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اگر تعداد 
ــگ را در آكواريومى  متنوعى از ماهيان رنگارن

مجهز و زيبا جمع كنيم، بهترين غذاها را برايشان فراهم كنيم، ولى به آب 
و بهداشت آن ها توجه نكنيم، چه اتفاقى مى افتد؟ دير يا زود بسيارى از ماهيان و شايد همه ى 
آن ها نشاط و شادابى شان را از دست مى دهند، از حركت باز مى مانند و يكى پس از ديگرى حياتشان به 

مخاطره خواهد افتاد. ما همه چيز را مهيا كرده ايم ، اما متوجه نقص مهم در محيط زيست آن ها نشده ايم.
ــش و بيش از همه چيز به آب نياز دارند، آب پاك. همه چيز به  ــا براى زنده ماندن پي ماهى ه

فضايى كه ماهى ها در آن شنا مى كنند و غوطه ورند، بستگى دارد. همين وضعيت را براى مدرسه تان 
متصور شويد. چه مى شود؟

چنان چه فضاى فيزيكى مدرسه مان را به آكواريوم و ماهيان رنگارنگ آن را به دانش آموزان و خوراك 
ماهيان را به برنامه هاى درسى و آموزشى تشبيه كنيم، تصوير جالبى شكل مى گيرد. فضاى فيزيكى 

مهيا، محتواى درسى آماده، دانش آموزان سالم و سرزنده؛ اما هر روز كه از سال تحصيلى مى گذرد 
ــرخورده  ــرد و دانش آموزان كم فروغ و س ــتر، معلمان دلس پژمردگى ها و بى تفاوتى ها بيش

مى شوند. فكر مى كنيد اشكال كار از كجاست؟ به چه چيز و به چه كسى مربوط است؟ 
از چه چيزى ناشى مى شود؟

جو مدرسه به مثابه آبى است كه ماهيان در آن شنا مى كنند. سلامت آن 
دركيفيت رهبرى و مديريت آن است، رهبرى پويا، مشاركتى و نوآور. جنس 

آب را نوع مديريت و رهبرى مشخص مى كند. رهبرى همدلانه، توأم 
ــورت و هم فكري به  ــتى و محبت، مش با رابطه و ضابطه ، دوس

منزله ى آب پاك و زلال است و مديريت دستورى، ضابطه 
مدار و خودمحور چون آبى آلوده و راكد.

آماده شدن فضاى مدرسه براى تربيت و تعليم 
هرچه بهتر دانش آموزان و اطمينان و رضايت خاطر 

معلمان و والدين، در گروى سبك و چگونگى 
رهبرى مدير مدرسه است. پيوسته اهميت 
و بزرگى وظايفمان را به خودمان يادآور 
شويم تا به مرور و بعد از چند سال، 
ــارب مديريتى  ــت تج از اهمي
ــود و به تبع آن  كاسته نش

ــام وظايف  انج كيفيت 
خدشه دار نگردد.

سردبير

جومدرسه به منزله آب براى ماهيان!سرآغاز
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محمد على شامانى

گاه احساس مى كنيم ديگر از كنار هم بودن لذت نمى بريم، ديگر 
ــت، حرف هايمان  ــادابى روزهاى اول خبرى نيس ــراوت و ش از آن ط
ــود آن كه كنار هم  ــده و لبخندهايمان مصنوعى. با وج ــرارى ش تك
ــاس تنهايى مى كنيم و حسرت روزهاى خوب گذشته،  هستيم، احس
بيش از همه آزارمان مى دهد. روزهايمان از عشق تهى است و زندگى 

طعم گسى دارد؛ ديگر حتى از نوشيدن يك چاى لذت نمى بريم.
ــتباه كرده ايم، انتخابمان  ــايد در شروع اش گمان مى بريم كه ش
ــت نبوده و راه رفته اشتباه بوده است. ناخشنودى وعدم رضايت،  درس
سراسر وجودمان را در بر مى گيرد .... و به عشقمان شك مى كنيم.  به 

فكرمان مى رسد كه رابطه را قطع كنيم.
حدس مى زنيم چون عاشقانه شروع كرده ايم و هيچ گاه به فكر تجديد 
ــقمان هم دچار روزمرگى شده  و مرگ آن آغاز شده  آن نيفتاده ايم، عش

است. خوب مى دانيم كه عشق را مرگى نيست.
ــتباه بوده. هميشه گمان  ــق اش ــايد  تعريفمان از عش ولى نه، ش
ــزرگ انجام دهيم،  ــان بايد كارهاى ب ــم براى ابراز محبتم مى كردي

خواسته هاى عجيب را برآورده كنيم،...
معلمي كه به عشق كمك به شاگردان ضعيف اش، زودتر از همه 
ــه آمده و ديرتر از همه آن جا را ترك مي كند و يا به ملاقات  به مدرس
شاگردان بيمارش مي رود و يا با آنان در روزهاي تعطيل به كوه رفته و 

عشق چه ارزان به دست مى آيد!
دوباره نگاه كن

يا زماني كه خود بيمار است، ترجيح مي دهد در مدرسه حاضر شود، او 
يك معلم عاشق است.

ــاله چه تعريفى از عشق  ــنويم كه بچه هاى 4 تا 8 س حال اگر بش
دارند، شايد نظرمان تغيير كند. 

ــاله اى مى گويد: "عشق هنگامى است كه مامانم براى  پسر 7 س
ــذارد، آن را  ــد و قبل از آن كه جلوى او بگ ــت مى كن پدرم قهوه درس

مى چشد تا مطمئن شود كه مزه اش خوب است."
دختر 8 ساله اى مى گويد:" وقتى يك نفر عاشق شما باشد، جورى 
اسمتان را صدا مى كند كه متفاوت است. شما مى دانيد كه اسمتان در 

ذهن او در جاى امنى قرار دارد."
ــق را اين گونه به تصوير مى كشد: "عشق  ــاله اى عش  و دختر 5 س
ــه بابا مى دهد."... و يا  ــت كه مامان بهترين تكه ى مرغ را ب هنگامى اس
"عشق هنگامى است كه به يك نفر بگوييد از پيراهنش خوشتان مى آيد و 
بعد از آن، او هر روز آن پيراهن را بپوشد. اگر مى خواهيد ياد بگيريد كه چه 

جورى عشق بورزيد، بايد از دوستى كه ازش بدتان مى آيد شروع كنيد."
ــرى از  اعجاب و اعجاز  ــدام از اين جمله هاى زيبا خب در هيچ ك
نيست. فقط كافى است به كارهاى روزمره مان از نو نگاه كنيم و دوباره 

در جست وجوى عشق باشيم.
"راستى عشق چه ارزان به دست مى آيد!"                     
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گفت وگو

تنظيم: ائلدار محمدزاده صديق

سندي براي      
      آيندگان

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

گفت وگو

بخش دوم

■ اما نكته ي پنجم: من اسمش را مى گذارم «تمام وقت شدن معلمان» 
ــت كه ما در سند ملى ديده ايم. معلمان ما بايد از  كه باز حكم ديگرى اس
ــان را در جايى غير از مدرسه صرف  ــاعات مفيد كارى خودش اين كه س
ــوند. ما بايد زمينه ى اين انصراف را فراهم كنيم. براى  كنند، منصرف ش
اين كه زمينه اش را فراهم كنيم و به بيان ديگر معلمان را تمام وقت در 
ــه داشته باشيم، پيش بينى هايى كرده ايم كه بايد زمينه اش به طور  مدرس

طبيعى فراهم شود. 
ــار كرد. براى اجراى  ــرايط فعلى، نمى توان اين موضوع را اجب در ش
ــال توصيه كرده ايم در ميزان و  ــتيم؛ به طور مث اين كار توصيه هايى داش
ــه اين صورت كه با  ــود؛ ب ــوع پرداخت حقوق معلمان تغييراتى ايجاد ش ن
ــود به معلمى، به عنوان يك حرفه ى  بازنگرى در مقررات و قوانين مى ش
ــب حرفه هايى  كه داراى  ــخت و پيچيده نگاه كرد و در قال تخصصى س
ــتند، مزاياى ويژه اى براى معلمان در نظر گرفت.  چنين ويژگى هايى هس
واقعيت قضيه اين است كه بسيارى از نابسامانى هايى كه در نظام آموزشى 
ــكلاتى است كه از قبل داشته ايم؛ مشكلاتى  ما وجود دارد، به خاطر مش
كه از عدم تعلق تام و تمام معلم به محيط آموزشى و داشتن نيم نگاه به 
خارج از مدرسه تجربه مى كنيم. در واقع بايد كارى كرد كه معلم به هيچ 
وجه نگاهش به خارج از مدرسه نباشد و از تمام انرژى و ظرفيت خود در 
درون مدرسه استفاده كند. ما زمينه هاى طبيعى ديگرى هم براى استفاده 
از ظرفيت ها و توانايى هاى معلمان در درون مدرسه پيش بينى كرده ايم كه 
در چه زمينه هايى مي توان از وجود اين ها استفاده شود. معلم كه فقط نبايد 
به كلاس درس برود؛ آن ساعتى كه سركلاس است، در كلاس است؛ اما 

طراحى سند ملى آموزش و 
پرورش و تصويب سند تحول 
راهبردى، به عنوان جديدترين 
دست آورد براى اجرايى شدن اين 
سند ملى، ما را بر آن داشت تا به 
سراغ دكترمحمود مهرمحمدى،  استاد 
دانشگاه، متخصص برنامه ريزي درسي 
و از جمله مجريان اين طرح ملى برويم.
دكتر مهرمحمدى معتقد است 
هرچند امكان تحقق تمامي بخش هاي 
اين طرح در كوتاه مدت  كمي سخت به 
نظر مي رسد، ولي نبايد آن را غيرممكن 
و دور از ذهن دانست؛ بلكه بايد با 
برنامه ريزى هاي لازم و به صورت 
تدريجى در تحقق بخش هاي گوناگون 
آن گام برداشت.  دكتر مهر محمدي 
معتقد است، گرچه از ديد بعضي ها 
اجراى چنين طرحى با امكانات فعلى 
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.
بخش دوم  گفت وگوى دكتر 
توراني، سردبير  و مرتضي مجدفر، 
عضو شوراي برنامه ريزي مجله ي رشد 
مديريت مدرسه را با دكتر مهرمحمدي 
در پي مي آوريم.



ــازي اين ركود علمى در آموزش و پرورش  مى توانيم به نوعي از شبيه س
ــمى عمومى استفاده كنيم. در دانشگاه اگر استادى،  و در نظام تربيت رس
ــال هاى متوالى نتوانسته باشد پايه ى ترفيع بگيرد، دچار ركود  پس از  س
ــود و در اختيار هيئت مميزه ى دانشگاه قرار مى گيرد. آن جا  علمى مى ش
ــود  برايش تعيين تكليف مى كنند و احتمالاً دچار محدوديت هايى مى ش
ــت عذرش را هم بخواهند. ما ناگزيريم به دليل اهميتى كه  و ممكن اس
معلم دارد، سعى كنيم از تمام ظرفيتمان استفاده كنيم و سعى كنيم او را از 
دغدغه هايى كه ممكن است مخل رفتار ارزنده ى معلمى او باشد، خلاص 
كنيم . از آن طرف هم به موازاتش اگر با مواردى برخورد كنيم كه برخي 
معلمان تحرك لازم را ندارند، بايد با چنين تدابير و مكانيزم هايى، جلوى 

اين نوع رفتارها را بگيريم.
ــويقى و تحريك كننده به تلاش بيشتر نيز در  ايجاد فرصت هاى تش

همين راستا قرار دارد.
□ مگر معلم ها تمام وقت نيستند؟ تمام وقتى كه شما تعريف 

مى كنيد، با تمام وقت اكنون چه تفاوتى دارد؟
ــه مى ماند و تمام  ■ معلم در دوره ي ابتدايى به طور تمام وقت در مدرس
ــود. اما معلمان راهنمايى و دبيرستان در  ــه صرف مى ش وقتش در مدرس
مدرسه درس مى دهند و مى روند، مستقر و متعلق به يك مدرسه نيستند؛ 
يعنى مجموعه ى مدرسه از حضور آن ها منفعتى نمى برد، جز همان ساعتى 
ــتند. اين شد كه ما تعريف كرديم، معلم ساعات  كه در كلاس درس هس
ــش و ساعت حضورش چه قدر بايد باشد. همين درس پژوهى كه  تدريس
اشاره كرديم، هم چنان كه مخاطبان شما هم مى دانند، و من قبلاً ديده ام 
كه مقالاتي در اين زمينه منتشر كرده ايد، حتماً مستلزم تشكيل تيم هاى 
ــت. اين تيم ها در واقع بر اساس يك نظم و ترتيب مشخص  معلمى اس
ــه كار يكديگر نظارت مي كنند. معلمان بر كار يكديگر نظارت مي كنند  ب
و به يكديگر بازخورد مي دهند. تشكيل اين تيم ها مستلزم اين است كه 
استقرارى وجود داشته باشد و معلم در مدرسه مستقر باشد؛ وگرنه تشكيل 
ــا، حضور در كلاس هاى  ــم درس پژوهى، نظارت ها، ارائه ى بازخورده تي

يكديگر و امثال اين ها، محقق شدنى نيست. 
□ هر چند ، همان طور كه شـما اشاره كرديد، پيش از اين در مجله 
مقالاتـي را در مورد درس  پژوهي، به ويژه به قلم دكتر سـركارآراني 
منتشـر كرده ايم، ولي لطفاً در حد مختصـر درباره ي درس پژوهى و 

معلم پژوهنده توضيح دهيد؟ 
ــور ما چند  ■ در اين رابطه بايد بگويم كه مبحث معلم پژوهنده در كش
ــت. هر چند در نظام آموزشى ما ، معلم  ــده اس ــت كه باب ش صباحى اس
ــابقه اي  دارد، ولي ارزش  جنبه ي  انفرادى  ــتر  جنبه ى مس پژوهنده بيش
آن بيشتر است. معلم پژوهنده يا اقدام پژوهى معلم بيشتر جنبه ى انفرادى 
دارد. خود معلم است و تكاپويش در كلاس درس و اين در جاى خودش 
ــت. اما درس پژوهى، دايره ى اين پژوهندگى را جمعى مى كند؛  ارزنده اس

ساعت قابل توجه ديگرى را بايد در مدرسه باشد؛ در كلاس به كارهاى 
حرفه اى بپردازد  و با كارهاي ارزشمند ديگر در خدمت مدرسه باشد، كه 

در فرصت ديگرى آن ها را نيز بيان مى كنم.
ــد و نيم نگاهى كه به دليل  ــالا براى اين كه معلم تمام وقت باش ح
محدوديت ها و مضايق معيشتى به خارج از مدرسه دارد برطرف شود، قطعاً 

بايد يك كار جدى انجام دهيم.
ــررات موجود، بازنگرى  ــت كه  در قوانين و مق ــنهاد ما اين اس پيش
ــت.   ــند تحول هم آمده اس ــي صورت پذيرد كه اين موضوع در س اساس
شغل معلمى بايد به عنوان يك حرفه ى سخت و پيچيده ديده شود و از 
ضرايب و امتيازات مربوط هم برخوردار باشد. ما در ارتباط با معلمان و در 
راستاى همين انتظاراتى كه از آن ها داريم، باز مواردى را پيش بينى كرديم. 
فرصت هاى به تعبير من تشويقى، نظير فرصت مطالعاتى كه به استادان 
ــته  نيز قرار گيرد.  ــود، بايد  در اختيار معلمان برجس ــگاه داده مى ش دانش
معلمان بايد بتوانند هر از چند گاه يك بار نظير استادان دانشگاه از فرصت 
ــور استفاده كنند. بحث رتبه بندى معلمان  مطالعاتى داخل يا خارج از كش
ــالى هم از آن مى گذرد، هر چند مدتى اجرا شد، اما هم اكنون  كه چند س
متوقف شده است. باز هم مشابه كارى كه در دانشگاه ها مى شود، معلمان 

رتبه بندى مى شوند. اين ها در واقع آن سازوكارهاى تشويقى است .
از طرف ديگر فكر مى كنيم در واقع اگر معلمانمان از تمام ظرفيتشان 
استفاده كنند، پيش نياز اساسى تحول تأمين مى شود. در اين راستا با الهام از 
اتفاقانى كه در دانشگاه ها مى افتد، راه كارى  پيش بينى شده است. در ارتباط 
با استادان دانشگاه، پديده اى به نام ركود علمى و يا ركود حرفه اى داريم. 

شغل معلمى بايد به عنوان يك حرفه ى 
سخت و پيچيده ديده شود و از ضرايب 

و امتيازات مربوط هم برخوردار باشد

مديريت مدرسـه، به گونه ى كليشه اى 
و در حـد رتـق و فتـق امـور روزمره 
نخواهد بود و نقش اساسـى و كليدى 
خواهد داشت. مدير فقط اداره كننده 

نيست، بلكه برنامه ساز است
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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)،

چكيده 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،

ــترك دارند، در كنار هم  ــى مجموعه اى از معلمان را كه دغدغه مش يعن
ــن در كنار هم قرار گرفتن و  خود را در آينه ى ديگران  ــرار مى دهد و اي ق
ــت؛ تا معلم خودش را در آينه ى ديگرى نبيند،  ديدن، فوق العاده مهم اس
ــازوكارهايى براى دريافت بازخورد سازمان يافته از همكارانش وجود  تا س
نداشته باشد، ممكن است هيچ وقت به ذهنش خطور نكند كه در كارش 
خللى يا نقصانى هست؛ يعنى گفته شده است و درست هم هست كه اگر 
اين كار تيمى نباشد و معلمان فقط براى ارتقاى كيفيت عملكرد خود در 
مقياس فردى تلاش كنند و آن را بهبود ببخشند، اين تلاش فردى يك 
ــدى دارد. در كار تيمى، من خودم را در معرض نقد همكارانم مى بينم،  ح
ــرم؛ يعنى يك جورهايى  ــى خودم هم پى مى ب تازه به ضعف هاى اساس
ــراغ من نمى آيد كه نمى دانم و در عين حال نمى دانم  جهل مركب به س
ــرادى كار مى كند، در عالم فردى  ــى كه به صورت انف كه نمي دانم. كس
ــراغش بيايد، بسيار زياد  ــخصى، احتمال اين كه جهل مركب به س و ش
ــت. درس پژوهى در فضايى كه ما بحث مى كنيم، يكى از مهم ترين  اس
كاركردهايش اين است كه  زمينه ى جهل مركب را از بين مى برد؛ يعنى 
آدم ها را متوجه ندانستن ها و نقص هايشان مى  كند و اين اولين گام براى 

برطرف كردن آن هاست.
در ادامه ى بحث قبلى بايد بگويم كه تمام وقت شدن معلم ها به مكانيزمى 
مانند درس پژوهى، نياز خيلى زيادى دارد. خيلى خوب نشان داده مى شود 
كه چه طورى اين يك كار جمعى است. فرد علاوه بر كلاسى كه مى رود، 
ــتان  ــاعت قابل توجهى را در خارج از كلاس با يك مجموعه، بده بس س

حرفه اى و علمى دارد.
□ حتماً خوانندگان ما اين موضوع را پي خواهند گرفت. بهتر است 

نكته ي ششم را مطرح كنيد.
■ نكته ى ديگرى هم كه اين جا مطرح مى شود، اين است كه ما با اعطاى 
اختيار قابل توجه به مدرسه و معلمان در اجراى برنامه درسى، مى توانيم 
اين دلالت را هم در نظر بگيريم كه بالاخره مدرسه بايد وظيفه ى خودش 
را خوب انجام دهد و در بخش هايى كه دستش باز گذاشته شده، به منابع 
ــود در جامعه مراجعه كند، والدين را با ظرفيت هاى موجود در جامعه  موج

ــرمايه ها را در خدمت مدرسه قرار  ــنا كند و به بهترين شكل بتواند س آش
دهد. 

