او در چند سالي كه در اين دبيرستان خدمت كرده بود،  بيشتر به فكر گذران 
امور بود تا مديريت به معناي واقعي آن و جالب اين جا بود كه در تمام اين 
سال ها،  با وجود بي خيالي و بي توجهي به خيلي چيزها، كسي به صورت جدي 
بر او خرده نگرفته بود و عمر مديريت او به ده سال نزديك مى شد. از نمادها 
و سمبل هاي هويتي خاص مدرسه، كه محور اصلي بحث ما در اين مجال 

است، اصلاً نبايد سخني بگويم كه مدرسه هر چه نماد و سمبل داشت، از 
نوع منفي آن بود؛ مثلاً بچه هاي دبيرستاني آن دور و بر،  قبل و بعد از نام اين 
دبيرستان ها از دو كلمه ي «هتل» و «كويت» استفاده مي كردند. اين دو كلمه، 
اگر نشان دهنده و سمبل ساده انگاري و بي نظمي مدرسه نبود،  پس نماد چه 
چيزي بود؟ در اين مدرسه ، معمولاً  اولين برنامه ي هفتگي ثابت، اول آبان ماه 
داده مي شد. خب اين هم مي توانست مصداق ديگري از هتل بودن دبيرستان 
باشد. چون مصداق ها منفي است و قطعاً طرح آن بار آموزشي خاصي براي 
مديران و معاونان مدرسه ها كه خواننده ي اين سلسله مطالب هستند،  نخواهد 
داشت، از توضيح بيشتر درباره ي موزه ي منبت كاري ، گداخانه و اردوي تيم 
ملي كه به ترتيب به سه ويژگي مهم مدرسه (يعني ميز و نيمكت هاي كهنه 
ــكيل  ــده، پرهيز از هزينه هاي ضروري به هر قيمتي و تش و كنده كاري ش
دوره هاي آماده سازي فراوان براي تيم هاي ورزشى مدرسه جهت شركت در 
مسابقه هاي منطقه اي) اشاره داشت،  مي گذريم. اصلاً شايد به نوعي،  اين مورد 
آخري حاشيه ى اطمينان خوبي براي مدير درست كرده بود كه كسي كاري 
به كارش نداشته باشد. وقتي اردوهاي تيم ملي در رشته هاي گوناگون نتيجه 
مي داد و مدرسه در رشته هاي گوناگون حائز رتبه هاي منطقه اي مي شد، مدير 

حاشيه ي امني پيدا مي كرد كه كسي كارى به كارش نداشته باشد.
ولي بر سر كار آمدن آقاي ع. م، معاون پشتيباني جديد در اداره ي منطقه 
،  همه چيز را به هم زد. او خيلي دقيق بود و تقريباً به همه چيز كار داشت و به 
دليل نوع كارش،  نامه هاي فراواني را از مدرسه ها دريافت مي كرد. اواخر بهمن 
ماه او نامه اي از دبيرستان ت دريافت كرد. در اين نامه به دليل خراب شدن 
مهر،  مركب روي تمام محلي كه مهر بر كاغذ زده شده بود،  دويده بود و اصلاً 
 معلوم نبود كه مربوط به چه مدرسه اي است. آقاي معاون،  از روي سربرگ 
نامه،  مدرسه را شناخت، به آقاي ع.پ.د زنگ زد و اهميت مهر مدرسه و خوانا 
بودن نوشته هاي آن را يادآور شد. اين مهر تا اواخر اسفند تعويض نشد،  نامه اي 
هم به دست آقاي معاون نرسيد كه بار ديگر در آن به لزوم تعويض مهر اشاره 
شود. در اسفندماه، براى معرفي كاركنان دبيرستان به فروشگاه تعاوني اداره 
دريافت ملزومات ايام عيد نامه ى ديگرى فرستاده شد. آقاي ع.م دوباره مهر 
سوراخ شده،  رنگ دويده شده بر روي مهر و نامه ي كثيف شده ي مدرسه را 
ديد و از كوره در رفت و تلفن مدرسه را گرفت و گفت: «مرد حسابي! تو كه 
ساده ترين نماد هويتي مدرسه  ات را جدي نمي گيري و يك كپه رنگ را 
به نام مهر دبيرستان به اداره مي فرستي،  چه طور مي تواني بچه هاي مردم 
را تربيت كني؟!» البته او حرف هاي تند و تيز ديگري كه بعدها مطرح شد 
و آقاي معاون را ثابت قدم كرد كه هر طور شده مقدمات بركناري آقاي ع. 
ــم كند. دقت وافر آقاي ع. م،  بي دقتي هاي قبلي ها را جبران  پ. د را فراه
ــال مديريت در يك مدرسه،  نقش  ــتان ت كه با ده س كرد و مدير دبيرس
ــزايي در بالا رفتن ميانگين عمر مديران منطقه ي مذكور داشت ، غزل  بس
خداحافظي را خوانده و نخوانده،  از كويتي كه هتل بود، رفت تا مدير جديد با 
سختي هاي تمام در ايجاد نمادها و سمبل هاي هويتي جديد كوشش كند.  
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ــض نژادى و اتحاد  ــدلا باعث نجات آفريقاى جنوبى از تبعي مان
ــت. او اين كار بزرگ را با تغيير  ــتان و سياه پوستان شده اس سفيدپوس
ــت و به موقع نقش خود به عنوان مبارز، جنگ جوى  و تعويض درس
ــه مى گفت :  ــت. او هميش ــتمدار و رهبر انجام داده اس فدايى، سياس
«موضوع اصول و قواعد نيست، بلكه تاكتيك و تدبير جنگى است.» 

ماندلااو متخصص تدابير جنگى است.
درس هايى از ماندلا درباره ى مديريت و رهبرى

1  شجاعت، نداشتن ترس نيست؛ الهام بخشيدن به ديگران براى 
عبور از آن است.

در سال 1994، در خلال مبارزات انتخاباتى رئيس جمهور، ماندلا 
ــخنرانى براى هوادارانش، سوار  براى رفتن به مزارع ناتال2 و  ايراد س
ــا او بودم. ناگهان  ــفر ب ــد. من نيز در آن س يك هواپيماى كوچك ش
ــد و مسافران وحشت زده شدند.  يكى از موتورهاى هواپيما خراب ش
ــه ماندلا بود كه آرام  ــه آن ها را آرام كرد، نگاه كردن ب تنها چيزى ك
روزنامه اش را مى خواند. بالاخره خلبان با يك فرود اضطرارى هواپيما 
ــاند. ماندلا به من نگاه كرد و گفت: «من واقعاً آن بالا  را بر زمين نش

وحشت زده شده بودم.»
 اين درسى بود كه او هميشه به ديگران مى داد: «وانمود كن و در 
ــان مى دهى، الهام بخش ديگران باش.» او  حالى كه خود را نترس نش
مى دانست كه براى ديگران الگو است و همين موضوع به او توان غلبه 

بر ترس هايش را مى داد.
2   به جلو هدايت كن، ولى اساس كار خود را رها نكن.

ــال 1985 او يك عمل بزرگ  ــت. در س ــدلا مرد زيركى اس مان
پروستات داشت، وقتى كه به زندان بازگشت، براى اولين بار بعد از 21 
ــتان و هم قطارانش جدا كردند. زندانى ها اعتراض  ــال، او را از دوس س
ــت قديمى او احمـد كاترادا3، ماندلا  كردند؛ ولى بنا به گفته ى دوس
گفت: «صبر كنيد دوستان، شايد خيرى در اين كار باشد.» و خيرى كه 
در اين كار وجود داشت، اين بود كه ماندلا به تنهايى مذاكرات خود را با 
دولت آپارتايد4 (تبعيض نژادى بين سياه پوستان و سفيدپوستان آفريقاى 

جنوبى) آغاز كرد. اين مذاكره، خلاف قانون كنگره ى ملى آفريقا5 بود 
كه سال ها عنوان مى كرد: «زندانيان نمى توانند مذاكره كنند.»