ــه اى و در حد رتق و فتق امور  مديريت مدرسه، به گونه ى كليش
روزمره نخواهد بود و نقش اساسى و كليدى خواهد داشت. مدير فقط 
اداره كننده نيست، بلكه برنامه ساز است. در واقع در اين محور به دنبال 
ــتيم كه يك برنامه ي درسي با يك ساختار سه وجهي(الزامي،  آن هس

انتخابي و اختياري) به كار گرفته شود. 
□ درباره ي  ساير نكته هاى مورد نظر توضيح دهيد؟

ــاحت هاي تربيت در سند تحول  ■ محور هفتم، توجه متوازن به س
است. ما 6 ساحت يا 6 بعد و جنبه ى تربيتى را تعريف كرديم و اين ها 

را براى تربيت پذيرى يا رشد، پايه ى اساسى كار خود قرار داديم.
گفتيم كه تربيت، يعنى دست يابى به كمال و شايستگى هاى لازم، 
بايد در شش جهت اتفاق بيفتد. برنامه ى درسى بايد شش وجهى باشد 
ــود. اين وجوه، وجوهى است كه در  ــش داده ش ــش وجه پوش و در ش
بخش الزامى برنامه ى درسى نبايد از آن غفلت شود. براساس نگاه ما 
رسيدن به حداقل شايستگى در اين شش وجه، جزو ثابت و از جمله ى 

ضروريات است . 
□ اين شش وجه چيست؟

ــى-  ■ تربيت دينى – اخلاقى، تربيت علمى- فناوري، تربيت سياس
ــى و  اجتماعى، تربيت حرفه اى- اقتصادى ، تربيت هنرى- زيباشناس
ــتى – زيستى . من فكر مى كنم اين دست آورد  تربيت بدنى – بهداش
بزرگى است. ما اتمام حجت مى كنيم و مى گوييم، در فرآيند تربيت و 
در نتيجه ي دستيابى به كمال و شايستگى، اين ابعاد مختلف وجودى 
ــد؛ لازم و ملزوم  ــبت به ديگرى رجحان ندارن ــان، هيچ كدام نس انس

يكديگر و ارزشمند هستند.
اين شش ساحت تربيت، همه به يك اندازه از اهميت برخوردارند، 
توجه متوازن را مى طلبند و از طريق برنامه هاى درسى و فعاليت هايى 

كه در سطح مدرسه اتفاق مى افتد، مورد توجه قرار مى گيرند. 

6
نهم دوره ى 
شمـاره ى2
1389 آبان 



         شـكل گيري مركز اطلاعات و منابع يادگيري با تأكيد بر 
فناوري هاي جديد،

        ممنوعيـت جداسـازي دانش آمـوزان خـاص 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.

  8

  9

□ در ايـن شـش سـاحت كار تربيتـى، به دنبـال ايجـاد كدام 
شايستگى ها در دانش آموزان هستيد؟

■ برخى از اين شايستگى ها كه در سند تحول هم آمده است، عبارت است 
از مؤمن و متخلق بودن، پرسشگر و فكور بودن، خلاق و كارآفرين بودن، 
ــالم و با نشاط بودن، انتخاب گر و آزادمنش بودن، قانون گرا و نظم پذير  س
ــاحت ها مربوط  مى شود. برخى از  بودن؛ اين ها هركدام به يكى از اين س
ــود: عدالت  خواه و  ــاحت ها مربوط  مى ش آن ها نيز به چند مورد از اين س
ظلم ستيز بودن، صلح جو و استقلال طلب بودن، جمع گرا و جهان انديش 
ــودن، دانا و توانا بودن، خود باور و معتقد بودن؛ اين ها در واقع به نوعي  ب
جزء اهداف كلان سند راهبردي ديده شده  و از مواردى هستند كه ما در 

تحول آموزش و پرورش دنبالش هستيم. 
اما نكته ى هشتم اين كه  ما ايجاد مركز اطلاعات و منابع يادگيرى باز 
را در مدارس پيش بينى كرديم. تأكيد بر فناورى هاي جديد يكى از احكامى 
است كه در سند تحول آمده است. از اين جهت به هر حال فكر مى كنيم 
كه مدارس، مستحق توجه هستند. بايد در تشكيلات مدارس، ساختارى 
ــود، ساختارى  تحت عنوان مراكز اطلاعاتى منابع يادگيرى پيش بينى ش
ــتيبانى مؤثر كند. اين مراكز با امكاناتى كه دارند و تجهيزاتى كه  كه پيش
ــان است، قرار است در يادگيرى پيشتيبانى مؤثر انجام دهد و  در اختيارش
آموزش ها و اطلاعات لازم را در اختيار معلم ها قرار دهد. هدف ما اين بوده 
ــت كه تمامى امكانات در خدمت پشتيبانى از جريان يادگيرى تجميع  اس
شود. اين خدمات هم اكنون پراكنده است و مركزيتى ندارد. ما در مدرسه 
ــتان مركزيتى را پيش بينى كرده ايم كه  و به تبعش در منطقه و در اس
ان شاء ااالله به شكل خيلى سازمان يافته اى كار پشتيبانى از يادگيرى را با 

اتكا به اطلاعات و منابع يادگيرى و فناورى هاى جديد انجام دهد.
نكته ي نهم سند تحول، يكسان سازى مدارس است؛ به طورى كه پيش بينى 
ــادى و در كنار دانش آموزان  ــم دانش آموزان ويژه ى ما هم در مدارس ع كردي
عادى درس بخوانند؛ يعنى فرض سند تحول آن است كه ما مدرسه اى به عنوان 
مدرسه ى استثنايى، مدرسه  ى كودكان استثنايى يا تيزهوشان نداريم. كارشناسان، 
معلوليت هاى ذهنى را هم تعريف مى كنند و مى گويند از چه سطحى به بعد، با 

چه درجه اى و با چه شدتى از معلوليت ذهنى، بچه ها نمى توانند در كنار بچه هاى 
عادى باشند. اين جهت گيرى كلى را پذيرفتيم؛ نه اين كه اين ها از خدمات ويژه 
برخوردار نشوند، بلكه اين خدمات ويژه در مدرسه عادى در اختيارشان قرار داده 
شود و اين ها را از يكديگر جدا نكنند. هم آن هايى كه دچار معلوليت هستند جدا 
نشوند و احساس دست دومى نكنند، هم آن هايى كه در واقع تيزهوش هستند، 
جدا نشوند و احساس دست اولى نسبت به ديگران نداشته باشند؛ بلكه اين ها 

همه با هم باشند و مدرسه تنوع داشته باشد.   
ــت.  ــه با مديريت امروزى متفاوت اس بدين ترتيب، مديريت مدرس
ــوزان به اصطلاح عادى  ــرى دانش آم ــه با يك س هم اكنون مدير مدرس
ــخ گويى بسيار  ــرايط فرق خواهد كرد و پاس ــروكار دارد، آن موقع  ش س

متنوع ترى لازم خواهد بود.
ــم كه به مقوله ى قضاوت هاى فردى،  خلاصه ما مديرى لازم داري
ــته باشد، نگاه  ــت، نگاه فرصتى داش ــيار بيش از آن چه كه الان هس بس
سرمايه اى داشته باشد. تفاوت بچه ها را سرمايه و فرصت بداند، نه تهديد 

و نقص. اين هم به هر حال نياز به توجه ويژه دارد .
 بالاخره  محور دهم. آخرين محورمورد توجه سند تحول راهبردي 
اين است كه مدرسه را ارائه دهنده ى آموزش هاى مرتبط با حوزه ى سواد 
رسانه اى به ويژه به خانواده ها  به شمار مي آوريم. ما فكر مى كنيم رسانه ها 
در عصر جديد و به شكل فزاينده، رقيب جدى مدرسه ها هستند. اگر فضاى 
رسانه اى به خوبى مديريت نشود، رسانه و محتواى رسانه مى تواند هر آن 
ــته كرده  است، پنبه كند؛ لذا ما ضمن اين كه پديده ى  ــه رش چه را مدرس
انقلاب رسانه اى را نمى توانيم نفى كنيم، بايد ساز و كارهايى را پيش بينى 
ــم كه در آموزش و پرورش عصر جديد به كار آيد. در محيط خارج از  كني
ــط والدين انجام مى شود. نظام  مدارس، اين مديريت به بهترين نحو توس
آموزش مى تواند آگاهى هاى لازم را به خانواده ها بدهد تا خانواده ها به شكل 
صحيح و سنجيده در نوع برخورد با بچه ها و نوع استفاده و بهره بردارى بچه 
ها از رسانه ها مديريت و كنترل لازم را انجام دهند. مدرسه اگر اين دغدغه 
را نداشته باشد و اگر وارد اين بده بستان با خانواده ها نشود و خانواده ها هم 
اگر مسئوليت اعمال مديريت محيط رسانه  اى را در فرزندان خودشان جدى 
ــود و بار آموزش  ــوارى مواجه مى ش نگيرند، كار آموزش و پرورش با دش
ــد. اين يكى از كارهاى اساسى است كه  ــر منزل نمى رس و پرورش به س

متناسب با عصر جديد بايد به آن اهتمام ورزيد.
□ آقاى دكتر مهرمحمدى! از شما بسيار متشكريم . شما بسيار شيوا 
و عالى مطالب را بيان كرديد. به نظر مي رسد با فرمايشات شما به 
طور مسـتقيم و غير مسـتقيم، مديران ما متوجه نكته ها و پيام هاي 
متعددي شـدند. يعنى اگر خودشـان را بگذارند جاى مديرى كه در 
آينده مدنظر اسـت، متوجه مي شوند چه چيزى كم دارند وكجا بايد 
خود را ارتقا دهند، اين ها خود به خود جواب پرسش  ما در ابتداي اين 

گفت وگو را مى دهد كه از مديران چه انتظارى مى رود.
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كليد واژه ها: خلاقيت، نوآورى، تعارض، هم سويى.

اشاره
ــازمان، اغلب تأثير معكوس  ــراى حذف مخالفت ها در س تلاش ب
ــت كه محيط آرام و هماهنگ مى تواند بدترين  ــكل اين جاس دارد. مش
چيز براى كسب و كار باشد. اين شبيه نظرسنجى هاى عميقى است كه 
ــوى يك شركت1 مشاوره اى صورت گرفته است. رضايت بيش از  از س
حد، مهم ترين پيش گويى عملكرد ضعيف يك شركت يا سازمان است. 
دومين پيش گويى، محيطى است كه كاركنان مرعوب باشند. در محيط 
اولى، كاركنان ميلى به انتقاد و آزار ديگران ندارند و در محيط دوم، سطح 
رضايت كاركنان پايين است و ميزان اختلافات فلج كننده، بالا. در هر 
دو حالت، ميزان انرژى پايين و ترس از عواقب سياسى غيرمنتظره، مانع 

هر عملى مى شود كه نشانگر بحران مي باشد.
اغلب كارشناسان رهبرى و مديريت معتقدند، بهترين راه مديريت 
ــويى2 است. اما تحقيقات نشان مى دهد، در تغييرات  تغيير، ايجاد هم س

د!
ش كن

شـ
 جو

ري
وآو

ت ون
لاقي

اخ
ت

مقاله هاي علمي- كاربردي

تصويرساز:  پيمان رحيمى زاده
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شيوه اى سازنده داشته باشد و همه ى 
ــته ى مبارزه نيستند.  موضوعات شايس
سه اصل به ما كمك مى كند تا مبارزه اي 

درست را انتخاب كنيم:
اصل اول: فقط بر سر موضوعاتى مبارزه 
كنيم كه قابليت تغيير اساسى را داشته باشند. يك 
مبارزه زمانى اصيل است كه بتواند ارزشى پايدار ايجاد كند، باعث بهبود 
ــمگير و ماندگار شود و به چالشى پيچيده بپردازد كه پاسخى آسان  چش

ندارد.
اصـل دوم: بيش تر وقت و انرژى خود را صرف نگاه به جاده 
ــته و جنگ هاى قدرت به تاريخ  رو به رو كنيم نه آينه ى عقب. گذش
پيوسته را فراموش كنيم و خودمان را براى پيدا كردن مقصر به زحمت 
ــان مى دهند، تيم هاى ارشد رهبرى در سراسر  نيندازيم. تحقيقات نش
ــت اختصاص  ــان، 85 درصد از وقت خود را به مبارزه هاى نادرس جه
مى دهند. آن ها ارقام گذشته را مورد بررسى قرار مى دهند، براى اين كه 
ــاس آن فرد خطاكار  دريابند چه اتفاقات خوب يا بدى رخ داده و براس
يا شايسته تشويق را تعيين كنند، اما كم و بيش هيچ زمانى را صرف 
صحبت درباره آينده نمى كنند. آن ها انرژى، قدرت ذهنى و منابعى را كه 
مى توانند در آينده سرمايه گذارى كنند هدر مى دهند. اگر رهبران كسب 
و كار بتوانند مسير گفتمان را به شكلى تغيير دهند كه كاركنان حتى 
ــازمان ها   نيمى از وقت خود را صرف صحبت درباره ى آينده كنند، س

بهبودى باور نكردنى را در عملكردشان تجربه خواهند كرد. 
ــر مى زند اين است كه از  ــتباهى كه از مديران س ــايع ترين اش ش
"اهدافمان محقق نشد" در گذشته به "بنابراين از هزينه هايمان خواهيم 
ــودمان بهبود يابد." در زمان حال مى رسند؛ بدون آن كه  ــت تا س كاس
ــمند فراهم  ــنى را براى يك ايده ى ارزش مكثى كنند تا زمينه ى روش
سازند. چنين برخوردى عملكرد سازمان را در چرخه ى معيوب مى اندازد. 

يك مبارزه رو به آينده ي خوب، سه ويژگى دارد:
ــت مى كند و بحث را از «آن چه  ــاره ى آن چه امكان دارد صحب 1. درب

گذشته» به «آن چه مى تواند اتفاق بيفتد» متمايل مى سازد.
ــد روى مزاياى واقعى و  ــت ؛ (كاركنان را به عم ــده اس 2. متقاعدكنن
دست يافتنى متمركز مى كند كه آن ها حاضر مى شوند با هر هزينه اى و 

در هر جدالى كار كنند).

گسترده يا ابتكارهاى نوآورى، مقدار معينى 
از مخالفت ها به همان اندازه اهميت دارد. 

علم مى گويد، در يك محدوده ى قابل قبول 
ــدن  از رقابت و تنش، مخالفت باعث فعال ش

مغز افراد مى شود و مسيرهاى عصبى بيش ترى را 
تحريك و مراكز خلاقيت مغز را بيش تر درگير مى كند. به 

ــت كه، خلاقيت و اشتياق را فراهم  طور خلاصه، بيش تر لوازم تمايزاس
مى آورد.

بسيارى از سازمان هاى موفق به داشتن محيط هاى كارى پرتنش 
معروف هستند: مايكروسافت در سال هاى اوليه، يكى از پرتنش ترين، 
ــتيزه ترين فرهنگ هاى كارى را داشت. مديران  پرسرعت ترين و پرس
معروف آن، از جمله بيل گيتس و استيو بالمر به فرياد زدن بر سر افراد، 
معروف بودند. برخى از شركت ها مانند شركت سيسكو كه يك شركت 
ــند،  ــان نرس ــت، اگر به اهداف سالانه ش پخش كننده مواد غذايى اس

اعضايشان را اخراج مى كنند.
ــى بدون تعارض  ــود كردن اين كه كار تيم ــن، بايد از وانم بنابراي
ــازمانى است، دست برداريم. بايد اين حقيقت را  مهم ترين اصل كار س
ــب ميان هم سويى و رقابت است كه مى تواند  بپذيريم كه توازن مناس
باعث شود افراد و تيم ها بهترين عملكرد را داشته باشند. اكنون وقت آن 
است كه كاركنان را به سوى مبارزه اي درست هدايت كنيم. به عبارتى 
ساده تر، هم سويى مهم است؛ اما هدف از هم سويى، ايجاد موافقت يك 
دست نيست. هدف حفظ توانايى سازمان براى مبارزه در راه چيزهايى 

است كه به راستى اهميت دارد. 

چه نبردى را بايد انتخاب كنيم؟
همه ى تعارض ها، محيط كارى موفق ايجاد نمى كند. همه ى ما 
سازمان هايى را ديده ايم كه به طرز مهلكى سياست زده هستند. همه ى 
ما افراد به ظاهر معقولى را ديده ايم كه زياده روى مى كنند و مى كوشند 
همكار خود را كه به نوعى باعث دلخورى آنها شده است، تخريب كنند 
ــانى را كه مبارزه اي كثيف  و از او انتقام بگيرند. همه ديده ايم آن كس
ــليك مستقيم، آن ها  ــت به راه مى اندازند، چون اعتقاد دارند ش و زش
ــه مبارزه ها كاملاً مخرب اند و توجيه  ــاند. اين گون را به هدف نمى رس
ــوند. تعارض زمانى سالم است كه انرژى افراد جهتى درست و  نمى ش

شايع ترين اشتباهى 
كـه از مديران سـر مى زنـد اين 

اسـت كه از "اهدافمان محقق نشد" 
در گذشته به "بنابراين از هزينه هايمان 
خواهيم كاست تا سودمان بهبود يابد." 
در زمان حال مى رسـند؛ بدون آن كه 

مكثـى كنند تا زمينه ى روشـنى را 
براى يك  ايده ى ارزشمند 

فراهم سازند
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ن  ا هبـر ر
در  را  مبـارزه  موفـق 

زمينه ى سـاختار رسـمى سازمان 
ايجاد مي كنند، اما اجازه مى دهند افراد 

از ارتباطات شـخصى و حرفه اى خود بهره 
ببرند كه الزاماً در قالب نمودار سازمانى نيستند

در هر نبردى بازنده اى وجود دارد. رهبران 
خـوب راهى مى يابنـد كه اخبـار نااميد 

كننـده را تبديـل به فرصتـى براى 
پيشرفت مشخص كنند

بيان نتيجه به بازنده مى تواند سخت باشد و به 
روابط لطمه بزند. رهبران خوب راهى مى يابند 
كه اخبار نااميد كننده را تبديل به فرصتى براى 

پيشرفت شخصى كنند.
ــارزه ي بازنده اى وجود دارد. رهبران  در هر مب
خوب راهى مى يابند كه اخبار نااميدكننده را تبديل به 

فرصتى براى پيشرفت مشخص كنند.
ــپردن چالش هاى قابل  ــن راه براى تبديل رنج به گنج، س بهتري
مديريت به افراد براى بسط دادن مهارت هايشان و ايجاد امكان براى 
ــت. براى تشويق افراد به برداشتن گام به جلو و  فرصت هاى آينده اس
ريسك كردن، بايد پذيرفتن ريسك نيز هم چون موفقيت همراه با باور 

باشد.
ــتند و با تمام وجود در يك مبارزه خوب  زمانى كه افراد مولد هس
نبرد مى كنند، بايد بتوانند به چيزى واقعى و ارزشمند دست يابند، حتى 
زمانى كه در طرف بازنده قرار مى گيرند. براى تشويق افراد به برداشتن 
گام به جلو و ريسك كردن، بايد پذيرفتن ريسك نيز هم چون موفقيت 

همراه با پاداش باشد.
سخن پايانى

ــيار جذاب است. اما مديران خوب سؤالات سختى  هماهنگى بس
در اين باره مطرح مى كنند كه چگونه يك سازمان عملكرد بهترى پيدا 
ــد و مديران بزرگ براى آن چه به آن باور دارند مبارزه مى كنند.  مى كن
ــت، يك كار منظم  مبارزه كردن براى يك نبرد خوب يك اتفاق نيس
ــت. زمانى كه يك مبارزه خاتمه مى يابد، بهترين رهبران به دنبال  اس
ــت كه محيط كار بايد پر  مبارزه بهترى مى گردند. اين بدان معنا نيس
ــفتگى باشد؛ مديران بزرگ هم چنين مى دانند چه زمانى به افراد  از آش
استراحت دهند. اما آن ها به طور مرتب به دنبال راه هايى هستند تا افراد 
ــويى هدايت كنند كه بهترين راه حل ها را بيابند، بدون آن كه  را به س

آن ها را در تنش مداوم قرار دهند.

پي نوشت
1.شركت اى پالس

2. alignment
منابع

1. گزيده ي مديريت، شماره ي 105، فروردين 1389

2. Harvard Business Review, april 2010

ــت؛ زيرا اگر  3. آميخته به ترديد اس
ــت، نيازى به  ــان وجود داش اطمين

مبارزه نبود.
اصـل سـوم: مبارزه مـان را در 

جهـت بهبـود زندگـى مشـتريان و 
گيرندگان اصلى خدماتمان انجام دهيم يا 

براى ساختن جامعه اي بهتر. مبارزه درست، انسان ها 
ــه فراتر از علاقه به خود  ــازد ك را با حس هدفمند بودن مرتبط مى س
است و باعث جوشيدن توانايى ها و خلاقيت هاى جمعى مى شود. مبارزه 

درست فقط درباره ى پول و سودآورى نيست.
راه هاى صحيح مبارزه براى تغيير

راه صحيح مبارزه چيست؟ انتخاب مبارزه درست فقط نيمى از پيكار 
ــت؛ به همان اندازه مهم است بدانيم چگونه مبارزه خواهيمكرد. سه  اس
ــت  ــل به ما كمك مى كند تا براى تغيير پيش رويمان مبارزه ي درس اص

داشته باشيم:
● مبـارزه را به ورزش تبديل كنيم نـه رنج. گرچه مبارزه هاى 
ــتند و ممكن است گاه به شكل زشتى جلوه  كسب و كار سخت هس
ــان را به عنوان داورانى معرفى مى كنند  كنند، اما رهبران خوب خودش
ــان خارج شود. مبارزه ها بايد قانونمند  كه نمى گذارند اوضاع از دستش
باشند و قوانين تغيير نكنند. طرف هاى مقابل بايد آگاهانه انتخاب شده 
باشند. رهبر بايد معيارها را تعيين كند تا همه بدانند چگونه در مبارزه 
شركت كنند و براى پيروزى نياز به چه چيزى دارند. از مثال هاى بارز 
آن، شركت افراد در انتخابات و كسب پيروزى در صحنه هاى مختلف 
سياسى، اجتماعى است. البته مديران باهوش به شكلى عمل مى كنند 
تا افراد شكست خورده در سمت هاى ديگر مشغول شوند يا خودشان را 

با استراتژى اى كه با آن مخالف بودند، وفق دهند.
● سـاختارى رسـمى بنا كنيم، اما غير رسمى كار كنيم. اكثر 

كاركنان مى توانند ساختار سازمانى سازمانشان را توصيف كنند (اين كه 
چه كسى به چه كسى گزارش مى دهد يا چه كسى زيرنظر چه كسى 
كار مى كند)؛ اما اغلب، اين فرايندهاى غيررسمى هستند كه اهدافى را 

محقق مى كنند كه ساختارهاي رسمى نمى توانند.
ــارزه ي و نبردي برنده و  ● رنـج را به گنـج تبديل كنيم. هر مب
ــتراتژى ها موفق نيستند.  بازنده دارد. همه ى ايده ها خوب و همه ى اس
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اشاره: بي شك معرفي برخي نظريه هاي كاربردي و كوتاه مديريتي مي تواند زمينه ي فكري و اجرايي مناسبي را براي مديران مدارس 
فراهم كند تا با اعتماد به نفس و اهتمام بيشتر وظايف شان را انجام دهند و در هدايت بهتر كاركنان مدرسه بكوشند. در اين راستا تصميم 
گرفته شده است سلسه مباحثي در زمينه هاي نظريه هاي مديريت به شما مديران عزيز مدارس ارائه شود. در اين شماره، شما با يكي 

از اين نظريه ها آشنا خواهيد شد. 

 كليد واژه ها: نظريه ERG، انگيزش، نيازها، الگوي آلدرفر.
نظريه ى ERG درباره ي انگيزش،  كه نظريه هاي هرزبرگ 
و مازلو را تعديل و توسعه داده است،  مربوط به كلي تون آلدرفر1 
ــاس مي كند كه  ــو و هرزبرگ احس ــز همانند مازل ــت. او ني اس
طبقه بندي نيازها ارزشمند است و بين سطوح نيازهاي پايين تر 
و بالاتر يك تمايز اساسي وجود دارد. آلدرفر نيازهاي افراد را در 
سه سطح خلاصه مي كند: نيازهاي وجودي يا حياتي،  نيازهاي 
ــد. او به گونه ا ى كوتاه، اين نيازها را با  ــتگي و نيازهاي رش وابس
 Alderfer,) ــان مي دهد سه حرف انگليسي اي – آر- جي نش

.(1969,pp.142-175

1. نيازهاي وجودي يا حياتي: اين سطح شامل آن دسته از 
نيازهايي است كه براي ادامه ي حيات انسان لازم است. بنابراين 

دربرگيرنده ي نيازهاي فيزيولوژيكي و ايمني است.
2. نيازهاي وابسـتگي: اين سطح بستگي به اين دارد كه 
ــط اجتماعي اطراف خود ارتباط  مردم چگونه با يكديگر و محي
ــي و ارتباطات ميان  ــي اجتماع ــامل نيازهاي اساس ــد و ش دارن

اشخاص مي شود.
3. نيازهاي رشد: اين دسته كه بالاترين طبقه ي نيازها به 

شمار مي آيد،  شامل نيازهاي احترام و خودشكوفايي است.

 اين نظريه علاوه بر تأكيد بر فرايند ارضا- پيشرفت، مبتني 
ــود دارد. ارتباط بين  ــوع تداوم نياز وج ــت كه يك ن بر اين اس
ــكل  نظريه ي آلدرفر،  نظريه ي هرزبرگ و نظريه ي مازلو در ش

زير نشان داده شده است.
ــو فرق دارد.  ــر از دو جهت با نظريه ي مازل نظريه ي آلدرف
ــت كه پيشرفت از يك سطح به سطح  نخست مازلو معتقد اس
بالاتر بستگي به تأمين نسبي نياز سطح پايين تر دارد. بدين معنا 
كه افراد در نتيجه ي ارضاي نياز در سلسله مراتب نيازها به پيش 
مي روند. آلدرفر برخلاف مازلو و هرزبرگ نمي گويد كه براي ايجاد 
انگيزش در سطح بالاتر، ارضاي نياز سطح پايين تر ضرورت دارد. 
براي مثال،  طبق نظريه ي آلدرفر سوابق يا محيط فرهنگي انسان 
ممكن است تعيين كننده ي تقدم نيازهاي وابستگي بر نيازهاي 
ــده ي حياتي باشد. دومين تفاوت عمده ى اين نظريه با  ارضا نش
ــت كه الگوي آلدرفر اظهار مي كند، ممكن  نظر مازلو در اين اس
است بيش از يك نياز در يك زمان فعال يا عامل باشد. به طور 
كلي، به نظر مي رسد كه نظر آلدرفر محدوديت هاي كم تري دارد 

و همچنين بعضي نكات قوت نظريه هاي قبل را مي پذيرد.
پي نوشت:

1. Clayton Alderfer

نظريه ي مديريت

نظيريه ي انگيزش بهداشت هرزبرگ سلسله مراتب نيازهاي مازلو نيازهاي  ERG آلدرفر

عوامل انگيزاننده

عوامل بهداشتي

خودشكوفايي و 
احترام اجتماعي، 
ايمني جسماني 

و حياتي

رشد

وابستگي

حياتي

 ارتباط بين نظريه ي آلدرفر،  نظريه ي مازلو و هرزبرگ
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صاحب نظران معتقدند، اصلاح كيفيت آموزش 
در گرو اصلاح اساسي در كيفيت و پايگاه حرفه اي 
ــت. در قرن بيست ويكم، به آموزش  معلمان اس
نو و نقش تازه ى معلم نياز داريم؛ بنابراين ايجاد 
تغيير در نظام تعليم وتربيت معلمان آينده، تعريف 
ــم و نظام آموزش و پرورش و  مجدد نقش معل
ــازي برنامه هاي درسي تربيت معلم از  نيز نوس
ــوا، رويكردها، روش ها، منابع  نظر هدف، محت
ــريع فناوري  ــايل و توجه به تغييرات س و وس
ــد ياددهي و يادگيري  ــرد آن در فراين و كارب
ــت. اما در  ــوردار اس ــت بالايي برخ از اهمي
ــرات، نقش معلم  ــران، علي رغم اين تغيي اي
ــك منبع تخصصي  ــوز هم به عنوان ي هن
ــه اطلاعات  ــود ك و كمكي تعريف مي ش
ــي ارايه  لازم را  از طريق كتاب هاي درس
مى كند. معلمان براي ايفاي چنين نقشي 
ــي، آماده  ــاي مختلف تحصيل در دوره ه
ــوند . دوره هاي پيش از خدمت و  مي ش
ــز حرفه مندي هاي لازم  حين خدمت ني
ــدن با تحولات جهاني  براي همگام ش
را فراهم نمي كند (ملايي نژاد،1387)؛ 
ــمي و  چرا كه تمامي آموزش هاي رس
الگوهاي نقشي معلمان با روش هاي 
ــكل گرفته است. گسستن  سنتي ش
ــه روش هاي  ــال ب ــته هاي اتص رش
سنتي به معني ريسك پذيري و قبول 
شرايط مخاطره آميز و مبهم از سوي 
معلمان است. اما قدر مسلم در اين 
حرفه، آگاهي و شناخت نسبت به 
نيازهاي جامعه ى در حال تغيير، از 

اهميت بسزايي برخوردار است.
ــاي جامعه  ــه نيازه از جمل
ــاوري  فن نقش  ــه  ب ــوان  مي ت
ــات در فرايند ياددهي–  اطلاع
ــاره كرد. متداول  يادگيري اش
ــاختن كاربرد رايانه و ديگر  س
ــدارس،  م در  ــا  فناوري ه
همزمان با سه دهه تحقيقات 
مرتبط،  شناخت ما را نسبت  د؟ 
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به فرآيند يادگيري عمق بخشيده است، نتايج اين تحقيقات حاكي از 
ــت كه يادگيري، فرآيندي پويا است و بر اساس دانش، نگرش  آن اس
ــود. حال  با توجه به اين كه  و ارزش هاي قبلي فراگيران حاصل مي ش
ــترس براي تمام دانش آموزان   ــي تنها  منبع قابل دس كتاب هاي درس
است، ارايه ى آگاهي هاي لازم در خصوص كاربرد انواع مختلف منابع 

اطلاعاتي از طريق آن ضروري است . 
ــت كه  معلمان چگونه مي توانند خود را  براي   ــوال اين اس  لذا س
ــتفاده از فناوري در آموزش آماده كنند؟ پاسخ اين سوال را مي توان  اس
در سطوح گوناگون جست وجو كرد؛ سطح سازماني كه در قلمرو نظام 
ــي كشور، مراكز تربيت معلم و وزارت آموزش و پرورش كشور  آموزش
ــغلي كه در محدوده ى مدرسه و متأثر از مهارت هاي  ــت؛ سطح ش اس
ــاني) مدير مدرسه است؛ سطح فردي كه  حرفه اي (فني، ادراكي و انس
ــت ها و نيازهاي فردي معلم و مدير است. در اين جا  در حيطه ى خواس
ــازماني و فردي بپردازيم. تأكيد ما بر نقش  ــطح س بنا نداريم به دو س
ــان براي كاربرد  ــعه ي حرفه اي معلم ــه در توس تعاملات مدير مدرس

فناوري اطلاعات در فرايند ياددهي- يادگيري است . 

 آنچه مدير مدرسه بايد بداند!!
مدير واحد آموزشي بايد نيازهاي معلمان در زمينه ي كاربرد فناوري 
ــه يا حتي در حيطه كاربرد  اطلاعات در محيط كلاس درس يا مدرس
شخصي را بشناسد. اين شناخت به ايشان امكان مي دهد تا به درستي 
به برنامه ريزي،  هدايت و برانگيختگي معلمان براي كاربرد فناوري در 
ــه را به آنچه معلم براي به  كلاس درس بپردازد. لذا توجه مدير مدرس
كارگيري فناوري اطلاعات در كلاس درس نياز دارد، جلب مي كنيم: 
1. درك جديد: مدير بايد بداند، درك عمق تأثير فناوري بر تمامي 
ــده در ماهيت كار، ارتباطات و  ابعاد جامعه از جمله  تغييرات حاصل ش

توسعه ى دانش براي معلمان ضروري است. 
ــي نيازمندند  2. نگرش جديد: مدير بايد بداند، معلمان به نگرش
ــك پذيري را تقويت كند و  ــارت استفاده از فناوري ها و ريس كه  جس

الهام بخش تفكر يادگيري مستمر و مادام العمر براي آن هاست.   
3.  بصيرت جديد (آينده نگري):  مدير بايد بداند، در گذشته معلم 
ــد كه در موضوعات درسي خود آمادگي  خوب به كسي اطلاق مي ش
ــب كرده باشد، در طراحي فعاليت هاي يك كلاس درس  لازم را كس
ــد، توانايي لازم را در  انتقال مطالب كتاب هاي  جذاب،  با تجربه باش
ــبكي يكنواخت و  ــد و از يك كارراهه شغلي با س ــي داشته باش درس
ــد.  امروزه ديگر اين نوع تفكر به پايان خط  بدون تغيير برخوردار باش
ــيده است. معلمان آينده  با آينده نگري، توقعات آتي جامعه را  خود رس
ــير،كيفيت حرفه اي خود را بر اساس نيازهاي  برمى آورند و در آن مس
آتي دانش آموزان ارتقا مي دهند؛ اين همان دستيابي به بصيرتي جديد 
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است. بصيرت (ديد) داشتن براي استفاده ى مؤثر از فناوري هاي جديد  
ضروري است. از  فناوري مي توان مانند  يك تسهيل كننده (كاتاليزور) 
ــي در كلاس درس  بهره برد؛ به  ــراي بازنگري در برنامه هاي درس ب
طور مثال مي توان به تعيين زمان ، مكان و چگونگي حصول دانش و 
مهارت هاي مورد نياز دانش آموزان و پيوند ميان برنامه هاي توسعه ى 
ــاره كرد. آينده نگري يا به عبارتي ديگر  حرفه اي معلم و دانش آموز اش
ــده ى تدريس و تأثير فناوري در  ــي با مفروضات مربوط به آين همراه
ــم در كلاس درس  ــم موفقيت معل ــدارس، از عوامل مه ــاختار م س
ــرايط و زمينه هاي لازم براي  ــوب مي شود. به منظور  ايجاد ش محس
انطباق با تغييرات محيطي، اين امر بايد به طور دائم از سوي معلم مورد 
توجه قرار گيرد . البته بايد در نظر داشت كه  در صورت نبود بصيرت 
(آينده نگري) در معلم، علي رغم ديگر تلاش ها براي اصلاح و بازنگري 
برنامه هاي آماده سازي تربيت معلم در  دو سطح سازماني و شغلي (از 
سوي مسئولان)، انگيزه هاي معلمان به مروركاهش مى يابد و آنان به 
استفاده از روش هاي سنتي ادامه خواهند داد (انجمن ملي اعتبار بخشي 

به تربيت معلم، 1997).
4. نقـش جديد: مدير بايد بداند، نقش معلم در كمك و حمايت 
از دانش آموزان براي به كار گيري فناوري اطلاعات چگونه است؟ معلم 
ــبت به چگونگي كاربرد  ــپس دانش آموزان را نس ــد ابتدا خود و س باي
ــازماندهي و تجزيه و تحليل و  ــع آوري، س ــاوري اطلاعات در جم فن
ــير و گزينش اطلاعات، حساس و آگاه نمايند به نحوي كه  خود  تفس
و دانش آموزان نسبت به منابع اطلاعات، تفكر انتقادي داشته باشند. 
ــخ   ــاوري را دارند  كه در يافتن پاس ــتر نقش مش امروزه معلمان بيش
ــوزان را  ياري مى دهند و  ــب براي نيازهاي اطلاعاتي، دانش آم مناس
ــان را راهنمايي مى كنند. آن ها  ــب اطلاعات، آن در زمينه ى منابع كس
ــد تا بتوانند درباره ى كيفيت  همچنين به دانش آموزان كمك مي كنن
ــي مؤثر، اطلاعات  ــده، قضاوت كنند و به روش ــت آم اطلاعات به دس
ــي،  خود را در اختيار ديگران نيز قرار دهند. لازمه ى ايفاي چنين نقش
ــى و ابزارهاي مورد نياز  توانمندى معلمان در زمينه ى موضوعات درس
آن است. همچنين شواهد نشان مي دهد كه وقتي معلمان، دانش خود 
ــيوه ى يادگيري دانش آموزان به كار  را در زمينه ى موضوع درس و ش
ــتقيم را بر  ــترين اثر مس مي بندند، به كارگيري فناوري اطلاعات بيش
پيشرفت شاگردان دارد. هنگامي كه دانش آموزان در فهم و درك خود 
در به كارگيري نرم افزاري خاص در كار فردي يا گروهي يا كلاسي به 
ــيده مي شوند، شاهد اين پيشرفت خواهيم بود  كنجكاوي (ترديد) كش

(امام جمعه و ملايي نژاد، 1388). 
ــات، فراتر از  ــر بايد بداند، امروزه اطلاع 5. رويكـرد جديد: مدي
ــي و دانش معلمان، از منابع مختلفي مانند رسانه هاي  كتاب هاي درس
ــت  جمعي و ارتباطي در اختيار دانش آموزان قرار مي گيرد . لذا لازم اس

ــك كنند تا  ــه دانش آموزان كم ــان ب كه معلم
بتوانند اطلاعات مورد نياز خود را بهتر و سريع تر 
ــه همين منظور به كارگيري  جمع آوري نمايند. ب
فناوري هاي جديد (سخت افزاري و نرم افزاري) به 
ــزاري براي آموزش و تدريس در كلاس  عنوان اب

درس ضروري است (امام جمعه، 1382). 
6. توسعه ى حرفه اي جديد: مدير بايد بداند،  
معلمان بايد در دوره هاي آموزشي كه با روش هاي 
ــنتي مانند آموزش از راه دور برگزار مي شود  ،  غير س
شركت كنند تا بتوانند حرفه مندي خود را توسعه دهند. 
ــت كه با عضويت در انجمن هاي   همچنين لازم اس
ــتمر، همراه با ديگر افراد  ــمي و مس يادگيري غيررس
صاحب نظر و حرفه اي، علاقه ها و دلواپسي هاي خود 

را تقسيم كنند.

 جمع بندي 
لازمه ى ايجاد تغيير در نظام تعليم و تربيت معلمان 
آينده، تعريف مجدد نقش معلم و توجه به تغييرات سريع 
ــات و ارتباطات در  ــز كاربرد فناوري اطلاع فناوري و ني
ــه بايد  ــت؛ به همين منظور مدير مدرس كلاس درس اس

براي  توسعه حرفه اي معلمان به نكات زير توجه كند: 
1. درك نيازهاي حرفه اي معلمان؛

ــب براي حمايت قوي از كاربرد  ــازماندهي مناس 2. س
فناوري از سوي معلم در كلاس درس؛ 

3. تشويق معلمان براي توسعه ى حرفه اي خود از طريق 
حمايت هاي مالي و فكري مدير مدرسه؛

4.  حمايت از شركت معلمان در آموزش هاي غيرسنتي و 
به روز كردن نيازهاي اطلاعاتي آنان؛

5. حمايت فني و نرم  افزاري از معلمان نوآور و فراهم آوردن 
ــات براي تمامي  ــان و كافي به فناوري اطلاع ــي آس دسترس

معلمان.