ــى كنگره ى ملى آفريقا، مى گويد: «اويك مرد  ــا6، منش رامافوس
ــه كارهايى كه ما انجام  ــدگان و نگاه آنان را ب ــت. او آين تاريخى اس
داده ايم، مدنظر دارد.»زندان به او توانايى ديد وسيع داده است. او نه در 

محدوده ى روزها و هفته ها، بلكه در محدوده ى دهه ها تفكر مى كند.
ــذار ديگران باور كنند كه جلو  ــر هدايت كن و بگ 3   از پشت س

هستند.
 وقتى كه ماندلا يك پسر بچه بود، بسيار تحت تأثير جونگينتابا7، 
رئيس قبيله اى كه او را بزرگ كرده بود، قرار داشت. وقتى جونگينتابا 
در دادگاه جلسه داشت، فقط زمانى كه همه صحبت كرده بودند، اظهار 
نظر مى كرد. ماندلا مى گفت: «كار رئيس اين نبود كه به مردم بگويد 
ــاق آرا و اجماع بود.» او  ــكيل يك اتف ــه كار كنند، بلكه كار او تش چ

مى گفت: «خيلى زود وارد بحث نشويد.»
ــاتى در منزل خود در  ــى كه با او كار مى كردم، معمولاً جلس زمان
ــبورگ) تشكيل مى داد. او  هاگتون8 (يكى از حومه هاى زيباى ژوهانس
تعدادى از افراد را گرد هم مى آورد تا صحبت كنند. وقتى همه اظهارنظر 
ــد، ماندلا به آرامى و با اصول خاص خود، نقطه نظرات همه  مى كردن
ــرد؛ طورى كه با زيركى،  ــپس عقايد خود را بيان مى ك را خلاصه و س
تصميمات را بدون تحميل به سمت و سويى كه مى خواست، هدايت 
ــت كه مردم را به انجام كارها  ــرد. او مى گفت: «عاقلانه اين اس مى ك
مجبور كنى و كارى كنى كه فكر كنند اين نظر خودشان بوده است.»

ــمن خود را بشناسيد و درباره ى ورزش مورد علاقه ى او  4   دش
اطلاع داشته باشيد.

ــروع به يادگيرى زبان آفريقايى9 كرد.  در دهه ى 1960 ماندلا ش
اين زبان، زبان مردم سفيدپوست آفريقايى است كه تبعيض نژادى را 
ــتان او در كنگره ى ملى آفريقا به او اعتراض  ايجاد كرده بودند. دوس
مى كردند، اما او مى خواست كه عقايد و نقطه نظرات آن ها را بفهمد. 
اين كار دو فايده داشت: با يادگيرى زبان مخالفان خود، نقاط قوت و 
ــر اين كه توجه آن ها را به خود  ــناخت. ديگ ضعف آن ها را بهتر مى ش

جلب مى كرد.
ماندلا همچنين دانش خود را درباره ى راگبى (فوتبال آمريكايى)، 
ــى، افزايش داد. او  ــت آفريقاي ورزش مورد علاقه ى مردم سفيدپوس
فهميده بود كه سياه پوستان و سفيدپوستان، يك سرى اصول اوليه ى 
مشترك دارند: سفيدپوستان به اندازه ى سياه پوستان، خود را آفريقايى 
ــات بوده اند:  ــتان نيز قربانى تعصب ــتند. همچنين سفيدپوس مى دانس
ــفيد انگليسى، آن ها را تحقير مى كردند.  دولت بريتانيا و مهاجران س

نوشته ي: ريچارد  استنگل1   ترجمه ي: مهرو مهدوي  
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براى آفريقايى هاى 
سفيد پوست، 

لبخند، مشخصه ى 
نلسون ماندلا 
بود. رامافوسا 

مى گويد:«لبخند، 
پيام ماندلا بود»

سفيدپوستان آفريقا، مثل سياه پوستان، از يك عقده ى حقارت فرهنگى 
پيچيده رنج مى بردند.

ــان خود را  ــه داريد و حريف ــك نگ ــود را نزدي ــتان خ 5   دوس
نزديك تر.

يكى از افرادى كه ماندلا بسيار به او نزديك شد، كريس هانى10، 
ــيارى  رئيس تندمزاج كارمندان نظامى كنگره ى ملى آفريقا بود. بس

فكر مى كردند كه هانى بر ضد ماندلا توطئه و خيانت مى كند، ولى 
ــد: «فقط هانى نبود، بلكه  ــا مى گوي ماندلا با او راحت بود. رامافوس
كارخانه داران بزرگ و خانواده هاى معدن كارى نيز بودند. ماندلا تلفن 
را برمى داشت و آن ها را به تولدش دعوت مى كرد. او اين لحظات را 

مثل يك فرصت مى ديد.»
ــيدن حريفانش،  ماندلا معتقد بود كه پذيرفتن و درآغوش كش
راهى براى كنترل آن هاست: آن ها وقتى به حال خود باشند، نسبت 
به زمانى كه تحت تأثير او باشند، خطرناك ترند. ماندلا يكى از افراد 
خوش بين است. يكى از جنبه هاى خوش بين بودن اين است كه به 
ــخيص داده بود كه راه  ــيار اعتماد داشته باشى. ماندلا تش مردم بس
ــت، خنثى كردن آن ها با  برخورد با افرادى كه به آن ها اعتماد نداش

افسون و طلسم است.
6   ظاهر مهم است. لبخند را به ياد داشته باشيد.

زمانى كه ماندلا يك دانشجوى فقير حقوق در ژوهانسبورگ بود، 
روزى به ملاقات والتر سيسـولو11، يكى از رهبران جوان كنگره ى 
ملى آفريقا، رفت. ماندلا يك مرد سياه پوست موفق و فريبنده را ديد 

كه مى توانست از او الگوبردارى كند. سيسولو آينده ى ماندلا بود.
ــك بدنى را  ــى بين مديريت و فيزي ــولاً ارتباط تاريخ ما معم
ــايد  ــوش مى كنيم. جورج واشـنگتن يكى از بلندترين و ش فرام
ــايز و قدرت به  ــد. س قوى ترين مردانى بود كه وارد هرجايى مى ش
دى ان اى مربوط مى شوند. ماندلا دريافته بود كه چگونه ظاهر او بر 
روابطش تأثيرگذار است. جورج بيزوس12، وكيل او، به ياد مى آورد 
كه اولين بار ماندلا را در يك خياطى هندى در 1950 ديده بود و اين 

كه ماندلا اولين مرد سياه پوست آفريقاى جنوبى بود كه او مى ديد 
كت و شلوار بسيار برازنده اش است.

براى آفريقايى هاى سفيد پوست، لبخند، مشخصه ى نلسون 
ماندلا بود. رامافوسا مى گويد: «لبخند، پيام ماندلا بود.»

7   هيچ چيز سياه يا سفيد نيست.
ــاز كرديم، من از  ــاى خود را آغ ــله مصاحبه ه وقتى ما سلس
ــلحانه را  ــؤال كردم: «چرا تصميم گرفتيد مبارزه ى مس ماندلا س
ــوان لازم براى پيروزى را نداريد  ــب بيندازيد؟ فهميده بوديد ت عق
يا مى خواستيد بدون خشونت بر عقايد بين المللى پيروز شويد؟» او 

يك نگاه زيركانه به من  كرد و  گفت: «چرا هر دو نه؟»
ماندلا به عنوان يك سياستمدار، مصلحت گرا بود كه به عقيده 
ــت تحت نظام  ــر زندگى به عنوان يك مرد سياهپوس من بخاط
ــتورالعمل روزانه براى شكنجه و تضعيف  آپارتايد بود كه يك دس

انتخاب هاى اخلاقى به او مى داد.
ماندلا بسيار به قذافى و فيدل كاسترو وفادار بود. آن ها زمانى 
كه آمريكا ماندلا را به عنوان يك تروريست مى شناخت، به كنگره ى 
ملى آفريقا كمك كردند. وقتى از او در اين مورد سؤال كردم، گفت: 

«آمريكايى ها دوست دارند همه چيز را سفيد و سياه ببينند.»
8   تسليم شدن نيز هدايت كردن است.