منابع
1. امام جمعه، طيبه و اعظم ملايي نژاد (1389)، درآمدي بر نيازهاي مدارس فردا، مدير 
ــه ى امروز ، پاسخ گوي نيازهاي فردا، مجله ى مديريت مدرسه، شماره ى 7، دوره ي  مدرس

هشتم. 
ــواد فناوري اطلاعات (1)، مجله ي رشد  ــواد اطلاعات، س 2. امام جمعه، طيبه (1382). س

تكنولوژي آموزشي، شماره ى5 .     
3. ملايي نژاد، اعظم (1387)، بررسي وضعيت موجود و مطلوب برنامه ى درسي تربيت معلم 
ايران،گزارش پژوهشي، نشريه ى شماره ى 566،  موسسه ى پژوهشي برنامه ريزي درسي و 

نوآوري هاي آموزشي .   
4. A report of  NCATE (National  Council  for Accreditation  of   Teacher  Education), 1997.                                                                                                                                            
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يادگيرنـده،  مدرسـه ي  واژه هـا:  كليـد 
مهارت هاي زندگي، ارزش ها، فرهنگ آموزش، 

آموزش گروهي.
اشاره

در شـماره ي گذشـته در زمينه ي رويكرد 
غني سازي مدرسه و لزوم آموزش مهارت هاي 
زندگـي و نقـش مدرسـه در اين مـورد بحث 
كرديـم. در ايـن شـماره ايـن بحـث را پـي 

مي گيريم.

هدف هاي تدارك فعاليت هاي 
آموزش گروهي

ــاي تفكر خلاق، تفكر  - پرورش مهارت ه
ــاي عاطفي مثل:  ــي و انتقادي و فرآينده منطق
ارزش گذاشتن و قدرداني كردن، احترام به عقايد 

ديگران و تحمل شنيدن نظرات مخالف. 
ــاي چگونه ياد گرفتن:  - پرورش مهارت ه
گوش دادن،  مشاهده،  دريافت، يادداشت برداري، 
مصاحبه و ارزيابي و گروه بندي اطلاعات ، تجزيه 

و تحليل اطلاعات و نتيجه گيري. 
ــتفاده از مواد  ــاي اس ــرورش مهارت ه - پ

مرجع. 
ــر  موث ــاط  ارتب ــاي  مهارت ه ــرورش  پ  -
(مهارت هاي گوش دادن مؤثر،  مهارت هاي سخن  
ــاد كردن،   ــن،  مهارت هاي غيركلامي، اعتم گفت

همدلي، گفت وگو). 
هدف از تدارك فعاليت هاي نوع سوم 

- ايجاد فرصت هايي كه در آن دانش آموزان 
بتوانند علايق، ايده هاي خلاق و تعهد به كار خود 
را نسبت به يك مسئله ى واقعي كه خود انتخاب 

كرده اند،  به كار گيرند. 
ــتر محتوا و روش شناسي و  - درك بيش
ــي و مطالعات بين  ــطوح هنرمندانه ي بيان س

رشته اي. 

توانمندسازى مدرسه 
مقاله هاى علمى-كاربردى

بخش دوم

ني
جا

لاري
ظم 

: اع
س
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داوود محمدى     

- به وجود آمدن محصولات اصيل. 
در  ــري  يادگي ــاي  مهارت ه ــدن  پروران  -
ــازماندهي، استفاده از  حيطه هاي برنامه ريزي، س
منابع، مديريت زمان، تصميم گيري و خودارزيابي 

و خودانديشي. 
- ايجاد تعهد كاري، اعتماد به نفس ، احساس 
موفقيت خلاق و توانايي براي تعامل مؤثر با ديگر 
دانش آموزان، معلمان و ساير افراد كه از علاقه و 

سطح مهارت بالاتري برخوردارند.

 نكته هايي براي تأمل در غني سـازي 
برنامه ى درسي و فرهنگ آموزش 

دو هدف آموزش و پرورش كه همه ي مردم 
ــه دنبال آن  ــوزش و پرورش ب و متخصصان آم
هستند، يعني توانايي علمي و پرورش شخصيت، 
نه تنها يك ديگر را از ميدان به در نمي كنند، بلكه 
مكمل هم هستند (وين و والبرگ، 1985). بدين 
معني كه توانايي علمي باعث شكوفايي شخصيت 

مى شود و بالعكس. 
ــون (1986)، گزارش  ــرگ و هانس ــز ب گين
ــاط ذاتي  ــي كه انضب ــه دانش آموزان ــد ك داده ان
ــتند و يا  ــخت  كوش تر هس دارند، مذهبي تر و س
ــري قايل اند و در  ــن، ارزش بيش ت براي آموخت
ــي، نمرات بالاتري  ــرفت  درس آزمون هاي پيش

كسب مي كنند. 
بر اين اساس مدارس بايد در قبال پرورش 
ــه ي كاركنان ،   ــه جانب ــد هم ــخصيت و رش ش
ــند و  ــاس باش دانش  آموزان و اولياي آن ها حس

متعهدانه عمل كنند. 
بايد بپذيريم كه رشد همه جانبه ي شخصيت 
ــتن برنامه ي جدّي در  دانش آموزان نيازمند داش
ــت و صرفاً به اجراي تكنيك هاي  ــه اس مدرس

 بي صبري، شتاب زدگي، خستگي،  حالت تدافعي، 
تعارض،  سرزنش، خودخواهي و عصبانيت،  موجب 

مرگ انديشه ها و مانع تفكر است. 
براي عملياتي كردن اين رويكرد،  خلاصه پردازي  
وفشرده سازي و تلفيق برنامه ى درسي دوره ى ابتدايي 
را بايد جدّي گرفت. حلقه هاي غني سازي مدرسه، 
قبل از شروع سال تحصيلي مي توانند،  فشرده سازي 
ــي را در دستور كار خود قرار  و تلفيق برنامه ى درس
ــراري و هم چنين  ــا حذف مواد زايد و تك دهند و ب
ــي با ارزش ها و مهارت هاي  تلفيق موضوعات درس
ــه ى عميق تر محتوا،   ــراى تفكر و مطالع زندگي، ب
ــي با يكديگر، تكرار آزمايش ها  ارتباط مفاهيم درس
و تجربيات اساسي، مشاهده و ترسيم و جمله بندي، 
گزارش و بحث روي نتايج و تجربه ها، حل معماها 
و درك  دقيق تر مفاهيم پس از آزمايش ها و بالاخره 
ــب مهارت هاي زندگي، فرصت هاي لازم  را به  كس

وجود آورند. 
منابع

ــق معين،  ــن محق ــازي،  محمد حس ــيابي توانمندس 1.  ارزش
مؤسسه ى بين الملي  توسعه ي مفاهيم مدني، 1383.

2. ارزشيابي توصيفي، دكتر حسين احمدي، دكتر محمد حسني، 
تهران:  انتشارات مدرسه، 1384. 

3. بينشي نو در غني سازي مدرسه ، بهمن  حور يزاد ،  انتشارات 
لوح زرين،  1385. 

ــياوش خليلي  ــاني،  دكتر س 4. روش هاي تحقيق در علوم انس
ــارات يادواره كتاب،   ــه ى انتش ــوريني، چاپ چهارم، موسس ش

.1385
ــرمه و  ــق در علوم رفتاري،  دكتر زهره س ــاي تحقي 5. روش ه

ديگران، چاپ هفتم،  تهران: انتشارات آگاه، 1383.
ــازي تكاليف آموزشي،  بهمن حوريزاد، انتشارات لوح  6. غني س

زرين،  1384.
7. غني سازي فرهنگ آموزش، بهمن حوريزاد، 1385.

ــازمان پژوهش و  ــازي مدرسه، س ــتندات طرح غني س 8.  مس
برنامه ريزي آموزشي وزارت آموزش و پرورش. 

ــين خنيفر،  ــاي برنامه ريزي در زندگي، دكتر حس 9. مهارت ه
انتشارات فرا شناختي انديشه، 1382. 

ــد احديان، دكتر  ــى، دكتر محم 10.مقدمات تكنولوژى آموزش
داوود محمدى، انتشارات آييژ، چاپ هشتم، 1388.

تدارك فعاليت ها
ــخصيتي نبايد بسنده كرد،  خاصي از آموزش ش
آموزش هنر و موسيقي، تربيت بدني،  بسياري از 
جنبه هاي شخصيت انسان را در بر مي گيرد و اين 
در حالي است كه متأسفانه اين دروس در مدارس 

از شأن كافي برخوردار نيستند. 
ارزشمندترين خوي و خصلت مردان حلم 
است. عقلي كه همراه و مقارن با حلم نباشد، 
خيري در آن نيست. به منزلت حقيقي ايمان 

نمي توان رسيد مگر با حلم و رأفت. 
 نهج البلاغه (نامه ي53)   

هنگامي كه ارزش هاي دوستي، همكاري و 
تعاون و مسئوليت پذيري و صبوري  جدّي گرفته 
ــوند، مدرسه به عنوان بهترين محيط براي  مي ش
يادگيري و روابط دوستانه به شمار مي آيد. وقتي 
ــي زايد و تكراري وجود ندارد و  كه برنامه ى درس
ــي مطرح مي شود،  دانش آموزان  فقط نكات اساس
فرصت تفكر در آن چه را كه مي آموزند، به دست 

مي آورند. 
ــا معني و مفهوم و اهميت آن چه را كه  آن ه
مي آموزند،  به خوبي درك مي كنند و اين موجب 
مي شود كه به مدرسه وكلاس درس علاقه پيدا 
كنند و احساس تعلقّ خاطر و  وابستگي به مدرسه 

را در خود رشد دهند. 
سوارز ، ميلز و استوارت ( 1987)، ويژگي هاي 
محيطي را كه تفكر در آن پرورش مي يابد چنين 
ــي، بخشش، عطوفت،  ــمرده اند: قدرشناس بر ش
هم دردي،  بردباري، تفاهم، بصيرت، خوش اخلاقي، 
عزت نفس، همكاري، انعطاف پذيري و توانايي 
ــد و انديشه و تفكر  تمركز و تلاش،  محيط رش
ــاني است؛  در مقابل،  خلاق و ظرفيت هاي انس
ــردرگمي، ترحم،  ــاز به اثبات خود، س  رقابت، ني
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درس شماره ى 1: به سوى واقعيت 
صعـود كنيد، نـه شكسـت: چگونه مى تـوان بدون 

رسيدن به قله موفق شد؟
تفاوت شكست و واقعيت بسيار ظريف است. رفتن به سوى 
واقعيت به  معنى  تعهد صددرصد براى بالارفتن است؛ حتى اگر 
ــد يا حتى 5 درصد  ــانس موفقيت كمتر از 20درصد،10 درص ش
باشد. براى شخصى كه از خارج به موضوع نگاه مى كند، شكست 

و واقعيت، يكسان به نظر مى رسند. 
فقط وقتى كه به سوى واقعيت صعود مى كنيد محدوديت ها و 
ضعف هاى خود را مى شناسيد، نه وقتى به سوى شكست مى رويد. 
يكى از مربيان من در زندگى، سارا ليتل ترنبول1، در سخنرانى 
ــال 1992 يك  ــود در كنفرانس خيريه ى طراحى صنفى2 در س خ
ــزد مى كرد: «اگر دسـت خود را دراز  نكته ي مهم را به من گوش

نكنى، نمى فهمى لبه كجاست.» 
او به من مى گفت كه بسيارى از بهترين طرح هايش را وقتى 
در آستانه ى شكست بوده، ولى تسليم نشده، ارائه داده است. 

من زندگى را مجموعه اى از انتخاب ها بين واقعيت و شكست 
ــى مى توانند ما را از تلاش  ــيارى از ابهامات در زندگ مى دانم. بس
صددرصد بازدارند. در واقع وقتى كه به خود اجازه مى دهيم بدون 
تلاش بيشتر، به جاى اين كه براى يك شكست بزرگ تر ريسك 
كنيم، يك شكست كنترل شده و كوچك را امتحان كنيم، از نظر 
فكرى و روحى شكست مى خوريم. البته رفتن به سوى واقعيت 
ــيار ترسناك است، ولى خطرناك نيست و نكته ى  در زندگى بس
مهم تر اين كه تنها راه يافتن محدوديت هاى خود، رفتن به سوى 

واقعيت است، نه شكست. 
ــن 45 سالگى، برخلاف20 سالگى، بدن من  اكنون در س
ــخت را به من نمى دهد، اما من به اين  اجازه ى صعودهاى س
ــمى از دست  ــيده ام كه آنچه كه از نظر قدرت جس نتيجه رس
داده ام، با توان روحى مى توانم به دست آورم. من موفقيت را 
بيشتر از اين كه در رسيدن به قله ببينم، در تلاش فكرى و 

روحى براى رسيدن به آن مى بينم. 
ــت، نه تنها   ــوى واقعي ــه گاهى اوقات رفتن به س البت
شجاعت نيست،  بلكه حماقت است؛ اين موضوع ما را به 

درس بعد رهنمون مى شود. 

كليد واژه ها: صعود، صخره،  ذهن، قله.
به عنوان يك صخره نورد مشتاق، خط مشى اصلى من در 

ــرفت من در صخره  ــدنى، به پيش ــى و كار، به طور جدا نش زندگ
ــته بوده است. من از سنين ابتداى نوجوانى، زمانى كه  نوردى وابس
ناپدرى ام مرا على رغم ميل باطنى در كلاس صخره نوردى ثبت نام 
كرد، اين ورزش را آغاز كردم. در پايان روز اول فهميدم كه يكى از 

علايق اصلى زندگى ام را كشف كرده ام. 
ــود؛ با درس هايى  ــوردى براى من كلاس نهايى ب صخره ن
ــى، از تجارت و مديريت و  ــردى براى تمام جنبه هاى زندگ كارب
رهبرى گرفته تا دروس علمى. صخره نوردى ورزشى است كه 
در آن، براى درس گرفتن از اشتباهاتتان، هميشه فرصت دوباره 

پيدا نمى كنيد. 

نكته هاي مديريتي

مهدوي 
هرو 

مه : م
ترج

درس هاى 
مديرنت
ازنك 

صخره نورد
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درس شـماره ى2: احتمـال را از نتيجـه جدا كنيد: 
چگونـه مى توان موفق شـد؟ با شـناخت ريسـك هاى 

درست.
ــورد جوان به نام ديويد  ــتان 1975، يك صخره ن در تابس
بريشرز3 تمركز خود را بر يك صخره در جنوب بولدر4 معطوف 
كرد. سال ها بود كه هيچ صخره نوردى در مورد بالارفتن از اين 
ــواره ى صخره يك ديواره ى  ــره فكر جدى نكرده بود. دي صخ

عمودى به طول تقريبى پنج طبقه با لبه هاى تيز بود. 
ــرز راه خود را با همراه داشتن يك طناب و تعدادى  بريش
چرخ دنده ى كوچك آغاز كرد. در ارتفاع 50 پايى متوجه موضوع 
وحشتناكى شد: صعود بسيار سخت تر از آنچه كه فكر مى كرد 
بود و ديگر اين كه جايى براى چفت كردن چرخ دنده ها وجود 
ــت. آب، صخره را در طول سال ها صيقلى و صاف كرده  نداش
ــم  ــت به چش بود و هيچ لبه ى تيزى براى محكم كردن دس
نمى خورد. اگر موفق نمى شد، از ارتفاع 60 پايى سقوط مى كرد 

و مرگش حتمى بود. آيا اين يك موقعيت ريسك دار بود؟
ــقوط بسيار جدى، اما  براى ديويد اين طور نبود. نتايج س
ــت احتمال سقوط را از  احتمال آن نزديك صفر بود. او توانس
ــقوط جدا كند و با تمركز بر صعود به بالاترين نقطه،  نتايج س

راه خود را ادامه داد. 
جـدا كردن احتمـال از نتيجه، تنها در صعـود كاربرد 
ندارد؛ بلكه در كار، زندگى و تجارت نيز به كار مى رود. مجزا 

كردن احتمال و نتيجه،كليد يك زندگى پيشرو است. 
ــس مى كردم،  ــتنفورد5 تدري ــه تجارت اس وقتى در مدرس
ــدند و در  ــيارى از دانش آموزانم موفق به درك اين نكته نش بس
ــد. روزى يكى از  ــت دادن ــيارى از فرصت ها را از دس نتيجه بس
ــت دارم  ــوزان به دفتر من آمد و گفت: «من واقعاً دوس دانش آم
شركت خودم را راه اندازى كنم، ولى كار پر خطر و ريسك دارى 
به نظر مى آيد، در نتيجه مى خواهم با شركت آى بى ام همكارى 
كنم.» از او پرسيدم: «اگر تلاش خود را بكنى و موفق نشوى چه 
اتفاقى مى افتد؟» او پاسخ داد: «فكر كنم بايد بروم و در جايى 
مشغول كار شوم.» پرسيدم: «چقدر سخت است؟» گفت: «زياد 
سخت نيست.» به او گفتم: «پس تو الان به من مى گويى كه 
ــاره به جايى كه الان  ــت كه دوب بدترين اتفاق ممكن اين اس

هستى برگردى: پس چرا امتحان نمى كنى؟» 
ــال و نتيجه را  ــت كه بايد تفاوت احتم نكته اين جاس
ــده عمل كرد. شايد  ــاب ش ــن و به طور دقيق و حس روش
ترسناك باشد، ولى خطرناك نيست. كليد موفقيت، آگاهى 

و توجه مناسب است. 

درس شماره ى 3: چگونه با 
تغيير چارچوب فكرى خود موفق شويد؟

ــال 1978 آرزوى صعود به يك صخره ى قرمز 100  در س
پايى در كولورادو6 را داشتم. تا آن روز هيچ صخره نوردى بدون كمك 
و محافظت موفق نشده بود به اين صخره صعود كند. هميشه فكر 
مى كردم كه اين صخره بايد قابل صعود باشد، در نتيجه يك بار آن را 
امتحان كردم، اما موفق نشدم.  در مطالعه ى تاريخ صعودها به نكته ى 
جالبى برخوردم: صعودهايى كه يك روز از نظر يك نسل غيرممكن به 
نظر مى رسند، به نظر يك يا دو نسل بعد چندان هم سخت نيستند. با 
توجه به اين نكته تصميم گرفتم يك حقه ى روان شناسى به خودم بزنم 
و به خودم بقبولانم كه به جاى سال 1979 سال 1994 است. دوباره به 
كولورادو رفتم و صخره را امتحان كردم، اين بار موفق به صعود شدم و 

بسيارى از صعودكننده هاى آن زمان را متعجب كردم. 
تغيير چارچوب فكرى براى تمام جوانب زندگى كاربرد دارد. به 
جاى اين كه منتظر بنشينيم تا دنيا تغيير كند، بايد طورى عمل 

كنيم كه انگار واقعاً دنيا تغيير كرده است. 
صعود به ما مى آموزد كه بزرگ ترين موانع در صخره نيستند، 
بلكه در ذهن ما هستند. ما از رفتن به سوى واقعيت باز مى مانيم، چون 
از نظر روحى شكست مى خوريم. در ريسك كردن شكست مى خوريم، 
چون احتمال را با نتيجه اشتباه مى گيريم و در شكست ها به چارچوب 
ذهن خود اجازه مى دهيم كه توانايى ها و خلاقيتمان را محدود كنند. 
بعضى از محدوديت ها منحصر به نسل ما هستند، پس چرا از الان 
ــل بعد نپيونديم ومحدوديت هاى امروز را از بين نبريم؟ دانيل  به نس
بورستين7 در كتاب خود با عنوان «كاشفان»12 بيان مى كند كه مانع 
اصلى پيشـرفت ، نادانى نيسـت؛ بلكه توهم دانش و مهارت 
است. كاشفين كارهايى را كه قابل   انجام هستند، بهتر و واضح تر   
مى بينند؛ چون اطلاع كمترى از چگونگى انجام بعضى كارها و  

چيزها  دارند و در تله ى موانع زمان خود نمى افتند. 
پي نوشت

1. Sara Little Turnbull
2. Corporate Design Foundation Conference
 3. David Breashears
 4. Boulder 
 5. Stanford 
 6. Colorado 
 7. Daniel Boorstin
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مطالعات موردي درمديريت مدرسه

برنامه مندى
مرتضى مجدفر

101 راه براى جلوگيرى از تلف شدن در مديريت - بخش هجدهم

اشاره
در بخش هجدهم مطالعات موردى در مديريت مدرسـه، راه هاى 
69 تا 72 تلف شدن در مديريت مورد بررسى قرار مى گيرد. همان طور 
كه بارها اشـاره كرده ايم، اين سلسـله مطالب، با بررسى 
مدارك معتبر و تجربه هـاى مديران و نيز تجربه هاى 
نويسـنده به رشـته تحرير درمى آيد و مؤلف، تنها 
براى شـناخته نشـدن مديران، كه معمولاً هم 
عـزل و يا مسـتعفى شـده اند و يا خـود كنار 
رفته انـد، برخى از اطلاعات شـخصى آن ها را 

اندكى تغيير مى دهد.

ــبه ى همه  چيز، در كار  ــازمان از طريق برآورد و محاس صنايع و اداره ى س
مديريت او در مدرسه نيز تأثير گذاشته بود و او از آموخته هاى دانشگاهى 
خود در كار مدرسه، فراوان بهره مى گرفت. مثلاً او معتقد به نيازسنجى بود 
ــگاه به كار مى بست. به  ــنجى را در همه ى ابعاد كارى آموزش و اين نيازس
عنوان نمونه، اگر قصد داشت براى كاركنان مدرسه ى خود دوره يا كلاسى 
ــنجى  برگزار كند، حتماً با اصول علمى از آن ها نظرخواهي و حتي نظرس
ــتادى خاص يا  ــاس نتايج آن بود كه به دعوت از اس مى كرد و صرفاً براس

ازبى برنامگى تا

 راه شصت ونهم    نيازسنجى در زمينه ى نحوه ى تدارك و تأمين تجهيزات مدرسه
آقاى ر. پ مدير مدرسه ى راهنمايى ش. م در يكى از نواحى تبريز 
بود. او دانش آموخته ى رشته ى مهندسى صنايع بود، ولى چون بدو خدمتش 
و نيز سال هاى تحصيل دانشگاهى اش را در آموزش وپرورش سپرى كرده 
بود، هيچ گاه فرصتى براى تأمل و ادامه ى كار در رشته ى تحصيلى خودش 
ــد و آن طور كه همه  ــود. او جزو مديران موفق طبقه بندى مى ش نيافته ب
مى گفتند، حساب و كتاب و محاسبات فراوان موجود در رشته ى مهندسى 
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برگزارى دوره اى ويژه مبادرت مى ورزيد. او نيازسنجى را حتى به حوزه هاى 
كارى ديگر مدرسه هم كشانده بود؛ مثلاً حتى در زمينه ى نحوه ى تدارك 
ــنجى مى كرد. در واقع ابتداى سال  ــه هم نيازس و تأمين تجهيزات مدرس
ــى، پرورشى و ادارى  تحصيلى، فرم مفصلى را به كليه ى كاركنان آموزش
ــى داد و از آن ها، طبق مفاد بندهاى گوناگون فرم،  ــه و حتى اوليا م مدرس
ــت مى كرد تجهيزات، ابزارها و وسايل مورد نياز خود و مدرسه را  درخواس
ــال تحصيلى شناسايى و ميزان مورد نياز را برآورد كنند و موارد  در طى س
ــه به انواع  ــاس، نيازهاى گوناگون مدرس را به او گزارش دهند. بر اين اس
ــرمايه اى شناسايى و طبقه بندى  ــام تجهيزات و مواد مصرفى و س و اقس
ــد. مثلاً معلوم مى شد در طى سال، علاوه بر گچ و ماژيك وايت برد  مى ش
و كاغذ، مدرسه به كدام وسيله ى الكتريكى يا كدام وسيله ى آزمايشگاهى 
و يا چه نوع از وسايل رفاهى ويژه ى معلمان نياز خواهد داشت. او پس از 
ــت هاى مرتبط جداگانه اى قرار  جمع آورى كليه ى اقلام، آن ها را در فهرس
مى داد و هر فهرست را در اختيار كاربران اصلى خود مى گذاشت تا نسبت به 
اولويت بندى تهيه ى اقلام نظر دهند. مثلاً وقتى تمامى نيازهاى آموزشى 
ــه، اعم از گچ و كاغذ و وسايل آزمايشگاهى و خيلى چيزهاى ديگر  مدرس
مشخص مى شد، فهرست نيازها را به چند نفر از معلمان مى داد و از آن ها 
مى پرسيد: اگر بودجه ى محدودى در اختيارمان باشد، شما ترجيح مى دهيد 
ــه خريدارى شود؟  به ترتيب اولويت كدام يك از كالاهاى مورد نياز مدرس
ــال، خريد جوايز (كالاى مصرفى)، خريد كولر براى  يا مثلاً اگر در طى س
نمازخانه، ساخت كيوسك براى بوفه ى مدرسه و تعويض دستگاه آمپلى فاير 
ــت نيازهاى پرورشى مدرسه قرار مى گرفت، او فرم  يا ارتقاى آن در فهرس
نيازهاى پرورشى را در اختيار دو مربى پرورشى و مشاور مدرسه قرار مى داد 

تا خريدها را اولويت بندى كنند.
ــاماندهى  ــى ش. م همه چيز روى نظم و با س ــه ى راهنماي در مدرس
ــال انجام بود كه ناگهان آن اتفاق خاص رخ داد. نزديكى هاى  خوب در ح
پايان سال تحصيلى و همزمان با هفته ى معلم، آقاى م. ج، يكى از مربيان 
ــى، از آقاى مدير درخواست كرد براى نمازخانه ى مدرسه كولر تهيه  پرورش
كند. آقاى ر. پ مخالفت كرد و به در پيش بودن اولويت هاى ديگر از جمله 
تعويض دستگاه امپلى فاير مدرسه اشاره كرد. به نظر او تا پايان ارديبهشت 
ــت، هواى تبريز  ــاه، كه تقريباً پايان كار مدارس و تعطيلى نمازخانه هاس م
آن چنان گرم نمى شد كه نيازى به كولر احساس شود. آقاى مدير معتقد بود: 

«اين نوع هزينه كردن، هدر دادن پول است. من در مدرسه ام، هزار و يك 
مورد ديگر براى خرج كردن دارم كه بر كولر نمازخانه اولويت دارند.»

ــبت هاى  ــفانه آقاى م. ج كه پيش از اين هم چند بار به مناس متأس
گوناگون با مدير مدرسه درگير شده بود، ماجرا را به اداره  كشاند و با قلب 
واقعيت و گفتن يكى دو جمله اى كه معلوم نبود آقاى ر. پ آن ها را گفته 
است يا نه، عليه مديرش پرونده سازى كرد. برخى از جملاتى كه از آقاى 
مدير نقل شده  بود، اين ها بود: «همه ى بچه هاى راهنمايى پسرانه كه هنوز 
ــيده اند، نمازخانه را مى خواهند چه كار؟»، «من پول  ــن تكليف نرس به س
ــه را خرج اتََينا نمى كنم.»، «در مدرسه ى من، هزينه هاى مهم تر از  مدرس
نماز و نمازخانه فراوان وجود دارد.» (دقت مى كنيد كه آقاى مربى پرورشى 
در اين جمله ى آخرى، فقط كلمه ى كولر را كه قبل از نماز و نمازخانه قرار 

داشت حذف كرده بود.)
ــته ى  ــدن آقاى ر. پ در رش ــال از فارغ التحصيل ش آن روزها، 9 س
مهندسى صنايع مى گذشت و او كم كم داشت از اطلاعات روز رشته ى خود 
ــتانش  فاصله مى گرفت. مثلاً چند روز پيش از واقعه ى كولر، يكى از دوس
كه در ماشين سازى تبريز كار مى كرد، به او گفته بود كه يكى از واحدهاى 
اقمارى كارخانه نياز به مدير آموزش دارد كه ضمناً در زمينه ى نيازسنجى 
هم كاركرده باشد. او مى گفت آقاى ر.پ را معرفى كرده است. به گفته ى 
دوست آقاى مدير، حقوقى كه براى او تعيين مى كردند، در همان بدو ورود 
ــت سوابق  لااقل 2/5 برابر حقوق آموزش و پرورش بود و اگر او مى توانس
ــال كارش در آموزش و پرورش را هم ارائه دهد، اين رقم تا 3 برابر  17 س

افزايش مى يافت.
اولين روز امتحانات پايان سال تحصيلى تازه به پايان رسيده و ساعت 
ــتش  ــول و حوش يك بعد از ظهر بود كه از طرف اداره نامه اى به دس ح
رسيد. از او خواسته بودند در زمينه ى اولويت بندى هزينه هاى مدرسه، جهت 
پاره اى مذاكرات به دفتر يكى از معاونان اداره مراجعه كند. آقاى مدير نامه 
ــماره گرفت و به محض برقرارى  ــى تلفن را برداشت و ش را خواند. گوش
ارتباط گفت: «سلام! چه طورى؟ سلامتى. راستى هنوز به مدير آموزشى 

كه در زمينه ى نيازسنجى هم كار كرده باشد، نياز داريد؟»
و بعد كاغذ آرم دار مدرسه را برداشت و چيزهايى نوشت و بعد از چند 

هفته، ديگر كسى او را در مدرسه نديد.

 راه هفتادم   تدارك و تأمين تجهيزات مدرسه بدون برنامه اى خاص
ــتان ش. م. ك در يكى از مناطق ميانى  ــر دبيرس ــم م. ر. ا مدي خان
تهران بود. مدرسه ى او بزرگ، پرجمعيت و دولتى بود و علاوه بر سرانه ى 
كم مصوب، اندكى هم كمك هاى مردمى داشت. خانم مدير، براى پيشبرد 
كارهاى مدرسه با چند تن از خيرين بازارى در ارتباط بود و از لحاظ تدارك 
و تأمين تجهيزات مدرسه، تقريباً مشكلى نداشت و هر جا از لحاظ مالى كم 

مى آورد، كمك هاى خيرين محترم به دادش مى رسيد.
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خانم م. ر. ا هيچ برنامه اى براى تدارك و تأمين تجهيزات مدرسه ى 
ــنهادى براى خريد وسيله اى يا آماده سازى  خود نداشت. هركس هر پيش
ــيد، آن را عملى  ــتش مى رس ــت، او با اولين پولى كه به دس امكانى داش
مى كرد. بنابراين به پيشنهاد مشاور مدرسه، اتاق مشاوره به فايل هاى فلزى 
ــانتى متر  خاص و زيبايى، به تعداد كل بچه ها در اندازه هاى 10 در 20 س
مجهز شده بود؛ در حالى كه نقشه هاى كامل براى تدريس درس جغرافيا 
ــه نداريد،  ــيدند چرا نقش ــه موجود نبود و وقتى از مدير مى پرس در مدرس
مى گفت: «دبير جغرافيا درخواست بدهد، در اسرع وقت تهيه مى كنيم.» 
ــت، تشخيص اولويت  خريد، اول از همه بر  ولى دبير جغرافيا عقيده داش

عهده ى مدير مدرسه است.
چند سال پيش، در پرداخت سرانه ى دولتى مدارس مشكلاتى پيش  
ــرانه نشد. در همان سال،  آمد و آموزش و پرورش موفق به واريز كامل س
كمك هاى مردمى مدرسه هم خيلى تعريفى نداشت. ظاهراً خيرين بازارى 
هم خانم مدير را همراهى نمى كردند؛ چرا كه او به هر درى مى زد، موفق 
ــه اين بود كه  ــد. ولى عادت همكاران مدرس به جذب هيچ كمكى نمى ش
درخواستشان بلافاصله و يا با گذشت حداكثر يكى دو روز، پاسخ داده شود.

ــت هاى فراوان همكاران هيچ پاسخى  خانم مدير در مقابل درخواس
ــه مى گفت: «كاغذ براى تكثير نداريم و دوسه روز  ــت. معاون مدرس نداش
ــئول آزمايشگاه براى  ديگر هيچ امتحانى را نمى توانيم برگزار كنيم.» مس
خريد مواد آزمايشگاهى پول مى خواست. دفتردار پول مى خواست كه تمبر 
ــاى آب، برق، گاز و تلفن  ــال آخرى ها را بخرد. قبض ه گواهينامه هاى س
روى دست مدير جمع شده بود. مربى پرورشى مى گفت: «سه ماه از پايان 
ــته است، به بچه ها قول داده بوديم دهه ى فجر  امتحانات نوبت اول گذش
جوايز برگزيدگان علمى، آموزشى، اخلاقى و پرورشى را اعطا مى كنيم، ولى 

الان كه ارديبهشت هم رسيده است، هيچ كارى نكرده ايم.»
در چنين گيرودارى، دبير جغرافيا هم به صف درخواست كنندگاه ملحق 
شد. او كه پيش از اين معتقد بود تشخيص اولويت  خريد، بر عهده ى مدير 
مدرسه است، تغيير عقيده داده بود. او مى گفت: «من براى مرور و دوره ى 
ــال، تمامى نقشه هاى موجود در كتاب هاى جغرافيا را  درس ها در پايان س
ــه كنيد.» خانم مدير،  ــه روزه برايم تهي ــم و حتماً هم بايد دو س مى خواه
درخواست دبير جغرافيا را بيشتر عنادورزى مى دانست و مى گفت: «او هم 
فهميده است كه من نمى توانم كارى بكنم، دارد به من ريشخند مى زند.»

ــاعدت يكى از خيرين، مشكل مدرسه تا حدودى حل  بالاخره با مس
ــتان، هيچ نوع برنامه اى براى حل مشكلات  ــد. ولى چون مدير دبيرس ش
نداشت، همان كمك جذب شده هم ناتراز خرج شد و هزينه هاى اولويت دار 

گوناگونى بر روى زمين باقى ماند.
آقاى ع. م معاون پشتيبانى منطقه، در گفت وگويى كه بعدها با خانم 
مدير داشت، گفت: « اول از همه بايد قبول كنيم كه بخشى از مشكلات 
ــه ى شما به دليل عدم پرداخت به موقع سرانه ى دولتى توسط اداره،  مدرس

بروز كرده است و از اين بابت بايد عذرخواهى كنم. ولى شما هم بايد قبول 
كنيد كه هيچ برنامه اى براى هزينه كردن در زمينه هاى گوناگون نداريد. اين 
كه چند تومان دستمان بيايد و هر جا دلمان خواست، آن را هزينه كنيم، اصلاً 
درست نيست. اگر من، ساير معاونان و رئيس اداره بخواهيم، مى توانيم شما را 
به خاطر اين بى تدبيرى بركنار كنيم. ولى همين كار را هم نوعى بى تدبيرى 
مى دانيم. من از شما مى خواهم براى سال تحصيلى آينده، برنامه اى براى 
ــى كنيد. يك برنامه كه  ــه ى خود طراح تدارك و تأمين تجهيزات مدرس

آورده هاى مالى مدرسه پيش بينى و در مقابل، هزينه ها تعيين شود.»
خانم م. ر. ا، برخلاف شصت ونه مدير قبلى، نفله نشد. از او خواستند 
ــمت، منتها با تغيير در شيوه ى مديريت، به كار خود ادامه  در همان س
ــايد اداره، از ترس خوانندگان رشد مديريت مدرسه كه  دهد. در واقع ش
گفته اند اداره اى ها حاضر به يراق ايستاده اند تا مديران را با كوچك ترين 
ــاص، به جاى نفله كردن  ــى از كار بركنار كنند، در اين مورد خ خطاي

خطاكار، روش خطا را تلف كردند.

 راه هفتادويكم   توجه ويژه و اختصاص جايگاه به دروس خاص
ــى كه در  ــتان دولتى غ. ا، همه ى دروس براى خانم م. ع مدير دبس
ــانى برخوردار  ــتند، از اهميت يكس برنامه ى هفتگى كلاس ها قرار داش
ــود ، اگر مى خواهيم دانش آموزانى دانا و توانا و خلاق  نبودند. او معتقد ب
ــم، بايد به برخى از دروس به طور ويژه و اختصاصى توجه  پرورش دهي
ــه ى او در جنوب شهر تهران قرار داشت،  ــت است كه مدرس كنيم. درس
ولى در منطقه اى واقع شده بود كه جمع آورى كمك هاى مردمى از اوليا 
ــر و سامان دادن به وضعيت آموزشگاه كار سختى نبود. از اين رو او  و س
ــت كمى بيش از مدرسه هاى معمولى دولتى، هزينه كند و به  مى توانس
همين خاطر هم بود كه اوليا براى ثبت نام در مدرسه ى تحت مديريت او، 

سرودست مى شكستند.
ــا،  ــاعت كار هفتگى در درس انش ــا دو س ــد بود ب ــم م. ع معتق خان
دانش آموزان را نمى توان به نوشتن علاقه مند كرد. بنابراين او دو ساعت از 
برنامه ى هفتگى درس بخوانيم و بنويسيم را كم كرده بود و براى بچه ها 
به ويژه چهارمى ها و پنجمى ها، در هفته چهار ساعت كلاس انشا گذاشته 
ــتور داده بود آلاچيقى در گوشه اى از حياط مدرسه درست  بود. او حتى دس
كنند و به آموزگاران سفارش مى كرد كلاس هاى انشا و جمله نويسى خود 
را در روزهايى كه هوا سرد نيست، زير آلاچيق كه فضاى دلنشينى داشت، 
برگزار كنند. البته او با تغييرى در برنامه ى كل كلاس هاى مدرسه، ورزش 
را هم از هفته اى يك ساعت به دو ساعت افزايش داده بود. افزايش ساعت 
زنگ هنر و اختصاص زنگي تحت عنوان «قصه گويي» يا «اتاق نمايش 
خلاق» براي كلاس هاي اول و دوم مدرسه از ديگر كارهاي او بود. خانم 
ــه درد دانش آموزان دوره ي  ــت كه ب مدير معتقد بود اين ها درس هايي اس

ابتدايي مي خورد و آينده ي آن ها را رقم مي زند.
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خانم م. ع البته مخالفاني هم داشت كه در رأس آن ها، معلم راهنماي 
ــه، خانم ب. ط بود. اين معلم راهنما مي گفت: «نظام آموزشي ما  مدرس
ــت. جدول ساعات درسي هم يكي از مواردي است كه حالت  متمركز اس
ابلاغي و رسمي دارد. اين كه هر مديري به دلخواه خودش، ساعات درسي 
ــنگ روي سنگ بند  ــي را كم و زياد كند، س ــهم دروس را به هم بزند و س
نمي شود. البته ممكن است اين خانم مدير بگويد مدرسه ي ما كه از لحاظ 

آموزشي هيچ مشكلي ندارد، چرا باز بايد متمركز عمل كنيم و ...»
ــت، در  معلم راهنما اين موارد را در گزارش هايي كه به اداره مي نوش
ــئولان اداره، از جمله معاون آموزشي و  ــت  و برخاست هايش با مس نشس
مسئول ابتدايي در ميان مي گذاشت و حتي اگر امكان داشت به رئيس اداره 
هم يادآوري مي كرد. او حتي يك بار، در بازديدي كه مدير كل آموزش و 
پرورش استان از منطقه ي آن ها به عمل آورد، اين كار غيرقانوني را يادآور 
شد و با زبان بي زباني گفت كه وظيفه ي اداره كل، بركنار كردن اين مدير 

وظيفه نشناس است.
اضافه شدن چند نفر از مديران دبستان هاي دخترانه به معلم راهنماي 
ــار كوچكي درست شد و بالاخره آن ها توانستند خانم  معترض، گروه فش
ــانند كه با بغضي در گلو، از مديريت استعفا دهد و از  م. ع را به جايي برس
ــه انتخاب كند كه حتي  رئيس اداره بخواهد مديري را براي اداره ي مدرس
ــيم دارند، دو  ــه، مهارت كافي در بخوانيم و بنويس اگر دانش آموزان مدرس
ساعت هنر را به هيچ عنوان براي بهره  بردن بيشتر دانش آموزان از لذت 

يادگيري افزايش ندهد.
ــيوه اي  ــدن به ش رفتن اين مدير هم، مصداق ديگري بود از تلف ش
ناشيانه. آيا رفتارهاي اين مدير در تغيير ساعت هاي برنامه ي درسي مدرسه، 
از ديد برنامه ريزان درسي قابل قبول است؟ آيا مدير اجازه ندارد برنامه هاي 
ــه ي خود را اندكي اين ور و آن ور كند؟ اجازه بدهيد بيش از  ــي مدرس درس

اين سخن نگوييم.