ــت كه فهرست كشورهايى  ــال 1993 ماندلا از من خواس در س
ــن رأى دادن در آن ها زير 18 سال است، تهيه كنم.  را كه حداقل س
من اين كار را كردم.كشورهايى مثل اندونزى،كوبا، نيكاراگوئه،كره ى 
شمالى و ايران در اين فهرست قرار داشتند. ماندلا سرى تكان داد و 
گفت:«خيلى خب، خيلى خب.» دو هفته بعد، او به تلويزيون آفريقاى 
جنوبى رفت و عنوان كرد كه حداقل سن رأى دادن به  14سال برسد. 
او تنها مدافع اين نظر بود و هيچ كس موافق او نبود. ماندلا مجبور بود 
قبول كند كه اشتباه كرده است. او بدون بداخلاقى و با تواضع، اشتباه 

خود را قبول كرد. اين نيز يكى از درس هاى مديريت بود.
پى نوشت

 1.Richard Stengel
 2. Natal 
 3.Ahmed Kathrada
 4.Apartheid 
 5.African National Congress(ANC
 6.Ramaphosa 
 7.Jongintaba 
 8. Houghton 
 9. Afrikaan 
 10. Chris Hani
 11. Walter Sisulu
 12.George Bizos23
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در سفر استاني سردبير و اعضاي شوراي برنامه ريزي رشد مديريت مدرسه به شهرستان بيرجند، 
ــتان خراسان جنوبي در  ــه گانه ي تحصيلي اس ــت داد تا جمعي از مديران دوره هاي س فرصتي دس
نشستي صميمي در مورد مجله ي رشد مديريت مدرسه و برخي ديگر از مجله هاي رشد به گفت وگو 

بنشينند..
اين نشست كه با صحبت هاي دكتر حيدر توراني، سردبير مجله آغاز شده بود،  با سخنان ساير 
ــورا آقايان مرتضـى مجدفر، داوود محمدي و صادق صـادق پور ادامه پيدا كرد و هر  اعضاي ش
يك به ويژگي ها،  سرفصل ها و نكته هايي از مجله ي رشد مديريت مدرسه اشاره كردند. آن گاه آقاي 
نورس،  مدير دبستان حاجي آباد و فوق ليسانس روان شناسي در مورد مجله سخن گفت. وي معتقد 
بود علت اين كه برخي از مديران و معلمان شهرستان هاي استان، مقالات خود را به دفتر مجله ارسال 
ــخگويي مناسب از طرف مجله است. به نظر وي بهتر است اسامي كساني كه  نمي كنند،  عدم پاس

مقالات و نوشته هاي آن ها رد شده است،  در جايي ازمجله نوشته شود.
خانم برازنده مقدم، مدير راهنمايي و دبيرستان اميرآباد،  در مورد اجراي طرح مدرسه ي سلامت 
ــخنان خود را در قالب نوشته اي تجربي به دفتر مجله ارسال كند.  ــخن گفت و قرار شد متن س س
هم چنين آقاي مهدي پويان،  معلم راهنما از بيرجند، كه پيش از اين،  دو سال مدير اجرايي گروه هاي 
ــي استان بوده است، خواستار درج مقالاتي در زمينه ي مطالعات تطبيقي در زمينه آموزش و  آموزش
ــد و گفت: «در مورد مديريت در شرايط بحران و خلاقيت  ــاير كشورها ش پرورش و مديريت در س
مديران نيز مطالبي چاپ كنيد». وي، هم چنين توصيه كرد در رشد آموزش ابتدايي راجع به اختلالات 

ياديگري،  ارزشيابي توصيفي و كلاس هاي موضوعي مطالب بيشتري چاپ شود.
خانم جوانمرد،  از ديگر مديران استان، كه در ارديبهشت ماه 89 به افتخار مدير نمونه كشوري 
دست پيدا كرده است، در مورد اهميت طرح هاي مبتني بر تحول در آموزش و پروروش سخن گفت 
و افزود: «ما با طرح هاي جديد آموزش و پرورش مانند سند ملي برنامه ي درسي، فلسفه ي آموزش 
و پرورش و سند تحول آشنايي كمى داريم. رشد مديريت مدرسه،  بهتر است در اين زمينه ها مطالب 

بيشتري منتشر كند.»
آقاي خاني نژاد،  مدير دبستان ابن سينا هم خواستار چاپ فرم نظرخواهي از خوانندگان در مجله 
شد و گفت: «رشد را با مجله ي پيوند مرتبط كنيد. الان خانواده ها درگيري كمتري با رشد دارند  و 
بهتر است كه در اين زمينه فكرهايي بكنيد.» وي هم چنين خواستار چاپ مقالاتي درباره ي مدارس 

هيئت امنايي بود.
ــتاني هم معتقد بود كه بايد مديران بتوانند  آقاي جعفري پور،  از مديران مدارس راهنمايي اس
نيازهاي گوناگون خود را در شماره هاي مختلف رشد مديريت مدرسه پيدا كنند. وي برگزاري مسابقه 

و درج مطالبي بيشتر در مورد تجربه هاي مدرسه داري در ساير كشورها را نيز خواستار شد.
خانم زهره سيد آبادي، به كاربردن اصطلاح مديران تلف شده در سلسله مطالبي كه در دو سال 
گذشته در مجله چاپ مي شود را جالب ندانست و گفت: «بهتر است از مديراني كه تلف نشده اند و 

چندين و چند سال مديريت كرده اند نيز، سخن بگوييد».
ــتان شـاهد بيرجند و خانم فورگي نـژاد،  دبير  ــه آقاي حق گو،  مدير دبيرس ــه ي جلس در ادام
زيست شناسي و تعداد ديگري از افراد نيز در مورد مجلات رشد سخناني را بيان كردند. هم چنين در 

توضيح سخنان ايراد شده توسط حاضران،  سربير و اعضاي شورا نكته هايي را بيان داشتند.
در اين جلسه،  خانم حميدي، معاون آموزش ابتدايي استان خراسان جنوبي،  به همراه كارشناس 
مسئولان دوره هاي تحصيلي ابتدايي و راهنمايي،  مسئول گروه هاي آموزشي و تكنولوژي استان و 

برخي ديگر از مسئولان آموزشي استان حضوري فعال و پرشور داشتند.
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سر بيشهماخونيك

بندان
نهبندان

معدن قلعه زري
ميغان

قاين

گزارش
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من
ــم كه در  ــرار مي كن  اق

ــادي و  ــته هاي م ــواردي خواس م
ــاني بر نقش و وظيفه ام به  هواهاي نفس

عنوان يك رهبر و مدير تأثير گذاشته است. 
ضمن آن كه، رهبري من از نوع رهبري 

ــت كه پيامبران  خاضعانه نبوده اس
الگوي آن هستند.

كليد واژه ها: رهبري خاضعانه، مديريت،  رهبري خودخواهانه.
درآمد: مدتي است وقتي موضوع رهبري همراه با اعتقادات ديني و ارتباط با خداوند را در جمع برخي از دوستان و همكاران دانشگاهي و به اصطلاح با تحصيلات 
بالاي آكادميك مطرح مي كنيم، چندان اسـتقبال نمي شـود. اين دوسـتان،  آن را با پزهاي علمي متناسـب نمي دانند و رغبت چنداني براي ورود به اين عرصه نشان 
نمي دهند. به طور مستقيم و غير مستقيم به جمع القا مي كنند كه اين حرف ها سنتي است و با ذائقه ي مدرن و فراپست مدرن هم خواني ندارد. كن بلانچارد معروف 
را همه مي شناسيم؛  فردي كه همه ي دنيا از او به عنوان يك نظريه پرداز بزرگ مديريت ياد مي كنند. فرصت را غنيمت مي شمارم و از ايشان نكاتي را در باب ارتباط 
بين مديران قدرتمدار و خدمتگزار با خداوند نقل مي كنم. شايد از اين زاويه مؤثر واقع شود!!  ايشان در كتاب هرم معكوس، دوازده گام تا رهبري خاضعانه را اين 

چنين بيان مي كند:
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توجه به تحول قلبي 

ــا اصول رهبري  كه در رابطه ب
ــت،  ــده اس خاضعانه در من ايجاد ش
ــام را به ديگر  ــعي كرده ام تا اين پي س
ــانم و در  رهبران و مديران نيز برس

تمام امور به آن اصول عمل 
كنم.