 راه هفتادودوم   حذف و كم رنگ كردن دروس خاص به نفع ساير درس ها
ــه ي راهنمايي ش. هـ در يكي از مناطق  آقاي ا. م. ش مدير مدرس
ــده گرفت، رقابت  ــه را بر عه ــران بود. او از زماني كه مديريت مدرس ته
شديدي را آغاز كرد تا درصد قبولي مدرسه را ارتقا دهد و مدرسه در ميان 
مدارس همجوار سري در سرها دربياورد. او اساساً آدم پرجنب و جوشي بود 
و مي توانست در دانش آموزان و همكارانش ايجاد انگيزه كند. مدرسه ي او 
در مدت بسيار كمي، با ارتقاي چند درصدي در نتايج قبولي خرداد ماه، جزو 
مدارس برتر منطقه قرار گرفت. ولي خبرها و گزارش هايي كه از مدرسه به 
بيرون درز مي كرد، نشان دهنده ي آن بود كه ا. م. ش در برنامه ي مدرسه ي 
خود تغييرات متعددي را ايجاد كرده است. مثلاً مسئول واحد تربيت بدني 
منطقه، با اطلاعاتي كه از دبيران ورزش مدرسه به دست آورد، مطلع شد 

كه در مدرسه ي ش. هـ در وقت رسمي، درس ورزش تدريس نمي شود.

ــه تا ساعت 8 شب باز است.  آقاي مدير به بچه ها گفته بود: «مدرس
ــه بماند و عصرها از  ــازي و ورزش كند، در مدرس ــت دارد ب هركس دوس
ــتفاده كند. ما دو ساعت زنگ ورزش همه ي  ــي مدرسه اس امكانات ورزش
شما را به درس رياضي اضافه مي كنيم. قبولي با نمره ي خوب در رياضي 

مهم تر است يا بي هدف دنبال توپ دويدن؟!»
ــته بود، عصرها به مدرسه بيايند تا  او از دبيران ورزش خود هم خواس

اگر لازم بود با بچه ها كار كنند.
علاوه بر اين، در اين مدرسه زنگ هنر هم وجود نداشت. مدير مدرسه 
تدريس درس هنر را به دبيران علوم تجربي داده بود و از آن ها خواسته بود 
هر جور دلشان خواست نمره ي هنر بچه ها را بدهيد، ولي از اين يك ساعت 
در هفته، براي ارتقاي سطح نمره ي علوم بچه ها استفاده كنيد. در مدرسه ي 
ش. هـ ، درس هنر، حداكثر چيزي در حد درست كردن يك كاردستي و 

يا كشيدن يك نقاشي از روي مباحث درس علوم بود.
ــد. در اين مدرسه، انشا  تغييرات به همين دو درس محدود نمي ش
ــاعت درس انشا و آيين  را هم به دبيران عربي داده بودند و قرار بود س
نگارش، كمك حال دبيران عربي باشد تا آن ها با فرصت بيشتري كه 
ــت دارند ، قواعد و مقررات سخت اين درس را به دانش آموزان  در دس

آموزش دهند.
ــي ديگري كه ا. م. ش انجام داد و  ــا و پس از كارهاي غيرقانون بعده
ــود، وقتي از او در مورد حذف  ــبب گرديد او مكرر به اداره فراخوانده ش س
ــؤال كردند، افزود: «اين  ــا از برنامه ي درسي س دروس ورزش، هنر و انش
ــت. وقتي عامل افت تحصيلي  دروس فقط براي پر كردن وقت بچه هاس
مدرسه ي من رياضي، علوم و عربي است، من اول از همه به فكر ارتقاي 
اين سه درس هستم و مي بينيد كه در همين يكي دو سال وضع مدرسه را 

ارتقا داده و به سطح بالا رسانده ام ...»
ــود. ارتقاي قبولي به چه  ــتدلال هاي آقاي مدير، البته كه غلط ب اس
ــه ي ش. هـ درس ورزش، هنر و  ــخص شد در مدرس قيمتي؟ وقتي مش
ــا جايگاهي ندارد؛ با ا. م. ش برخورد حذفي نشد. مسئولان اداره از او  انش
ــتند در برنامه ي سال بعد، اين سه درس را احيا كند. ولي سال بعد،  خواس
مسئول آموزش راهنمايي تحصيلي متوجه شد كه مدرسه دو برنامه دارد؛ 
ــه در داخل آن دروس خاص را به صورت تمام و كمال  يكي برنامه اي ك
ــاعت خاصي براي هريك پيش بيني شده است (برنامه ي  ــته اند و س نوش
ــه  غيرواقعي براي گول زدن اداره) و ديگري برنامه ي واقعي كه در مدرس
ــود و در آن خبري از اين سه درس نيست. آن وقت عزل مدير  اجرا مي ش
ــتور كار قرار گرفت و او از كار مديريت مدرسه بركنار شد. احتمالاً  در دس
آقاي مدير مدرسه ي مذكور، الان بتواند به انجمن مطالعات برنامه ي درسي 
ايران، نظريه ي جديدي ارائه دهد، مبني بر اين كه چگونه مي توان بدون 
توجه به دروسي كه در پرورش استعداد، خلاقيت و خودباوري دانش آموزان 

نقش دارند، بچه ها را به سطوح بالاي يادگيري رساند. 
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دومدير و يك دبستان!
   دبستان دخترانه ي حضرت رقيه(س)،

    نوبت صبح
ــيفت، فوق ديپلم   ليـلا باخدا، مدير اين ش
مديريت آموزشي است و 26 سال سابقه ي خدمت 
ــال آن را مدير بوده است. مي گويد:  دارد كه 16 س
ــتان را دارد كه در نوبت  «آزادمون همين يك دبس
ــود جاي مي دهد.  ــح 135 دانش آموز را در خ صب
دبستان حضرت رقيه در سال 1337 تأسيس شده 

است و در واقع بيش از 52 سال قدمت دارد.»
ترجيح ديگران بر خود

ــود را با مدير  ــش از آن كه گفت وگوي خ پي
ــم، ا و از  ــروع كني ــتان حضرت رقيه (س) ش دبس
قدمت و تخريبي بودن مدرسه صحبت مي كرد و 
مى گفت، چنين مدرسه اي  كار زيادي مي خواهد و 
ــيده كه  چون تعداد دانش آموزان به حدنصاب نرس
معاون و دفتردار به آن ها تعلق بگيرد،  مدير مجبور 
است وظايف آن دو را نيز خود انجام دهد. از باخدا 
خواستيم مشكلات خود را بيشتر بازنمايي كند،  اما 
او برخلاف انتظار ما گفت: «من براي خودم چيزي 
نمي خواهم. حتي با اين وضعيت،  بعد از ظهرها هم 
در مدرسه هستم تا كارهاي عقب مانده ي آن روز و 

برنامه ي فردا را سروسامان دهم.»
ارتباط با خانواده ها

شايد در روستاها چنين به نظر آيد كه ارتباط 
خانواده ها با مدرسه چندان قوي نيست. اما ما شاهد 
ــادران بوديم.  ــد خانواده ها و به ويژه م ــت و آم رف
ــه  ــه در اين ارتباط مى گويد: «مدرس مدير مدرس
ــاحت و 1400 متر زيربنا دارد و  ما 4100 متر مس
ــتاي ديگر است. براي  به نوعى مركز هفت روس
تقويت بنيه ي علمي اين تعداد دانش آموز و  سر پا 
نگهداشتن مدرسه، لازم است ارتباط بين خانواده ها 
ــد و جلسات انجمن برگزار شود. يكي از  قوي باش
موفقيت هاي من ارتباط تنگاتنگ با خانواده هاست 
و چون بومي محل هستم،  با وضعيت خانوادگي،  

اقتصادي و اخلاقي و اجتماعي خانواده ها آشنايي 
بسيار دارم.»

 مي پرسيم: «آن ها چه قدر همياري دارند؟» باخدا 
مي گويد: «با توجه به روستايي بودن محل و دولتي 
بودن دبستان،  مقدار مساعدت مالي خانواده ها در حد 
قابل قبول نيست. اما از نظر هم فكري و همكارهاي 
ــر كلاس، دو نماينده از اوليا  ــلاش اند. ه ديگر پرت
ــوند. در واقع در برگزاري  دارد كه جمعاً 14 نفر مي ش
ــر، هفته ي معلم،  ــبت هايي مانند دهه ي فج مناس
ــت دفاع مقدس و مراسم مذهبي،  هفته ي بزرگداش

اين افراد بازوهاي اجرايي مدرسه و مدير هستند.»
تغذيه ي سالم

ــم كه در بوفه ي  ــاهد آن بودي  زنگ تفريح ش
ــادران تغذيه توزيع  ــه با كمك نماينده ي م مدرس
مي شود. مدير و معاون دبستان توضيح مى دهد: «در 
اين همكاري اوليا پيش قدم هستند. عرضه ي غذاي 
ــت،  بنابراين در بوفه ى  ــرم در مدارس ممنوع اس گ
مدرسه، مادرها براي فرزندانشان غذاي سالم، مانند 

نان و پنير و سبزي به همراه ميوه فراهم كرده اند.»
شادي و نشاط 

مدير مدرسه به ايجاد جو پرنشاط در مدرسه تأكيد 
ــد. با ديدن مانتوهاي رنگي برتن دانش آموزان  مي كن
اين جو پرنشاط به ما نيز منتقل مي شود. از خانم باخدا 
سؤال مي كنيم كه دليل رنگي بودن پوشش ها چيست؟ 
ــا نظرخواهي  ــئله هم ب ــخ مي دهد: «اين مس او پاس
ــه داد. تصميم گرفتيم براي هر دو  از همكاران نتيج
پايه يك رنگ را انتخاب كنيم؛ به طوري كه به رنگ 
پرچم كشورمان هم نزديك باشد. به اين صورت يك 
برنامه ى صرفه جويي را هم در نظر گرفتيم كه دخترها 
بتوانند از مانتوي خود در سال بعد هم استفاده كنند. از 
طرفي با تشويق بچه ها به انجام ورزش ها و بازي هاي 
ــود و يا  محلي مانند «تپش» كه با توپ انجام مي ش
«لي لي» و «چليك ماركا»، روحيه ي شاد و سلامت 

جسمي آن ها را افزايش مي دهيم.»

گزارش: اصغر نديري

اشاره
در ديداري كه از تنها دبستان روستاي 
«آزادمون» در سه كيلومتري محمودآباد آمل 
داشتيم،  با دو مدير دلسوز و تلاشگر ملاقات 
كرديم. آن دو با وجود فرسوده بودن يا به 
عبارتي «تخريبي بودن» مدرسه،  با صبر و 
حوصله و هم انديشي با مشكلات و كمبودها 
كنار آمده و در حقيقت آن ها را كنار زده اند تا 
دانش آموزان در فضايي بي دغدغه مشغول 
تحصيل باشند. در گزارشي كه پيش رو 
داريد، برآنيم تا گوشه اي از فعاليت هايى را كه 
اين دو مدير در دو نوبت صبح و عصر،  براي 
دخترها و پسرهاي روستاي آزادمون انجام 
مى دهند، منعكس كنيم.

گزارشي از فعاليت هاي دو مدير در يك دبستان روستايي دراستان مازندران گزارش
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طرح پس انداز دانش آموزي 
ــه، طرحي را معرفي  ــوراي مدرس باخدا در ش
ــداز دانش آموزي»  و تصويب كرده كه به «پس ان
ــت. او آن  را به طور آزمايشي در پايه ي  معروف اس
اول اجرا كرده و جواب گرفته است. مي گويد: «به 
اوليا گفتيم كه از مخارج روزانه ي دانش آموز خود، 
 اندكي صرفه جويي و آن مقدار را با نظارت مدير به 
نام خود دانش آموز در حساب قرض الحسنه پس انداز 
كنند. در اين صورت در پايان سال و همراه با توزيع 
كارنامه،  دفترچه ي پس اندازي به ولي داده مي شود 
كه گاه تا يك ميليون ريال سرمايه دارد. اين فعاليت 
در مسير ترقي مهارت ها و تمرين زندگي اجتماعي 
است و فرايند صرفه جويي و كمك را مي آموزد. با 
توجه به اين كه اكثر خانواده ها كشاورزند،  در پايان 

سال تحصيلي اين مبلغ به دردشان مي خورد.»
كتابخانه و امكانات

خانم مدير از كمبود امكاناتي مانند وسايل كمك 
ــي و معلم ورزش، كه گويا  ــي،  وسايل ورزش آموزش
ــته ي ديگري است، سخن مي گويد.  كارشناس رش
ــاره مي كند و مي افزايد:  اما بيشتر به كتاب خانه اش
ــدارد. در حقيقت  ــه ي ما كتاب چندانى ن «كتاب  خان
مكان خاصي به نام كتاب خانه و جايي براي نشستن 
اعضا نداريم. يك قفسه در گوشه اي از راهرو و فقط 
ــت. اما سعي  با 80 جلد كتاب همه ي بضاعت ماس
كرده ايم چند دانش آموز را به عنوان كتابدار در مدرسه 

فعال كنيم تا عادت به كتاب خواني كم رنگ نشود.»

دبستان پسرانه ي شهيد رجايي،
  نوبت عصر

محمدرضا محسني با 29 سال تجربه،  سه 
ــت كه مدير اين دبستان است. با دقت در  سال اس
صحبت هاي مدير صبح به اين نكته مي رسيم كه در 
يك مدرسه با امكاناتي محدود، براي پيشبرد اهداف 
سازماني و رسيدن به بهترين نتيجه در مديريت فرايند 

تعليم و تربيت، مدير صبح و عصر بايد با هم تعامل 
داشته باشند؛ مثلاً اگر مدرسه به تعميرات نياز دارد يا 
مشكلي مشترك پيش بيايد،چگونه رفع خواهد شد؟! 
مدير دبستان شهيد رجايي مي گويد: «روح تعامل و 
گذشت، مشكلات را از پيش پا برمي دارد. از همان 
ابتداي سال تحصيلي، طي جلسات مشترك كارها 
ــود. اعضاي انجمن نيز در بسياري از  تقسيم مي ش
ــات حضور دارند و مسائل مدرسه را رودررو با  جلس
ــم قرار بر هزينه  ــا در ميان مي گذاريم. اگر ه آن ه
كردن باشد، آن را به طور مشترك پرداخت مي كنيم. 
ما در نوبت عصر 120 دانش آموز پسر داريم و بايد 

در بهتر شدن فعاليت هاي مدرسه تلاش كنيم.»
هسـته ي مديـران تـا پژوهش هـاي 

دانش آموزي
محسني سخنان خود را پي مي گيرد و مي افزايد: 
ــه وجود دارد كه  ــطح اين منطقه تا ده مدرس «در س
ــت به صورت خودجوش براي آشنايي با  سال هاس
نظرات و تجربه هاي يكديگر جلسات مشترك برگزار 
مي كنند. نتيجه هم اين كه درصد قبولي بچه ها در 
همه ي پايه ها به درجه ي بالايي رسيده است. دختران 
ــان پيش رفته اند  ــح در ورزش چن ــا در نوبت صب م
ــب كرده اند. از  ــدو مقام كس ــد نفر در تكوان كه چن
مصوبه هاي هسته ي مديران راه اندازي طرح «پرواز 
انديشه ها»ست كه دانش آموزان را به پژوهش هاي 
علمي تشويق مي كند. ما همچنين با مشخص شدن 
عنوان هر تحقيق مانند صرفه جويي در مصرف آب، 
ــت،  نگهداري جنگل   برق يا گاز، حفظ محيط زيس
ــتادان فن را نيز دعوت  ــت بهينه ي برنج،  اس يا كش
مي كنيم تا طي سخنراني هايي به تكميل تحقيقات 
دانش آموزي كمك كنند. به اين صورت علاقه مندي 

و كوشش بچه ها بيشتر و هدفمندتر مي شود.»
طرح هاي تقويت بنيه ي علمي

ــدن به ايام تعصيلات  ــاله با نزديك ش همه س
تابستان،  هسته ي مديران به فكر تشكيل جلسات كار 

گروه مديران مدرسه هاي منطقه است تا براي گذران 
ــوزان تصميم بگيرند و  بهتر اوقات فراغت دانش آم
طرحى كارآمد ارائه كنند. اين هسته براي دانش آموزان 
برتر، كلاس هاي تابستاني آموزش زبان خارجي ترتيب 
ــد تا آن ها براي ورود به دوره ي بعدي كه بايد  مي ده

زبان انگليسي مطالعه كنند،  آماده تر باشند. 
ــر مي گويد:  ــني درباره ي طرح هاي ديگ محس
«كلاس هاي تقويت بنيه ي علمي نيز از ديگر طرح هاي 
اوقات فراغت است كه همراه با اردوهاي فرهنگي و 

ورزشي، تابستاني با طراوت را نويد مي دهد.»
كارهاي خود جوش

محسني مي گويد: « در نتيجه ي همكاري هاي 
خوبي كه بين اوليا و كادر مدرسه بوده،  امروزه بچه هاي 
ما مراسم آغازين مدرسه را خودشان برگزار مي كنند. 
براي مثال شنبه ها پيش دبستاني ها، يكشنبه ها پايه ي 
اول،  دوشنبه ها تا پنج شنبه ها نيز پايه ي دوم تا پنجم 
اين مراسم را با خواندن قرآن،  سرود و ورزش يا هر 

فعاليت ابتكاري ديگر برگزار مي كنند.»
پيش دبستان

به عنوان سؤال پاياني از آقاي محسني درباره ي 
ــه مي پرسيم؛  ــتاني مدرس فعاليت هاي پيش دبس
ــم ظهرگاه شنبه ها را  مخصوصاً  كه گفته اند  مراس

آن ها اجرا مي  كنند.
ــه كلاس هاي  ــت ك او مي گويد: «سال هاس
ــتاني، چه در نوبت  ــي و همچنين پيش دبس آمادگ
ــت. الان در  ــح و چه در نوبت عصر، برقرار اس صب
محيط روستا اين دوره جاي خود را پيدا كرده و رفته 

رفته بهتر مي شود.»
همچنان  كه آقاي مدير درباره ي پيش دبستاني 
ــدا مى افتم كه  ــاد حرف هاي خانم باخ ــد، ي مي گوي
پيش دبستاني را ضروري مي دانست و مي گفت:«اين 
دوره، پايه اي است براي اول ابتدايي. با اين كه ثبت نام 
در پيش دبستان هزينه اي بر خانواده تحميل مي كند، 

 اما خود يك سرمايه گذاري سود آور است.»

عكاس: رضا بهرامى
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عصبـي،  فشـار  واژه هـا:  كليـد 
عامـل  شـخصيتي،  نظريه هـاي 

استرس زا.
عومل ايجاد فشار عصبي گوناگون 

ــار عصبي مي تواند منبع  ــتند. فش هس
ــخصي و اجتماعى داشته باشد.  آشنايي  شغلي، ش

ــته در معرض عوامل ايجاد  مديران مدارس، كه پيوس
فشار عصبي قرار مي گيرند، با مفهوم و منابع ايجاد فشار 
عصبي حائز اهميت است. لذا در اين بخش به مهم ترين 

آن ها اشاره مي شود:

عصبيفشار ايجاد منابع 
امير آقايي

بهداشت و سلامت روان

اده
ى ز

حيم
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يما
ز:  پ
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وير
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الف. منابع شخصي فشار عصبي
بسياري عوامل هستند كه به فشار عصبي منجر 
مي شوند و به شخصيت فرد و عوامل مربوط به نحوه ي 
زندگي او برمي گردد. بسيار مشاهده شده است كه بعضي 
افراد سازمان با وجود كار فراوان و مسئوليت هاي متعدد 

ــول روز و همچنين  ــاذ تصميم هاي مختلف در ط و اتخ
ــئله ي خاصي تحت عنوان فشار  ــكلات اداري،  مس مش
عصبي شديد ندارند و بدون فشار عصبي شديد به كار خود 
ادامه مي دهند؛ در حالي كه بعضي افراد كه مسئوليت  مهمي 
ــه ي كوچك يا بحث  ــده ندارند، براثر يك حادث هم به عه

كوتاه، توان خود را از دست مي دهند.
عوامل شخصي متعدد هستند. ظهور يك عامل استرس زا 
ممكن است باعث تشديد عوامل ديگر شود. بيماري هاي سخت، 
مشكلات مالي و مسائل مربوط به آن،  احساس بيماري، داشتن 
مشكلات با اعضاي خانواده،  عدم موفقيت در تجارت و تحصيل، 
ــياري ويژگي هاي  اتفاقات غيرمنتظره در زندگي و همچنين بس

ــان و اعتقادات  ــه نفس، ضعف در ايم ــخصيتي، عدم اعتماد ب ش
مذهبي و مانند آن مي تواند از عوامل شخصي فشار عصبي باشد.

B و A شخصيت نوع
يكي از تقسيم هاي انجام شده در مورد شخصيت كه با فشار 
عصبي مرتبط است، نظريه ى شخصيتي نوع A وB است. براساس 
تحقيقات مربوط، شخصيت افراد را مي توان به دو گروه تقسيم كرد 

( فريدمن و بوسمن، 1974).
ــخصيت نوع A هستند   خصوصيات غالب افرادي كه داراي ش

عبارت اند از: 
- بيش از حد كار مي كنند،

- بي صبر و بي طاقت هستند،
- بيان تهاجمي و تندخويانه دارند،

- براى انجام دادن به موقع كار نگراني دارند،
- هميشه و در همه حال عجله دارند،
- اغلب با ديگران در رقابت هستند،

- آرام و سكون ندارند،
- غالباً چند هدف را تواماً انتخاب مي كنند،

- براي كارهاي خود ضرب الاجل تعيين مي كنند،
- اوقات فراغت را صرف كار مي كنند،

- سخت گيرند،
- همواره وقت كم دارند،

- از اشتباهات كوچك ديگران آزرده مي شوند،
- در بازي فقط به قصد برد پيش مي روند.

افرادي  غالب  خصوصيات 
كه داراي شخصيت نوع B هستند عبارت اند از:

- عدم حس دلواپسي،
- بازي كردن به قصد لذت،

- انعطاف زياد داشتن،
- عدم ترس از پذيرش اشتباهات،

- صبر و شكيبايي زياد،
- خون سرد و آرام،

- در برخوردها ملايم اند،
- نسبت به وعده هاي كاري خيلي حساسيت نشان نمي دهند،

- اهل رقابت نيستند،
- از اوقات فراغت لذت مي برند،

- مسئوليت پذيري شديدي ندارند،
- در قرار ملاقات ها چندان مقيد نيستند،

- كارها را آهسته و با تأني انجام مي دهند،
- به ندرت عصباني مي شوند.

ــود، اين دو نوع شخصيت در دو طيف  همان طور كه ملاحظه مي ش
كاملاً متضاد قرار مي گيرند. هر يك از قطب هاي دو طيف گوياي حداكثر 
ــت. طيف شخصيتي هركس  ــدت رفتاري امكان پذير براي فرد اس ش

نمايانگر عددي ما بين اين دو قطب حداكثر و حداقل است.
ــخصيتي نوع  ــد، نمايانگر ش هر چه نمره از ميانگين كمتر باش
ــره ى در حد ميانگين  ــت. نم ــيار آرام و بي خيال اس ــى بس B، يعن
ــاداب، باگذشت، مسئوليت پذير،  نشان دهنده ي شخصي سالم، ش
وقت شناس، بامحبت، آرام و معتدل است و اين شخصيتي است 
ــعي، تلاش و تمرين تحقق مي پذيرد. در نهايت نمره ى  كه با س
ــخصيت نوع A است و با  ــتر از ميانگين،  نشان دهنده ي ش بيش
فشار عصبي رابطه  ي مستقيم دارد. چنين فردى را خطرات جدي 
تهديد مي كند. او بايد مراقب سلامتي خود باشد، چون مستعد 

ابتلا به بيماري هاي قلبي است.
ــار عصبي مقاوم تر است  ــخصيت نوع B در مقابل فش ش
ــبت به آن مصونيت بيش تري دارد. براساس تحقيقات،  و نس
ــتند و در  ــخصيت متمايل به A هس اغلب مديران داراي ش
معرض فشار عصبي بيش تري نسبت به ساير كاركنان قرار 

دارند (مشان و گلينو، 2000، ص 143). 
ــما مي توانيد با استفاده از درجه بندي ليكرت از 1 تا  ش
4 به سوال ها وزن دهيد و بدين وسيله خودتان را ارزيابي 

كنيد.
 منبع 

1. زارعي متين، حسن(1388)،مديريت رفتار سازماني پيشرفته، تهران، آگاه. 
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مروري بر اجرايي كردن نظريه هاي 
مديريت روابط انساني در مدرسه به ساده ترين شكل ممكن 

فاطمه قائمي

دبستان الف،  داخلي- دفتر مدرسه/ هيچ
ــابقه ي كلاس اول، ازدواج كرده بود و  دختر خانم خليلي، آموزگار با س
همه ي همكاران مدت ها بود مصرانه از او شيريني مي خواستند. پنج روز پس 
از اين كه عروس خانم در خانه و زندگي اش مستقر شد، خانم خليلي با دو 
جعبه شيريني و يك كيك نسبتاً بزرگ به مدرسه آمد. او از همكاران خدمات 
دبستان خواست، آن روز به جاي صبحانه اي كه معمولاً در زنگ تفريح اول 

آماده مي شد، با شيريني و كيك و چاي از همكاران پذيرايي شود.
ــوخي فراوان و با آرزوي زندگي توأم با خير و خوشي  با خنده و ش
ــيد و همه ي  ــيرين به پايان رس ــروس خانم، زنگ تفريح ش براي ع
ــان رفتند و كاركنان بخش اداري،  اعم از  آموزگاران سر كلاس هايش
مدير و معاونان و دفتردار،  كار خود را شروع كردند. خانم خليلي هم با 
تشكر از خانم هاي خدمتكار و عذرخواهي از اين كه باعث اذيت آن ها 

شده است،  به طرف كلاس اول به راه افتاد. 

دبيرستان ب، داخلي- بازهم دفتر مدرسه/ يك خورده بهتر
ــاد و در  ــه، با چهره اي ش آن روز آقاي صيادي،  خدمتگزار مدرس
ــگاه،  سر از پا نمي شناخت،  حالي كه به خاطر قبولي فرزندش در دانش
ــتان آمد. او در همان لحظات اول صبح  با جعبه اي شيريني به دبيرس
ــيريني تعارف كرد. آقاي  كه معلمان آماده ي رفتن به كلاس بودند، ش
محمودي، سرايدار مدرسه هم با او همراه شده بود و با سيني پر از چاي، 

ــرف و آن طرف مي رفت. بازار تبريك و بيان جملات  ــر اين ط در دفت
ــراي آينده ي دختر آقاي صيادي داغ بود. هر  زيبا و آرزوهاي خوش ب
كسي چيزي مي گفت و به نوعي سعي مي كرد اين موفقيت را به آقاي 
صيادي و دخترش تبريك بگويد. آن ها اگر چه به زبان نمي آوردند، ولي 
از اين كه دختر آقاي صيادي به رغم موقعيت نسبتاً پايين خانواده اش،  
ــده است در يكي از بهترين دانشگاه هاي دولتي تهران قبول  موفق ش

شود،  خوشحال بودند و مي خواستند خوشحالي خود را ابراز كنند.
مراسم شيريني خوري صبحگاهي به خير و خوشي تمام شد و معلمان 
سر كلاس  هايشان رفتند و كاركنان اداري نيز كار خودشان را شروع كردند.

وقتي آقاي صيادي و آقاي محمودي در آبدارخانه از تميز كردن استكان ها 
و مرتب كردن وسايل فارغ شدند،  آقاي محمودي به همكارش نزديك شد و 
در حالي كه سعي مي كرد دستش را دور گردن او بيندازد، به دوستش تبريك 
گفت. او در حالي كه دو اسكناس پنج هزار توماني را به عنوان هديه در جيب 
ــودن هديه اش عذر خواهي كرد و گفت:  ــاي صيادي قرار مي داد، از كم ب آق

«اميدوارم همه ي بچه هايت،  مثل اين دختر گلم موفق شوند.»

مدرسه ي راهنمايي ج،  بازهم داخلي - بازهم دفتر مدرسه/ خيلي بهتر
خانم عظيمي، دفتردار مدرسه كه بهمن ماه سال قبل بچه دار شده بود، 
بالاخره بعد از هفت ماه،  از اول مهر به مدرسه بازگشت. او مرخصي 4 ماهه اش 
ــر كوچولوي  ــتاني به هم پيوند زد و اكنون كه پس را با 3 ماه تعطيلات تابس

هفت ماهه اش را به مهدكودك سپرده بود، دوباره در مدرسه حاضر شده بود.

1مسئله       
3 برداشت 
3 نگاه 

برداشت دوم 

برداشت اول

برداشت سوم 

نكته هاي مديريتي
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خانم صلاحي، مدير مدرسه چند روز قبل، از طريق اداره مطلع شد 
كه خانم عظيمي دوباره در مقام دفتردار،  همكار وي خواهد بود. او از كار 
خانم صلاحي بسيار راضي بود و از اين كه اداره،  بعد از اتمام مرخصي، 

 او را به مدرسه ي ديگري نفرستاده، خوشحال تر بود.
همان روز اول مهر كه دفتردار در مدرسه حاضر شد، همكاران، به ويژه 
قديمي ها كه البته اكثريت  هم با آن ها بود،  دوروبرش جمع شدند و حسابي 
ــد. همگي از خانم  ــلامتي گرم و بگو و بخند كردن ــازار تبريك و چاق س ب
عظيمي درخواست شيريني مي كردند و از او مي خواستند يك روز بچه را به 

مدرسه بياورد تا همه او را ببينند.
خانم عظيمي در تقلا بود كه از جمع جدا شود و هر طور شده،  خودش 
ــه كه هميشه در دكه  ي نگهباني دم در  ــرايدار مدرس را به آقاي عبدي، س
ــرايدار بخواهد كه از قنادي دو  ــاند. او مي خواست از س ــت، برس مي نشس
خيابان آن طرف تر ، شيريني بخرد و به مدرسه بياورد. با كمال تعجب، خانم 
صلاحي را ديد كه با يك ظرف كريستال بسيار زيبا كه شيريني هاي خانگي 
گوناگوني روي آن چيده شده بود، وارد دفتر شد. خانم مدير به محض ورود 
به دفتر گفت: «درست است كه امروز اول مهر است و هزار تا كار داريم، 
ولي من مي دانستم كه امروز خانم عظيمي برمي گردند و مهم ترين كار از 
بين اين هزار تا كار،  تبريك گفتن به ايشان است. به همين خاطر، امروز 
ــراي خوش آمدگويي به اين همكار  ــيريني ها را ب بعد از نماز صبح،  اين ش

عزيزمان، خودم شخصاً  پختم ... بفرماييد دهانتان را شيرين كنيد.
يكي از همكاران،  ظرف كريستال را از خانم مدير گرفت و آن را بين 
همكاران گرداند. خانم عظيمي تشكر كرد. هنوز دو سه كلمه اي نگفته بود 
ــه به همراه خانم  ــه خانم رياحي،  دبير ادبيات و نماينده ي معلمان مدرس ك
ــان زده بود، وارد دفتر  ــر ورزش، كه چند دقيقه اي بود غيبش ــدي، دبي امج
ــدند. خانم رياحي،  در حالي كه بسته اي كادو پيچ شده در دست داشت،  ش
ــحالي گفت: «خدا را شكر كه از اداره اطلاع دادند شما از اول مهر  با خوش
به مدرسه مي آييد و ما غافلگير نشديم... بفرماييد! هديه اي است ناقابل از 
طرف همكاران مدرسه. اميدوارم هديه ي ما و هنر شيريني پزي ويژه ي خانم 
صلاحي از سوي شما همكار محترم، خوش آمدي شايسته به شمار آيد.»

اجراي بسياري از نظريه هاي مديريت روابط انساني،  بيشتر از آن 
كه فقط به تبيين و تشريح اين نظريه ها در جلسات مديران نياز داشته 
ــد،  به اندكي توجه و قدري درايت مديريتي نياز دارد و اين زماني  باش
اتفاق مي افتد كه ما مشاهده گران عميقي باشيم و خودمان را پيوسته،  

جاي ديگران قرار دهيم و از زاويه ي ديد آنان به موضوع نگاه كنيم.
ــت اول و دوم، در متجلي شدن روابط  مدير مي تواند مانند برداش
انساني در آموزشگاه، غايب باشد و مي تواند مانند برداشت سوم، نقش 

فعال خود را ايفا كند.

نكته

تأسيس انجمن
 مديريت آموزشي ايران

ــي ايران، در واقع با هدف تعالي  انجمن علمي مديريت آموزش
شناخت به مقصد قرب الهي و به منظور گسترش و پيش برد و ارتقاي 
علمي سازمان ها و مراكز آموزشي و توسعه ي كيفي مديريت پشتيبان 
ــي و پژوهشي در  توليد علم، خلاقيت و نوآوري و بهبود امور آموزش
ــري - ياددهي با مجوز وزارت علوم و  زمينه هاي مديريت بر يادگي

تحقيقات و فناوري تأسيس شد.
اعضاي هيأت مؤسس آن را آقايان: دكتر مصطفي عسگريان، 
ــا بهرنگي، دكتر  ــي، دكتر محمدرض ــن پرداختچ دكتر محمدحس
ــته، دكتر محمود حقاني، دكتر بيژن عبداللهي، دكتر  حميدرضا آراس
حيدر توراني، دكتر حسن رضا زين آبادي، دكتر احمد ايزدي و مهندس 

مهدي نويد تشكيل مي دهند.
ــي ايران در تاريخ 89/3/17 اولين مجمع  انجمن مديريت آموزش
عمومي عادي خويش را تشكيل داد و اعضاي هيأت مديره و بازرسان  
آن به شرح زير انتخاب شدند: 1. دكتر محمدرضا بهرنگي، رئيس انجمن 
2. دكتر بيژن عبداللهي، نايب رئيس 3. دكتر حيدر توراني، خزانه دار 4. 

دكتر سيد محمد ميركمالي، عضو 5. دكتر رضا ساكي، عضو.
اعضاي علي البدل هيأت مديره نيز عبارت اند از:

1. دكتر محمود حقاني 2. دكتر غلام حسين حيدري.
بازرسان

1. دكتر محمود ابوالقاسمي 2. دكتر عبدالرضا سبحاني 3. دكتر 
حسن رضا زين آبادي.

ــي تاكنون بيش از ده جلسه برگزار  انجمن علمي مديريت آموزش
ــف و قوه ي الهي  ــدازي گروه هاي تخصصي، به لط ــوده و با راه ان نم
ــي دارد. مديران مدارس به عنوان  ــتاي اهداف خويش گام برم در راس
مخاطبان و اعضاي اصلي انجمن مي توانند با حضور فعال در نشست ها، 
همايش ها و فعاليت هاي علمي و پژوهشي، زمينه  هاي بالندگي و ارتقاي 
كيفي انجمن را فراهم آورند. ضمناً نشاني سايت و پست الكترونيكي 

انجمن، جهت عضوگيري و ارتباط شما عزيزان به شرح زير است:
www.ieaa.ir
ieaa.iran@gmail.com
ieaairan@yahoo.com

مژده ي بزرگ به مديران مدارس كشور

اطلاع رساني
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تربيت
شهروندي

در 
كشور
ژاپن

                                                                          
دكتر شهناز هاشمي

مفهوم تربيت شهروندي
تربيت شهروندي، مفهومي است كلي كه به مطالعات 
فرهنگي، اجتماعي، سياسي و فني در جامعه وابسته است و 
مي توان آن  را به آموزش شيوه هاي زندگي كردن با يكديگر، 
به طور خاص در يك جامعه و به طور عام در جامعه ى جهاني 
ــتن تصوير و توصيف روشني  اطلاق كرد. اصولاً بدون داش
از فرايند تربيت شهروندي در هر جامعه نمي توان به تدوين 
اهداف، اصول، روش ها و مراحل تربيت شهروندان مورد پسند 
جامعه پرداخت. براي اين كار ابتدا بايد به سؤالاتي از اين نوع 
پاسخ داد: « انسان آرماني جامعه به عنوان شهروند به كدام 
مقصد بايد رهنمون شود؟»، «حركت او به سوي اين هدف 
چگونه بايد سامان يابد؟»، «با چه قواعد و اصول و شيوه هاي 
تربيتي بايد ويژگي ها، مهارت ها، نگرش ها، ارزش ها و دانش 
ــي و جهاني را به  وي  ــراي زندگي در جامعه ى محل لازم ب

آموخت تا به عنوان عضوي مفيد نقش آفرين باشد؟»
ــا در پژوهش هاي مربوط  يكي از معتبرترين تعريف ه
ــت كه يكي از محققان و  ــهروندي، تحليلي اس به تربيت ش
جامعه شناسان ايراني به  نام دكتر امير حسين آريان پور 
ــوان «زمينه اي بر  ــش با عن ــار معروف خوي ــي از آث در يك
ــت. اين پژوهشگر پرآوازه  ــي» مطرح كرده اس جامعه  شناس

چنين  مي گويد:
 هر جامعه در هر دوره ى زماني، موافق مقتضيات خود، 
از انسان هايي كه عضو آن هستند، مطالبات معيني دارد كه از 
ذات زندگي اجتماعي سرچشمه مي گيرد. لذا در پرتو مجموعه 
فعاليت هاي هدفمند و سنجيده ى جامعه سعي بر آن دارد كه 
فرد مورد پسند خود را به عنوان شهروند امروز و فردا مجهز 
به مهارت هايي نمايد كه او بتواند در عرصه ى زندگي فردي، 

اجتماعي، اقتصادي و فني نقش مؤثري ايفا كند.
 او سپس به تحليل و معرفي مجموعه فعاليت هاي معمول 
ــهروندان در دو نوع جامعه (جامعه ى فلاحتي و  براى تربيت ش
جامعه ى صنعتي)مي پردازد و بر اين باور است اين دو نوع جامعه 
بنابر مختصات عمومي خود خواستار دو نوع انسان آرماني هستند 
ــش بايد از نظام  ــهروندان خوي و براي پروردن نوع مطلوب ش

فلسفي، اخلاقي و انديشه هاي تربيتي متفاوتي بهره گيرند. 
ــدن  ــه به ويژه در عصر جهاني ش ــت ك تافلر معتقد اس
ــرورش و نيل به جامعه ى آرماني جهاني به حكم  آموزش و پ
ــري لازم است نظام هاي آموزشي  ضرورت هاي جامعه ى بش
ــه ى جهاني و تكنوكرات ها و  ــهروند جامع افراد را به عنوان ش
ــالاران جوان، به گونه اي تربيت كنند كه بتوانند خدمات  فن س
ــه اي خود را، هم در زادگاه خويش و هم در جوامع ديگر،  حرف
برحسب نيازهاي اقتصادي و صنعتي عرضه كنند. تافلر براي 

بـا   1947 سـال  در 
تصويب قانون بنيادين 
پـرورش  و  آمـوزش 
ژاپن، حقوق شهروندان 

و وظايـف دولت نسـبت 
به فراهم سـازي تسهيلات 

آموزشـي بـراي كليـه ى 
آحاد جامعه مشخص شد و 
دستخوش تحولات شگرفي 

قرار گرفت

پژوهش هاي مديريتي
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تحقق اين منظور ضروري مي داند كه همه ى ملت ها، پيشرفته 
ــرفت، در مجموعه ى اهداف و آرمان هاي تربيتي  يا در حال پيش
خويش، علاوه بر هدف هاي ملي و منطقه اي، هدف هاي جهاني 
ــان انسان فرهيخته ى فردا ناگزير براي  را نيز بيفزايند تا بدين س
زندگي فعال و مؤثر در دنياي جهان شمول كنوني به عنوان شهروند 

جهاني صلاحيت ها و توانمندي هاي لازم را كسب كند .
ــهروندي و چگونگي  ــون مي خواهيم با مفهوم تربيت ش اكن
شكل گيري اين مفهوم در نظام آموزش و پرورش ژاپن آشنا شويم.