ــن  م
ــن باورم  اكنون بر اي

ــد مي تواند انگيزه ها،  كه خداون
ــه ها و عملكرد رهبري  مرا  انديش
طبق الگوي خاضعانه ي پيامبران 

متحول سازد.

ــن  م
ــه  ــتم ب ــم هس مصم

عنوان يك رهبر در راه رضاي 
خدا گام بردارم و رهبري خاضعانه ي 
پيامبران را الگوي خود قرار دهم  

و از آن ها درس ها بياموزم.

من
 به طور جدي به بررسي 

و شناسايي آن دسته از انگيزه ها، 
ــاي  ــار و عملكرده ــه ها، رفت  انديش
مديريتي خود پرداخته ام كه با رهبري 

خاضعانه مطابقت
 ندارد.

ــن  م
از  ــي  دقيق ــرح  ش

نواقص و خلاءهاي مديريت 
ــزد خداوند،   ــود را ن و رهبري خ
خودم و حداقل يك نفر ديگر 

اقرار كرده ام.

ــن  م
ــاده ي  آم ــتاقانه  مش

جلب كمك خداوند نسبت به 
رفع كليه ي عيب هايي هستم كه 
موجب بروز نقص در مديريت ام 

شده اند.

ــن  م
ــه از خداوند  متواضعان

ــم را رفع و  تقاضا دارم نواقص
ــه هاي  مديريتم را در برابر وسوس
و  ــدرت  ق ــي،   طلب ــهرت  ش

زياده خواهي تقويت كند.

ــن  م
تهيه ي  ــه  ب ــبت  نس

ــه  ــه ب ــاني ك ــت كس فهرس
رهبري خودخواهانه ام  ــطه ي  واس
ــدام كرده ام و  ــيب ديده اند اق آس

آماده و مايلم جبران نمايم.

من 
ــتقيماً  هر جا كه مس

حق افرادي ضايع شده، جبران 
كرده ام، اما در مواردي كه به آن ها 
و يا ديگران به طور ضمني صدمه 

وارد ساخته، كاري نكرده ام.

ــن  م
ــور  ــه ط ــخصاً و ب ش

ــبه و ارزيابي  مستمر به محاس
ــردازم و در  ــري ام مي پ نقش رهب
مواردي كه اشتباه كنم و يا مقصر 

ــاي خود را  ــم، فوراً خط باش
مي پذيرم.

من
تلاش مي كنم، تلاش هاي 

خاضعانه ي رهبري ام را با الگوي ارائه 
شده از سوي پيامبران منطبق نمايم و 
هميشه ابتدا خادم و سپس رهبر كساني 

باشم كه در حوزه ي رهبري ام 
قرار مي گيرند.

1
ــن 2 م

ــن باورم  اكنون بر اي
ــد مي تواند انگيزه ها،  كه خداون

ــه ها و عملكرد رهبري  مرا  انديش
طبق الگوي خاضعانه ي پيامبران 

متحول سازد. 3
4

ــن  م
ــه  ــتم ب ــم هس مصم

عنوان يك رهبر در راه رضاي 
خدا گام بردارم و رهبري خاضعانه ي 
پيامبران را الگوي خود قرار دهم  

و از آن ها درس ها بياموزم.

ــن 5 م
از  ــي  دقيق ــرح  ش

نواقص و خلاءهاي مديريت 
ــزد خداوند،   ــود را ن و رهبري خ
خودم و حداقل يك نفر ديگر 

اقرار كرده ام.

ــن 6 م
ــاده ي  آم ــتاقانه  مش

جلب كمك خداوند نسبت به 
رفع كليه ي عيب هايي هستم كه 
موجب بروز نقص در مديريت ام 

ــن 7شده اند. م
ــه از خداوند  متواضعان

ــم را رفع و  تقاضا دارم نواقص
ــه هاي  مديريتم را در برابر وسوس
و  ــدرت  ق ــي،   طلب ــهرت  ش

ــن 8زياده خواهي تقويت كند. م
تهيه ي  ــه  ب ــبت  نس

ــه  ــه ب ــاني ك ــت كس فهرس
رهبري خودخواهانه ام  ــطه ي  واس
ــدام كرده ام و  ــيب ديده اند اق آس

من 9آماده و مايلم جبران نمايم.
ــتقيماً  هر جا كه مس

حق افرادي ضايع شده، جبران 
كرده ام، اما در مواردي كه به آن ها 
و يا ديگران به طور ضمني صدمه 

10وارد ساخته، كاري نكرده ام. 11 توجه به تحول قلبي با 12
ــا اصول رهبري  كه در رابطه ب

ــت،  ــده اس خاضعانه در من ايجاد ش
ــام را به ديگر  ــعي كرده ام تا اين پي س
ــانم و در  رهبران و مديران نيز برس

تمام امور به آن اصول عمل 
كنم.

من
ــم كه در  ــرار مي كن  اق

ــادي و  ــته هاي م ــواردي خواس م
ــاني بر نقش و وظيفه ام به  هواهاي نفس

عنوان يك رهبر و مدير تأثير گذاشته است. 
ضمن آن كه، رهبري من از نوع رهبري 

ــت كه پيامبران  خاضعانه نبوده اس
الگوي آن هستند.

من
 به طور جدي به بررسي 

و شناسايي آن دسته از انگيزه ها، 
ــاي  ــار و عملكرده ــه ها، رفت  انديش
مديريتي خود پرداخته ام كه با رهبري 

خاضعانه مطابقت
 ندارد.

من
تلاش مي كنم، تلاش هاي 

خاضعانه ي رهبري ام را با الگوي ارائه 
شده از سوي پيامبران منطبق نمايم و 
هميشه ابتدا خادم و سپس رهبر كساني 

باشم كه در حوزه ي رهبري ام 
قرار مي گيرند.

ــن  م
ــور  ــه ط ــخصاً و ب ش

ــبه و ارزيابي  مستمر به محاس
ــردازم و در  ــري ام مي پ نقش رهب
مواردي كه اشتباه كنم و يا مقصر 

ــاي خود را  ــم، فوراً خط باش
مي پذيرم.

ت
يري
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آموزش و پرورش بر آنان تحميل مي كند؛ اين كه در يك محدوده ي 
ــان را انجام دهند.  ــك بودجه بندي وظيفه ش ــي خاص طبق ي زمان
براساس استعداهاي دانش آموزان در هر كلاسي تعدادي دانش آموز 
به خوبي خودنمايي مي  كنند و استعدادهاي خود را در مجموع دروس 
ــدودي دانش آموز كه  ــش مي گذارند؛  صرف نظر از تعداد مع به نماي
مشكلات ديگري غير از عدم استعداد دارند. در اين باره ضرب المثلي 
ــت كه مي گويد: «كلاغي آمد،  راه رفتن كبك را ياد بگيرد، راه  هس

رفتن خود را نيز از ياد برد.»
ــاب «جوهره ي مديريت»  ــن وضعيت مرا به ياد حكايتي از كت اي
نوشته ي جان. سي. مكسول مي اندازد؛ حكايتي با عنوان «اردك هاي 

خود را به مدرسه ي عقاب ها نفرستيد...»:
ــايل دنياي  «حيوانات تصميم گرفتند كار عاقلانه اي بكنند تا مس
ــه درست كردند. برنامه ي  جديد را حل كنند. به اين خاطر يك مدرس

آموزشي آن ها اين بود:
- دويدن،

- بالارفتن،
- شنا كردن،

- پرواز كردن.
ــه ي درس ها را  ــوزش، همه ي حيوانات،  هم ــه خاطر راحتي آم ب
انتخاب كردند. اردك كه در شنا كردن عالي بود و از معلم خود بهتر شنا 
مي كرد،  در پرواز،  نمره ي قبولي پايين تري آورد و چون در دويدن هم 
ضعيف بود ناچار شد شنا را از درس هاي خود حذف كند پس از تعطيلي 
ساعات درسي، در مدرسه بماند و دويدن تمرين كند. اين تمرين باعث 

همين اول سال

ناهيد پاك آيين
مدير دبيرستان فجر اسلام ، منطقه ي 17 تهران

اگر چه تا هنگام توزيع كارنامه هاي پايان سال وقت زيادي مانده 
است، ولي به گمانم بهتر است مطلبي را كه در پي مي آيد، همين اول 

سال بخوانيم.
هنگام توزيع كارنامه ها بود. بعضي از اوليا به نمرات دانش آموزان 
اعتراض داشتند. مادري مي گفت: «ببينيد  نمره ي رياضي دخترم 18 
شده، اما دبير ورزش به او نمره 13 داده!» پدري مي گفت: «نمره ي 
ــت،  اما دبير رياضي به او 11 داده!  زبان  زبان دخترم را ببينيد، 20 اس
ــكلي است، اما دبير رياضي كمي بي انصافي كرده، وگرنه  درس مش
دختر من خيلي با استعداد است!» كارنامه  ي يكي از قهرمانان ورزشي 
ــه را از دست مادرش گرفتم تا به نمرات او نگاهي بيندازم، به  مدرس
ــت بود، بقيه ي نمرات كمتر از 12  ــش كه بيس غير از نمره ي ورزش
ــت! شايد هم آن قدر دبيرها او را خواسته  بود!  مادرش اعتراضي نداش
بودند و راجع به كم كاري فرزندش تذكر داده بودند،  فكر مي كرد حق 
ــراض اوليا و دانش آموزان بعد از توزيع كارنامه و  اعتراض ندارد! اعت
ــي، امر  گلايه ي دبيران از دانش آموزان در حين تدريس و كار كلاس
ــتان. جوابش هم چندان  غريبي نبود، خصوصاً در پايه ي اول دبيرس
دشوار به نظر نمي رسيد! دانش آموزان يك دبيرستان معمولي و دولتي 
دخترانه خصوصاً در سال اول اهداف مشخصي ندارند؛ يعني براساس 
ــوند و تنوع دروس،  آن ها را از  ــان تقسيم بندي نمي ش استعدادهايش
توانايي هاي اصلي شان باز مي دارد؛ دبيران هم نمي توانند شق القمر 
ــان را به عهده  ــاس دروسي كه تدريسش كنند. آن ها موظفند براس
ــاي گوناگون و خلاقيت هاي  ــد كار و تلاش كنند و با روش ه دارن
ــان را به دانش آموزان القا نمايند و اين چيزي است كه  خود درسش

پيام مديربه مسئولان

اُردك
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يك تيروسه نشان
ــاي كتاب خانه و  ــدم،  ظاهر زيب ــه مي ش ــي وارد كتاب خان وقت
ــه هاي مرتب و چينش كتاب ها مرا سرذوق مي آورد. حيف كه  فقس
ــتند و ناخودآگاه پس از مدتي كوتاه،  هيچ كدام از كتاب ها جلد نداش
 در زمره ي كتاب هاي بازيافتي قرار مي گرفتند. مربي تربيتي مدرسه،  
خانم كرباسچي، پيشنهاد داد كه از بچه ها و خانواده ها براي جلد كردن 
كتاب ها كمك بگيريم؛ اما چگونه بايد در آن ها احساس خوش بيني 

به وجود آوريم و چگونه آنان را تشويق به همكاري كنيم؟
با كمك يكي از اوليا براي جلد كتاب ها يك توپ مشمع براي 
جلد كتاب ها تهيه كرديم. سپس از دانش آموزان خواستيم همراه هر 
ــل مي گيرند،  يك جلد هم بگيرند و كتاب را جلد  كتابي كه تحوي
كنند. كار خوبي بود،  اما زمان زيادي براي جلد كردن 6000 كتاب 
موجود لازم داشتيم. پس بايد فكر بهتري مي كرديم. اعلام كرديم 
در مقابل هر كتاب خوانده شده و جلد شده،  سه كتاب به دانش آموزان 
ــود. عجيب بود كه اين كار هجوم دانش آموزان را براي  داده  مي ش
مطالعه بيشتر كرد؛  به طوري كه برخي از آن ها چند كتاب داستاني، 
ــت مي كردند و آن ها   مذهبي،  علمي ،  طنز و ... را يك جا درخواس
ــد مي كردند و به كتابخانه تحويل  ــپس جل را با دقت مطالعه و س
ــي نيز صورت گرفت و  ــد. اين كار در كتابخانه هاي كلاس مي دادن
ــه و جلد كردن كتاب ها و  ــد كه علاقه ي بچه ها به مطالع ديده ش
همكاري با مدرسه بسيار زياد شده است. حالا خانواده ها نيز درگير 
ــده بودند و مي خواستند كه در اين كار با مدرسه همراهي كنند.  ش
خانم كرباسچي كتاب هاي تعميري را بعد از مرتب كردن و تبليغ 
بين دانش آموزان در گوشه هاي حياط گذاشتند. در زنگ هاي تفريح،  
ــادي با  ــا با ورق زدن كتاب ها مطالب را مي خواندند و با ش بچه ه
ــث مي كردند. نكته ي جالب اين بود كه آن ها در يك  يكديگر بح
دست خوراكي و در دست ديگر كتاب داشتند و گروه هاي كوچك 
با شادي مي خواندند و مي خنديدند. از اين طريق دانش آموزان سه 

فعاليت شاخص انجام دادند:
- جلد كردن كتاب هاي كتاب خانه؛

- خواندن كتاب هاي بيشتر؛ دانش آموزان حداقل 20 كتاب را 
در مدت كوتاهي مطالعه كرده بودند؛ 

ــازي و انشانويسي و  - فعاليت بهتر در كلاس درس جمله س
بيان شفاهي مطالب.

زهرا لطفي
  مدير دبيرستان شهيد كلاهدوز

ــد كه پاهاي پرده دار او كاملاً  پوستمال شوند. از اين موضوع، كسي  ش
ناراحت نشد مگر خود اردك و ديگر نمي توانست به خوبي شنا كند. 

ــا عصب هاي  ــود؛ ام ــدن، در رأس كلاس ب ــوش در دوي - خرگ
ــنا كشيده شدند. ديگر در دويدن  ماهيچه اش پس از تمرينات زياد ش

هم كم مي آورد و مثل سابق نمي توانست بدود.
- سنجاب در بالا رفتن عالي بود، اما در كلاس پرواز بيچاره شده 
ــالا برود نه اين كه از  ــم،  او را وادار مي كرد كه از زمين به ب ــود. معل ب
درخت پايين بيايد. سنجاب به دليل فشار زياد دچار گرفتگي عضلات 
ــره ي «ج» و در دويدن «د» گرفت و  ــد؛  از اين رو در بالا رفتن نم ش

مردود شد!
ــأله دار بود و به خاطر بي انضباطي  ــي مس - عقاب يك هم كلاس
ــد. در كلاس هاي پرواز از همه جلوتر بود و اصرار  ــختي تنبيه ش به س
داشت روش خود را در بالا رفتن به كار گيرد. او موفق تر از بقيه به نظر 

مي رسيد....»
از نظر نويسنده ي داستان، عقاب دانش آموز مسأله داري بوده است،  
اما از نظر من مسأله دار نبود. او دانش آموز تيزهوشي بود كه توانست با 
روشي خاص،  استعداد خود را به نمايش بگذارد و توجه ديگران را جلب 
كند. او در واقع مصداق دانش آموزاني است كه آموزش و پرورش هم 
برايشان فكرهايي كرده و آن ها را به مدارس خاصي چون تيزهوشان 
و نمونه هاي دولتي و ... هدايت مي كند. بياييم فكري به حال مصاديق 
اردك و خرگوش و سنجاب كنيم تا به خاطر تحميل ناخواسته هايشان، 
از شنا  و دويدن و پايين پريدن باز نمانند!  از خود بپرسيم آيا اين مشكل 

مدرسه است يا آن چه به جبر بايد در آن تدريس كرد؟!