ــي جديدي براي ژاپن  ــال 1946 قانون اساس در نوامبر س
ــد. اين قانون بنيادهاي اجتماعي نظام دموكراسي در  تدوين ش
ــگ دوم جهاني پي ريزي كرد. به موجب آن  ــن را پس از جن ژاپ
امپراتور، قدرت و حاكميت خود را از دست داد و به عنوان مظهر 
ــئوليت هاي  دولت و وحدت مردم درآمد. حاكميت و كليه ى مس
ــد. اين قانون كه  ــت ملت سپرده ش ــور به دس اداره ى امور كش
ــت و حفظ  ــال 1947 به اجرا درآمد، ملت ژاپن را در حراس در س
ايده آل هاي عالي صلح و نظم دموكراسي متعهد گرداند. در همين 
سال با تصويب قانون بنيادين آموزش و پرورش ژاپن كه از قانون 
اساسي جديد اقتباس شده بود، حقوق شهروندان و وظايف دولت 
ــي براي كليه ى آحاد  ــبت به فراهم سازي تسهيلات آموزش نس
جامعه مشخص شد و دستخوش تحولات شگرفي قرار گرفت. 
ــل جديدي در  ــن آموزش و پرورش، فص ــا قانون بنيادي ب
توسعه ى آموزش و پرورش گشوده شد. در اين قانون دو نكته ى 
اساسي مطرح شده است: نخست آن كه تعليم و تربيت از حقوق 
ــت؛ دوم آن كه ديگر برخلاف گذشته  ــلم هر فرد ژاپني اس مس
(دوره ى ميجي به بعد) فرمان امپراتور نمي تواند هدف ها و ماهيت 
آموزش و پرورش شهروندان ژاپني را معين كند، بلكه براساس 

خواست مردم، اين كار از طريق نمايندگان انجام مي شود. 
ــه در طول بيش  ــان امپراتور» ك ــال 1948 «فرم در س
ــود، لغو و از  ــوزش و پرورش ژاپن ب ــم قرن راهنماي آم از ني
ــته شد كه  در چهارچوب قانون بنيادين آموزش  ژاپني ها خواس
وپرورش، ويژگي هايي چون فردگرايي، آزادي خواهي، صلح و 
مساوات طلبي را جانشين خصوصيت ملي گرايانه ى افراطي و 
ــالارانه كنند كه در طول قرن ها درهم تنيده  اخلاقيات پدرس
بود. از مطالعه ى متن قانون بنيادين آموزش و پرورش و قوانين 
مربوط به آن چنين استنباط مي شود كه پس از جنگ جهاني 
ــهروند ژاپني را جهان گرا  ــت كه ش دوم تلاش بر آن بوده اس
كنند و كم تر به احساسات ناسيوناليستي بها دهند. به كارگيري 
عبارت هايي چون صلح دوستي، مساوات طلبي، رفاه و آسايش 
ــاني در متن قانون  ــري و احترام به ارزش هاي والاي انس بش
اساسي و قوانين مربوط به آموزش و پرورش مؤيد اين ادعاست 
و تصوير ديگري از آموزش هاي شهروندي را ارائه مى دهد.  

ــت پس از سال 1952 كه ژاپن با 48  البته بايد اذعان داش
كشور جهان پيمان صلح امضا كرد، اين گرايش تعديل يافت. 
ــتقلال و حاكميت خويش را  ــاس اين پيمان، اس ژاپني ها براس
پس از يك دوره ى سخت سياسي ـ اقتصادي و سردرگمي در 
ــت آوردند. بار ديگر احساس  زمينه ى آموزش و پرورش به دس
وحدت ملي و شور و دمسازي با محيط اجتماعي در اين كشور 
قوت گرفت. اما هدف هاي آموزش و پرورش كه جنبه ى جهاني 
ــي از محافظه كاران مورد  ــه خود گرفته بودند از طرف گروه ب
ــخت بر اين باور بودند كه بايد  انتقاد قرار گرفت. اين گروه، س
ــهروندان بر فلسفه اي استوار باشد كه از  هدف هاي آموزش ش
ويژگي هاي ملي و سنت هاي فرهنگي حراست كند و در تقويت 
ملي گرايي و احساسات وطن خواهي مؤثر افتد. محافظه كاران از 
شيوه ى مديريت مركزي، سياست ملي و سنت هاي كهن دفاع 
مي كردند و جامعه ى آرماني آنان جامعه اي متشكل از شهروندان 
ميهن پرستي بود كه براساس اخلاق سنتي تربيت شده باشند. 

ــروه، وزير وقت آموزش  ــر اثر خرده گيري هاي اين گ ب
ــات وطن خواهي از  ــرورش بر اهميت و تقويت احساس و پ
طريق آموزش تاريخ و جغرافياي ملي تأكيد ورزيد و ناگزير 
ــاس عقايد  ــد مقررات و قوانين اخلاقي جديدي را براس ش
ــي درباره ى روابط  ــيوس، با عنوان « مقررات اساس كنفوس
ــالم» تنظيم كند و به اجرا گذارد. اين  ــالم در جامعه ى س س
اقدامات با مخالفت احزاب سوسياليست و آزادي خواهان كه 
ــجويان حمايت مي شدند  از طرف جامعه ى معلمان و دانش
روبه رو شد و به تدريج مورد آماج انتقاد آنان و شوراي عمومي 
اتحاديه هاي صنفي و بسياري از مطبوعات قرار گرفت. گروه 
ــه از نظام هاي كهن، آزاد  ــتند ك اخير به جامعه اي نظر داش
ــاوات باشد؛ جامعه اي كه هم به فرد  و براساس عدل و مس
فرصت مي داد و هم مشاركت و همكاري گروهي را تشويق 
مي كرد. اين گروه بر روند اصلاحات آزادي خواهانه ى پس از 
جنگ و غير مركزي كردن مديريت آموزش و پرورش تأكيد 
ــخت اجراي مفاد قانون بنيادين  مي ورزيدند و مدافع سرس
آموزش و پرورش بودند. دو طرف مخاصمه به تكرار در برابر 
يكديگر صف آرايي مي كردند و با هر بهانه ى تازه اي نظريات 

يكديگر را در ارتباط با شهروندان ژاپني محكوم مي كردند.
ــال 1966 به همين منوال باقي ماند تا  اين وضعيت تا س
اين كه در اواخر سال مذكور، شوراي مركزي آموزش و پرورش 
سندي به نام «تصوير فرد كامل و ايده آل ژاپني» با هدف هايي 
ــم آوردن زمينه ى  ــتين هدف فراه ــر كرد. نخس دوگانه منتش
فلسفي براي تدوين اصول و هدف هاي نوين آموزش و پرورش 
ــت و يكم و دومين  ــتم و بيس ژاپن براي نيمه ى دوم قرن بيس
29هدف، نزديك كردن ديدگاه هاي افراطي دو جناح محافظه كار 
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و آزادي خواه بود تا تربيت شهروندي كشور از وضعيت ناگواري 
كه با آن روبه رو بود نجات يابد. 

ــند براي درك بهتر فلسفه و  ــوراي مذكور در اين س ش
هدف هاي آموزش شهروندان، شانزده صفت اخلاقي و معنوي 
را كه انتظار مي رود فرد آرماني ژاپني از آن برخوردار باشد، ذكر 

كرده است و آن ها را تحت چهار عنوان زير مطرح مي كند: 
الف) ويژگي هاي شـهروند آرماني ژاپني به عنوان 

يك فرد 
ــا  ــي ي ــه دموكراس ــد و ب ــوردار باش -  از آزادي برخ

مردم سالاري احترام بگذارد؛ 
- متكي به خود بوده، منِ مستقلي داشته باشد كه اين 

خود از رشد متعادل قابليت ها نشئت مي گيرد؛ 
- ابتكار و اراده اي قوي داشته باشد؛ 

ــناس و حرمت گذار باشد و براي مشاركت در  - حق ش
حل و فصل امور ارج و احترام قائل شود؛ 

- مسلط بر نفس خويش باشد كه اين خود از سيطره ى 
شخص بر رفتار خويش و قبول مسئوليت ها ناشي مي شود. 
ب) ويژگي هاي شهروند آرماني ژاپني به عنوان 

يك عضو خانواده 
- خانه را به صورت جايگاهي سرشار از عشق و شادي در آورد؛ 
- خانه را براي آرامش و آسايش اعضاي خانواده مهيا سازد؛ 

- خانه را كانون تعليم و تربيت قرار دهد؛ 
ــاي ديگر در محيط  ــد و با خانواده ه - مهمان نواز باش

زندگي خويش معاشرت كند و از آن لذت ببرد. 
ج) ويژگي هاي شهروند آرماني ژاپني به عنوان 

يك عضو جامعه  
ــد و اوقاتي از وقت  - كارطلب و كارگزاري متعهد باش

خويش را صرف كار كند؛ 
- با روحيه ى خدمت به جامعه در بهزيستي اجتماعي 

مددكار باشد؛ 
ــه ارزش هاي اجتماعي كه در كانون اخلاق جامعه  - ب

قرار دارد احترام بگذارد؛ 
- با نگاهي آينده نگر و نقاد به فعاليت هاي فرهنگي و 
توليدي جامعه توجه داشته باشد و در بالندگي آن صميمانه 

اهتمام ورزد. 
د) ويژگي هاي شهروند آرماني ژاپني به عنوان يك 

تبعه ى ژاپن و يك فرد متعهد در جامعه ى جهاني 
- وطن خواه باشد و عشقي جاودانه به ملت داشته باشد؛ 
-  به ميراث فرهنگي و نمادهاي ملي و جهاني احترام 
بگذارد و در حفظ و حراست آثار و دست آوردهاي گذشتگان 

بكوشد؛ 

- مروج ويژگي ها و هنجارهاي عالي و ملي و بين المللي 
ــاني و پذيراي  ــه ارزش هاي انس ــد ب ــذار و متعه و حرمت گ

مسئوليت هاي ملي و جهاني باشد. 
ــند پس از انتشار، با استقبال دو جناح محافظه كار  اين س
ــه مدافع اجراي مفاد قانون بنيادين آموزش و  و آزادي خواه ك
ــراي اصلاحات و برنامه ريزي  ــد و ب پرورش بودند، روبه رو ش
آموزشي و اقدامات اصولي در جهت پيشبرد هدف هاي آموزش 

و پرورش شهروندان، مرجع و مبناي استواري قرار گرفت. 
ــت، از آن به بعد، از  ــاس اصولي كه در اين سند آمده اس براس
جامعه، نظام آموزش و پرورش و خانواده ى ژاپن انتظار مي رفت كه 
ــهروندي ايده آل را براي جامعه ى دموكراتيك،  ــان آرماني و ش انس
صنعتي و بالنده ى ژاپن آينده تربيت كنند. به سخن ديگر، اين سند 
ــازي افراد ژاپني  اصول و رهنمودهاي بنيادين را در تربيت و آماده س
ــد،  با خصوصياتي كه براي دولت، ملت و جامعه ى جهاني مفيد باش

ترسيم كرده است. 
با مطالعه ى اصلاحاتي كه پس از انتشار سند مذكور در ژاپن به 
ــت، مي توان به اهميت اين متن تاريخي در تحولات  عمل آمده اس
معاصر آموزش و پرورش اين كشور پي برد. اجراي برنامه هاي پيشرو 
ــخ آموزش و پرورش  ــيع تر از هر زمان ديگر در تاري در مقياس وس
ــي منسجم، تأكيد بر كار مولد، تشويق  ژاپن، تهيه ى برنامه ى درس
ــي، ايجاد يك اخلاق ملي  ــائل اجتماع روحيه ى تعاون در حل مس
ــت  همراه با احترام به ارزش هاي فرهنگي ديگر ملل، حفظ و حراس
دست آوردهاي علمي و فرهنگي ژاپن و ساير جوامع ديگر، دمسازي با 
حيات ملي و هنجارهاي اجتماعي، سرمايه گذاري خردمندانه در جهت 
تربيت شهروندي مسئول كه در ساختن جامعه ى نوين در چهارچوب 
ــاس دارند و ... از  ايده آل ها و آرمان هاي ژاپن امروز و فردا نقش حس
جمله تحولات و رويدادهايي است كه در اين ارتباط مي توان نام برد. 
ــي، سير اصلاحات و تحولات در فلسفه، هدف،  علاوه بر اين بررس
برنامه و روش تربيت شهروندي طي سه دهه ى اخير در ژاپن، حاكي 
از اين واقعيت است كه ژاپني ها همواره كوشيده اند ضمن احترام به 
علايق فرهنگي و هنجارهاي بشري، به اصل محافظت از فرهنگ 
ــند و حتي جنگ نيز نتوانسته است اين ملت  غني خود پاي بند باش
ــنت هاي فرهنگي كه ريشه در گذشته دارد و مايه ى   را از پيروي س
وحدت ملي اين كشور است، دور كند. آموزش شهروندان نيز از اين 

امر مستثنا نبوده است.
علاقه منداني كه مي خواهند از موضوعات و شيوه هاي تازه ى 
ــازمان دهي آموزش شهروندي در كشور ژاپن، كه همواره آغازگر  س
تحولات بنيادين آموزشي در ميان ممالك پيشرو جهان بوده است 
ــوند، به مقاله دكتر احمد آقازاده با عنوان «اصول و قواعد  آگاه ش
حاكم بر فرايند تربيت شهروندي و بررسي سير تحولات و ويژگي هاي 
اين گونه آموزش ها در كشور ژاپن» كه در شماره ى 17 فصل نامه ى 

نوآوري هاي آموزشي به چاپ رسيده است، مراجعه كنند.
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كوچك مديران بزرگ
معصومه حبيب پور

«همواره به دنبال تجربه كردن هستم و در اين راه بيش از هر 
چيز به دل گرمي و اميد احتياج دارم. گويي همين ديروز بود كه كار 
مقدس معلمي را آغاز كردم. امروز كه 19 سال از آن گذشته است 
ــه اي از كلاس مي نگرم،  هزاران نكته ي  و به لوح آويخته بر گوش
ــنوم كه  ــمند در كردار و گفتار دانش آموزانم مي بينم و مي ش ارزش

آويزه ي گوش و سرمه ي ديدگانم شده است.»
اين ها گفته هايي از سر 
صفا و صداقت مديري است 
كه سال ها تجربه ي تعليم 
و تربيت و سپس مديريت 
ــگاهي را  يك واحد آموزش
ــته و حالا مي خواهد  داش
ــن يافته ي  ــي از چندي يك
عملي خويش در مديريت 

مدرسه را بيان كند.
آقاي رجـب رجبيان 
ــاه  از مهرم خشـكرودي 
1388 و هنگامي كه مدير 
دانش»  مدرسه ي «شكوه 
ــد، بنا را بر اين گذاشت  ش

ــوزان و با  ــراي دانش آم ــود آن ها برنامه ريزي كه ب همكاري خ
ــا كوچك بوده، اما چون به  ــد. او مي گويد: «هر چند اين گام ه كن
ــش مي نمود. بنابراين  ــتم، برايم لذت بخ موفقيت آن ايمان داش
ــنبه يك  طرح «مديران كوچك» را پايه ريزي كردم تا هر پنج ش
دانش آموز، به عنوان مدير مدرسه امور آموزشگاه را به عهده بگيرد 

و به وضع دانش آموزان و صبحگاه  رسيدگي كند.
دانش آموز كوچكى كه به عنوان مدير،  روي صندلي مديريت مشغول 
خدمت بود،  در همان دقايق، مرا به دنياي شيرين و لطيف كودكي خود 
مي برد. شوق اجراي برنامه هاي صبحگاه و رسيدگي به كار دانش آموزان 
ــپاس  چنان در اين مديران جوان مو ج مي زد كه تصميم گرفتم براي س
ــپاس از «مديران نمونه ي كوچك»  ــن س ــان،  جش از تلاش و خلوصش
ــزرگ مردان كوچك گرفته ام،   ــي كه از اين ب را برگزار كنم. اكنون درس
مسئوليت پذيري، خستگي ناپذيري در كار،  حفظ  نظافت و آراستگي، نوآوري، 
 صرفه جويي در بيت المال،  عدالت و نفوذ در قلب ها و انجام وظايف انساني و 

الهي است كه اميدوارم راهگشاي نظام تعليم و تربيت باشد.»

اشاره
خاطـرات،  مانـدگاري 
خاصـي دارنـد كـه مي توان 
و  تجربه هـا  آن هـا  درون  از 
رازهـاي ناگفته را اسـتخراج 
كرد. دل نوشته ها يا خاطرات 
فـردي  هـر  شـغلي  و  كاري 
ممكن است تصويري باشد از 
گذشته ي او؛  آن طور كه بوده 
و آن طـور كـه مي خواسـته 
باشد. يكي از مديران عزيز، از 
كله بست مازندران، خاطره اى 
فرسـتاده و در قالب آن طرح 
جالبى را توضيح داده اسـت. 
خوانندگان گرامي مجله را به 
مطالعه ي متن تغيير يافته ي آن 

دعوت مي كنيم.

تجربه هاي مديريتي

دفتر انتشارات كمك آموزشي

 با مجله هاي رشد آشنا شويد

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

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

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

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

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

 تلفن و نمابر:  88301478 ـ 021

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

وزش ابتــدايي  رشد آموزش راهنمـايي تحصيلي  رشد تكنولوژي   رشد آمـ

آموزشي  رشد مدرسه فردا  رشد مديريت مدرسه  رشد معلم 

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

مجله هاي بزرگسال اختصاصي

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

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

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

(براي دانش آموزان دوره ي راهنمايي تحصيلي)

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

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

  صنـدوق پستي مركز بررسي آثار:                                                  15875/6567
  صنـدوق پستي  امور مشتركين:                                           16595/111
www.roshdmag.ir                                                      :نشاني اينترنتي  
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:

همّت مضاعف،كار مضاعف

 عنوان: 30 دليل تنفر كاركنان از مديران
 نويسندگان: بروس كاچر، آدام اسنايدر

 مترجم: دكتر محمد لگزيان، سيدحسين كاظمي، 
               هانيه رضازادگان

 ناشر: جهان فردا ( تلفن: 021-66464593) 
 محل نشر: مشهد

 تاريخ نشر: بهار 1388

ــاني كمك      اين كتاب به مديران و متخصصان منابع انس
ــد و براي  ــان ناراضي ان ــا درك كنند كه چرا كاركنانش ــد ت مي كن
صميمانه تر كردن و بهره ورتر كردن محيط كاري شان چه اقداماتي 
ــند كه در يك  مي توانند انجام دهند. مديران بايد توجه داشته باش
محيط رقابتي، بهره وري كاركنان به مثابه يك دارايي حياتي است 

و اخذ گزارش كمّي از سلامت رواني كاركنان بسيار اهميت دارد.
ــت كه صاحب  ــازماني اس ــناس س بروس كاچر يك روان ش
ــي نظرات كاركنان  ــت و عمدتاً به بررس ــركتي مشاوره اي اس ش
ــان مي پردازد. وي براي مطالعه ي خود  نسبت به محيط كاري ش
از نظرسنجي هاي اكتشافي استفاده مي كند و در اين كتاب تجارب 
15 ساله ي خود را بر مبناي نظرسنجي هاي انجام گرفته با بيش از 

50000 كارمند ارائه مي دهد.
هركدام از پنج بخش اين كتاب به موضوع ويژه اي اشاره دارد 

كه نتايج مطالعات نويسندگان آن را اثبات كرده است.
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