تجربه هاى مديريتى
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ــرعت انتقال دانش و اطلاعات در دنياى پر سرعت و شتاب كنونى  س
موجب شده است تا سازمان هاى آموزشى و كاركنان آن ها به دنبال ابزارها 
ــند كه بتواند در اسرع وقت دانش  ــريع و كم هزينه اى باش و روش هاى س
مورد نياز تخصصى و حرفه اى را منتقل كند . از طرفى افراد شاغل بيشتر 
ــه  ــه نوعى از يادگيرى علاقه دارند كه به آن ها آزادى عطا كند و هميش ب
بتوانند بدون هيچ محدوديتى از آن استفاده كنند و ضرورت استفاده از آن، 
ــى و محدوديت هاى آن همراه نشود. از طرف ديگر  با چارچوب هاى كلاس
معلمان به آموختن مفاهيمى تمايل دارند كه چه به صورت نظرى و چه به 
صورت عملى براى آن ها قابل استفاده باشد و بتواند بر ابعاد رشد حرفه اى 
آن ها تأثير بگذارد. معمولاً بزرگ سالان در يادگيرى نسبت به افراد جوان تر 
خود راهبرتر  و خود كارآمدتر هستند و به آموختن مسائل شغلى و حرفه ا ى 

و آن چه فرايند شغلى آن ها را تسهيل مى كند، بسيار علاقه مندند. 
ــمندان  ــات و حمايت هاى نظرى دانش ــت دهه از تحقيق ــدود هف ح
ــوص يادگيرى  ــون ديويـى، فالـت و لوين، در خص ــته اى همچ برجس
ــازمان ها مى گذرد، اما اين اصطلاح تا زمان نولز (1950)  غيررسمى در س
يعنى پدر آندراگوژى و انتشار كتاب مشهورش با عنوان «آموزش غيررسمى 

بزرگ سالان» رواج نيافت. 
ــت و از تجربيات  ــمى اس ــم زيادى از اين نوع يادگيرى، غيررس  حج
ــوراها  ــات و ش كاركنان از طريق گوش دادن و تعامل با همكاران در جلس
به دست مى آيد. آموزش رسمى از وابستگى سازمانى كاركنان كم مى كند 

آموزش 
رسمي يا
 غير رسمي؟

شهناز هاشمي

ــازمان جدا مى نمايد، در حالى كه آموزش غيررسمى،  و تقريباً آن ها را از س
كاركنان را به يادگيرى در شغل تشويق مى كند .

ــن تر بيش از كاركنان جوان به درگيرشدن در  يادگيرى   كاركنان مس
غيررسمى تمايل نشان مى دهند.

ــم گيرى در سال هاى  ــدت و دامنه ى كار حرفه اى به طور چش ش
ــارهاى بزرگى همچون  ــت و حرفه اى ها با فش اخير افزايش يافته اس
ــكلات پيچيده و مبهم و اطمينان وسيع نداشتن به گذشته رو به  مش
رو هستند. يادگيرى غيررسمى، عملكرد علمى در آموزش هاى شغلى 

را بهتر پيش بينى مى كند.
ــارهاى شديد در  يك گروه از حرفه اى ها كه اين تغييرات خاص و فش
مورد آن ها صدق مى كند، معلمان مدارس هستند. در طول 20 سال گذشته، 
ــدت و گستره ى وظايف معلمان به سرعت افزايش يافته است؛ معلمان  ش
ــترده ترى را به تعداد زيادى از  ــتر و موضوعات گس مجبورند محتواى بيش
دانش آموزان كه البته مشكلات عاطفى، يادگيرى و اجتماعى دارند، تدريس 

كنند. بسيارى از اين مشكلات نسبت به گذشته جدى تر هستند.
گزارش هاى آمارى سازمان هاى بين المللى كار در جهان نشان مى دهد 
ــد از يادگيرى اطلاعات و مهارت هاى جديد نيروى كار از طريق  70 درص

يادگيرى غير رسمى در محل كار به دست مى آيد. 
يادگيرى غيررسمى بر خلاف يادگيرى رسمى، مى تواند هم برنامه ريزى 
ــده، هم به صورت ساختار يافته و  ــده و هم به صورت برنامه ريزى نش ش
ــاختار يافته باشد. نمونه هايى از يادگيرى غيررسمى،  هم به صورت غيرس
ــت وجو در  ــريك منابع با يكديگر، جس مواردى مانند صحبت كردن و تش

مديران براي معلمان خود 
كدام را  انتخاب كنند:

پژوهش هاى مديريتى

كليد واژه ها: يادگيري غير رسمي، يادگيري رسمي، هيجان، انديشيدن،
 گروه هاي آموزشى.    
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اينترنت، تجربه آموزى و آزمايش روش ها و ابزارهاى جديد را شامل مى شود. 
بيشترين اهميت يادگيرى غيررسمى به پرورش و رشد ويژگى هاى حرفه اى 
و تأثير متقابل فعاليت هاى يادگيرى غيررسمى، محيط يادگيرى و ويژگى 

كسانى كه درگير يادگيرى شده اند، باز مى گردد .
هيجان ها، نگرش هاى كاركنان را در راستاى نيازهاى يادگيرى تحت 
ــال يادگيرى حمايت مى كنند .  ــر قرار مى دهند و از تغيير رفتار و اعم تأثي
ــتند، به طورى كه كليت شخص را  هيجانات براى يادگيرى ضرورى هس
در فرايند يادگيرى درگير مى كنند و اين به معناى درگيرى تمام احساسات 

شخص در فرايند يادگيرى است.
 انديشيدن، يكى از مؤلفه هاى اساسى يادگيرى غيررسمى و كمترين 
پيامد فرايند يادگيرى مداوم به شمار مى آيد. يادگيرى غيررسمى را مى توان 

با روش هاى زير تسهيل كرد:
ــاگردى در محل كار و فعاليت،   «حمايت از ايجاد ارتباطات معلم و ش
ــمى در ارتباط با  ــات كارى به همراه گفت وگوى غيررس ــويق اجتماع تش
ــعه ى مهارت ها در جريان كار، حمايت از  ــائل مهم مرتبط با كار، توس مس
ــترك كه تعهد به  ــد مجموعه اى از ارزش هاى مش بازخورد رفتارى و رش

يادگيرى سازمانى را تقويت مى كند.»
 بخش وسيعى از يادگيرى غيررسمى معلمان در محل كار رخ مى دهد 
ــايد دليل اصلى آن، تخصصى بودن محيط آموزشى است؛ زيرا معلم  و ش
بلافاصله پس از برخورد با مسائل، پاسخ آن ها را جست وجو مى كند. بنابراين 
يادگيرى در محيط كار، مزاياى خاصى براى معلمان دارد؛ يادگيرى در محل 
كار، فعاليت هاى ساختار يافته و غيرساختار يافته ى شغلى را شامل مى شود 

كه قابليت هاى جديد و لازم براى انجام دادن كار اثربخش در محل كار به 
موجب آن رشد مى يابد. اين شكل از يادگيرى بيشتر تجربى است و جريانى 

منطقى، عمل و انديشه را دنبال مى كند.
ــت مرحله اى را در بر  ــمى مجموعه اى هش مدل يادگيرى غيررس
مى گيرد كه به مراحل فرايند حل مسئله شباهت زيادى دارند. اين گام ها 

عبارت اند از:
1. طرح ريزى زمينه؛

2. پاسخ به جرقه ى يك تجربه ى يادگيرى بالقوه؛
3. تفسير تجربه؛

4. بررسى راه حل هاى بديل؛
5. انتخاب راهبردهاى يادگيرى؛

6. توليد راه حل هاى جايگزين؛
7. ارزيابى پيامدهاى قصد شده و قصد نشده؛ 

8. ارزشيابى مطالب آموخته شده.
ــد از فعاليت هاى  ــمى، طرحى كلى و مفي ــدل يادگيرى غيررس      م

شناختى فراهم مى كند كه در فرايند يادگيرى غير رسمى درگير هستند. 
ــه نوع فعاليت به يادگيرى غيررسمى در ميان معلمان مدارس  س

منجر مي شود:
1. تبادل دانش: معلمان با تجربيات و عملكرد ديگران آشنا مى شوند و 

آنان را در تجربيات خود شريك مى كنند؛
ــه كردن: معلمان به طور فعال با ايده ها و تكنيك هاى جديد  2. تجرب

روبه رو مى شوند؛
3. پويش محيطى: معلمان به طور مستقل اطلاعاتى را كه از محيط 

خارج از مدرسه جمع آورى كرده اند، مورد بررسى و پويش قرار مى دهند.
ــان با پنج       معلمانى كه در اين فعاليت ها درگيرند، در محيط كارش

جنبه ى بازدارنده رو به رو هستند:
1. زمان ناكافى براى يادگيرى؛

ــتن به  ــى نداش ــتن با منابع يادگيرى مثل دسترس 2. مجاورت نداش
فن آورى كامپيوتر؛

3. پاداش هاى ناكافى براى يادگيرى؛
5. نداشتن شناخت كافى؛

4. نزديك نبودن قلمروهاى شغلى به يكديگر.
ــوند، جهت  وقتى معلمان با چنين بازدارنده هاى محيطى مواجه مى ش
ــمى، به 4  ــدن در يادگيرى غيررس افزايش قابليت خويش براى درگير ش
ــدى، تعهد به يادگيرى  ــخصى تكيه مى كنند: ابتكار، خودكارآم ويژگى ش

مادام العمر و علاقه به زمينه حرفه اى.
ــا عنوان«فعاليت ها،  ــجاديان ب ــاز س ــادى و ايلن ــر محمدعلى ن دكت
ــمى  بازدارنده هاى محيطى و  ويژگى هاى فردى مؤثر بر يادگيرى غيررس يى

هما
ف 

هات
س:  

عكا
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ــد مديران  آموزش هاى ضمن خدمت نياز محور، كاهش داد. به نظر مى رس
ــى به يكديگر را ندارند و به  مدارس توانايى نزديك كردن گروه هاى آموزش
اين نكته توجه نمى كنند كه تجربه هاى معلمان در تمام گروه هاى آموزشى در 
حقيقت شيشه ى عمر سازمان است و  با انتقال اين تجربيات مى توان از تكرار 
بسيارى از اشتباهات كه ممكن است هزينه بر و زمان بر باشد، جلوگيرى كرد.

 نداشتن برنامه ريزى براى آشنا شدن بيشتر معلمان در گروه هاى گوناگون 
آموزشى و كاهش صميميت آن ها به دليل رفتار برخى مديران، به طور ناخواسته 

فاصله ى روانى و علمى معلمان را بيشتر كرده است.
ــائل اقتصادى بر زندگى  اين عامل هرچند در ظاهر، از تأثير فراوان مس
علمى معلمان حكايت دارد، اما نتايج اين پژوهش آن را به عنوان شديدترين 
و قوى ترين عامل تأييد نمى كند. شايد يكى از دلايلش آن است كه معلمان 
از وضعيت بودجه و سرانه ى مدرسه باخبرند و اين گزينه را بى اهميت قلمداد 
مى كنند، زيرا هيچ نقطه ى اميدى در اين ارتباط قابل تصور نيست و مؤسسات 

آموزشى دولتى نيز براى برطرف كردن مشكلات مالى خود مى كوشند.
 معلمان مى دانند كه بودجه ى مدارسى كه در آن تدريس مى كنند، ناكافى 
و مشخص است و حتى اگر مدير مدرسه گاهى بتواند با استفاده از كمك هاى 
مردمى هزينه هاى مدرسه را تأمين كند، امرى بسيار مغتنم است.  بدين ترتيب 
ــتر و يا صرف بودجه براى خريد  ــت پاداش مالى به دليل آموزش بيش درياف
امكانات و تسهيلات تكنولوژيك، جزء ضرورت هاى فعلى مدارس دولتى به 
شمار نمى آيد. به عبارت ديگر جايگاه پاداش هاى مالى و افزايش آن در مدارس 
ــدن مسائل پايه و بنيادينى مانند رايانه و  ــورهاى غربى، به دليل حل ش كش
ــت؛ اما اين عامل بازدارنده همچنان در مدارس  فن آورى در اين مدارس اس
ــيوع محتواهاى آموزشى  اصفهان وجود دارد؛ به طورى كه در حال حاضر ش
الكترونيك و فضاهاى سايبراسپيس كمتر مشاهده مى شود و اساس كار مانند 
گذشته مبتنى بر كتاب ها و مجلات چاپى و امكانات محدود ديجيتالى است.

معلمان مدارس متوسطه به علت شناخت كامل تر مى كوشند تا از  اين 
فعاليت ها بيشتر بهره گيرند، هر چند ضعف در اين زمينه مى تواند به عنوان 
اهرمى بازدارنده مطرح شود. محيط مدرسه، تابلوها و پانل هاى داخل كريدورها 
و تمامى ابزارهاى تبليغاتى را مى توان براى معرفى انواع فعاليت هاى يادگيرى 

غيررسمى به كار گرفت. 
ــق به يادگيرى و  ــردى: «آغازگرى، خودكارامدى، عش چهار ويژگى ف
ــمى سوق  علاقه به زمينه ى حرفه اى» معلمان را به طرف يادگيرى غيررس
مى دهد. نتايج پژوهش نشان  داد عشق به يادگيرى و علاقه مندى به زمينه ى 
حرفه اى، به عنوان مهم ترين و معنادارترين خصايص فردى معلمان است كه 

بر فعاليت هاى يادگيرى غيررسمى آن ها تأثير دارد.
 عشق به يادگيرى مسائل حرفه اى در محل كار مى تواند تحت شرايط 
خاصى ايجاد شود. براي آشنايى بيشتر با اين مقوله توصيه مي شود به مقاله ى 
دكتر محمدعلى نادى و  ايلناز سجاديان در فصل نامه ى نوآوري هاي آموزشي 

شماره ى30 (  تابستان 88)،  مراجعه نماييد.

انديشـيدن، يكى از 
اساسـى  مؤلفه هاى 
يادگيرى غيررسمى 
پيامـد  كمتريـن  و 
يادگيـرى  فراينـد 
شـمار  بـه  مـداوم 

مى آيد

ــي را انجام داده اند كه مقاله ى آن در  ــهر اصفهان» پژوهش معلمان ش
فصل نامه ى نوآوري هاي آموزشي، به چاپ رسيده است .

ــان مي دهد كه  به طور كلى ميانگين استفاده از  نتايج اين پژوهش نش
ــمى در دوره ى دبيرستان بيش از دوره هاى ديگر تحصيلى  يادگيرى غيررس

است و تفاوت ميان ميانگين دوره ها نيز معنادار است. 
فعاليت هاى يادگيرى غيررسمى، فعاليت هايى همچون صحبت با ديگران، 
ــريك شدن با منابع و امكانات  ــاهده ى ديگران، ش همكارى با ديگران، مش
ديگران، جست وجو در اينترنت، بررسى مجلات و روزنامه هاى حرفه اى، خطا 

و كوشش و تفكر بر روى اعمال را شامل مى شود. 
ــت كه معلمان علاوه بر  ــى ديگر از نتايج مهم يافته ى اخير آن اس يك
روش هاى تبادلى و تعاملى در فعاليت هاى يادگيرى، از اقدامات انتزاعى و تأمل 
بر عملكرد خويش نيز بهره مى گيرند. بدين ترتيب كه بالاتر بودن ميانگين 
فعاليت هاى يادگيرى غيررسمى در دوره ى دبيرستان، نسبت به دوره هاى ديگر 
تحصيلى، احتمالاً به دليل جو سازمانى مناسب براى يادگيرى است. هرچند 
ــه طور هم زمان جو  ــى از محدوديت هاى پژوهش حاضر اين بود كه ب يك

مدارس را نسنجيد.
ــى و يادگيرى كه روابط انسانى و برقرارى   بنابراين در فضاهاى آموزش
ارتباط در آن ساده تر و سريع تر صورت مى گيرد و مديريت مدرسه به كتابخانه 
ــدت ضمن خدمت اهميت  ــى جديد و دوره هاى كوتاه م ــلات آموزش و مج
بيشترى مى دهد، به احتمال قوى، يادگيرى غيررسمى نيز وضعيت بهترى 
دارد؛ به خصوص مدارسى كه مديران آن معلمان را به هم فكرى و گفت وگو 

درباره ى اشتباهات و شركت در شوراى معلمان و مدرسه تشويق مى كنند. 
به نظر معلمان نداشتن زمان كافى تأثيرى بر يادگيرى آن ها ندارد؛ يعنى 
ــكل زمانى نداشته اند. چهار عامل ديگر  معلمان اصفهان براى يادگيرى مش
(نزديك نبودن قلمروهاى شغلى به يكديگر، دسترسى نداشتن به فن آورى 
ــناخت كافى) گرچه بر يادگيرى  ــتن ش كامپيوتر و پاداش هاى مالى و نداش
غيررسمى مؤثر بوده اند، اما تأثير آن ها كمتر از حد متوسط ارزيابى شد؛ هرچند 
به لحاظ ميانگين، نزديكى به حيطه ى شغلى همكاران، نسبت به بقيه عوامل، 

ميانگين بالاترى داشت.
 مسئله ى فوق مى تواند دلايل متعددى داشته باشد؛ از جمله اين دلايل 
ــف در مهارت هاى  ــاوت در پيش زمينه هاى فرهنگى و تحصيلى و ضع تف
ــى و تأييد آن ها بتوان اين معضلات را با  ــايد با بررس ــت كه ش ارتباطى اس
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 عنوان: پيتر دراكر و شش دهه انديشه هاي مديريتي
 نويسندگان: پيتر اف. دراكر، جوزف اي. ماچيارلو

 مترجم: دكتر سيد رضا افتخاري
 ناشر: مرنديز ( تلفن: 021-66964164) 

 محل نشر: مشهد
 تاريخ نشر: 1388

پيتر دراكر از برجسته ترين نظريه پردازان مديريت در جهان است. 
او نويسنده، مدرس و مشاور تخصصي در زمينه ي استراتژي و سياست 
ــازمان هاي بزرگ دنيا و هم چنين سازمان هاي  ــت و به خيلي از س اس
ــازمان هاي دولتي  ــركت هاي كوچك و كارآفرين و س غيرانتفاعي، ش

مشاوره داده است.
  او از زماني كه مديريت به عنوان يك فن و شيوه قدم به عرصه ي 

وجود گذاشته است با تجربه ي مديريت زندگي كرده است.
دراكر مديريت را در قالب سه دايره ي متداخل اصول كاري، معرفت 
ــئووليت اجتماعي ترسيم مي كند. اصول و روش ها را مي توان با  و مس
آموزش و ارتباط ترويج كرد، اما معرفت انساني و مسئووليت اجتماعي، 
حاصل عوامل و زمينه هاي شخصيتي ذهني و تربيتي فراوان است كه 

كشف و پرورش آن ها شايد براي برخي افراد سال ها به درازا بكشد.
اين كتاب ترجمه ي متن انگليسي يادداشت هاي روزانه ي دراكر در 
طول يك سال است. اين يادداشت ها را نبايد خاطرات تلقي كرد؛ بلكه 
درس هايي است كه هر مدير انديشمند و پويا در كار خود به آن نياز دارد. 
اين يادداشت ها در حقيقت 366 درس مديريتي است و به ما مي گويد كه 

مديريت يعني تغيير مثبت و هر روز تحولي بر مبناي تجربه ي ديروز.

دفتر انتشارات كمك آموزشي

 با مجله هاي رشد آشنا شويد

مجله هاي دانش آموزي مجله هاي دانش آموزي 
  ( ( به صورت ماهنامه و به صورت ماهنامه و 88 شماره در هر سال تحصيلي منتشر مي شوند  شماره در هر سال تحصيلي منتشر مي شوند ) ) ::

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

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

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

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

 تلفن و نمابر:  88301478 ـ 021

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

وزش ابتــدايي  رشد آموزش راهنمـايي تحصيلي  رشد تكنولوژي   رشد آمـ

آموزشي  رشد مدرسه فردا  رشد مديريت مدرسه  رشد معلم 

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

مجله هاي بزرگسال اختصاصي

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

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

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

(براي دانش آموزان دوره ي راهنمايي تحصيلي)

(براي دانش آموزان دوره ي متوسطه و پيش دانشگاهي)
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   باهمراهان   باهمراهان

      

يادآوري: 
 هزينه ي برگشت مجله در صورت خوانا و كامل نبودن نشاني و عدم حضور 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

                  
       امضا:

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

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

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

برگ اشتراك مجله هاي رشد

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

در اين دوره نيز با صفحه ي «با همراهان» با شما هستيم تا 
از نامه ها و نوشته ها و آثار ارسالي شما سخن بگوييم. 

شـما عزيزان مي توانيد آثار خود را به دو روش زير براى ما 
ارسال نماييد.

  نشـاني دفتـر مجله:تهـران، صندوق پسـتي 6584/ 
15875، دفتر مجله ي رشد مديريت مدرسه. 

modiriat@roshdmag.ir :نشانى رايانامه 
همراهي ما را در اولين شماره ي دوره ي نهم بپذيريد.

ــتاني كه نام  آن ها در پي مي آيد، به  ــته هاي دوس مقالات و نوش
ــفانه به علت حجم كم مجله و ميزان، تنوع و  ــتمان رسيد. متأس دس
ــكاران محترم، امكان چاپ همه ي  ــم بالاي آثار دريافتي از هم حج
ــتيم. با پوزش از همه ي اين  ــت و مجبور به گزينش هس آن ها نيس

دوستان، كماكان منتظر ساير آثار آنان باقي مي مانيم.
ــه  ي راهنمايي، زنجان، خرم دره؛  مصيـب خلخالي، مدير مدرس
فرحناز موسـوي و محترم بيگـم طباطبايي، ميبد؛ زهرا احمدي، 
معاون مركز پيش دانشگاهي عترت، سمنان، بسطام؛ عليرضا خزايي، 
ــتان امامت2، اصفهان؛  مينو ولي پور و مژده ولي پور، ؟؛   مدير دبس
نسرين شنب غازاني اقدم، تهران؛ سيده طاهره حسيني سوركي، 
ــر، مازندران؛ مريم جمالي، تهران،  بهشهر؛ شهين كريمـي ، بابلس
صديقـه لطفي ناييج، آمل؛ محمدباقر پيري، مدير دبيرستان دكتر 
ــنندج؛ محمدرضا كرمـي، زنجان؛ عسكري مؤذن پور،  حسابي، س
بابل؛ حسـين بهروش،؟؛ مجتبي نصيري كلاسر، اردبيل؛ عباس 
ــت؛ رضا حيدري فـرد، كنگاور؛ خورشـيد  ميربلـوك بزرگي، رش
افشاريوسفي، مدير دبستان برادران شهيد ابراهيمي، تنكابن؛ علي 
ــگاهي شهيد صياد شيرازي، سبزوار،  صالحي، مدير مركز پيش دانش
ــتان، اصفهان؛ سـيد  جوين؛ اكبر احمديان باغبادراني، مدير دبس
مهدي ميردامادي، سمنان؛ جواد سياه وشي، ؟؛ علي فيروزجاهي، 
تهران؛ مهين خدابنده، معاون دبيرستان، اهواز؛ ايرج جمالي نسب، 
ــهيد باهنر، بندرعباس؛ حسـين كشاورز،  دبير مركز تربيت معلم ش
مدير دبيرستان شهيد بردستاني، بوشهر، بردخون؛ صفرعلي صادقي، 
شهركرد؛ نيره حاج اميني، كرمان؛ بخشعلي آييني، سنندج؛  احمد 

     باقري، خراسان رضوي، كاشمر؛ عباس اصغري، ؟؛ احمد
     رحيمي، شاهرود.
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