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 ايجادفرصت

بر سر اين نكته كه برنامه ها را مفصل و مشروح 
تدوين و تنظيم كنيم و همگان را در انجام وظايفى 
كه بر عهده شان است، بسيج نماييم و در مراحل 
ارزيابى، نظارت و كنترل آن ها دقيق باشيم، توافق 
حاصل است و در اين خصوص نيز سخنان و مطالب 
زيادى مطرح شده است . چيزى را كه در صدد 
آن هستم در اين مجمل به آن اشاره و تأكيد كنم، 
برنامه ريزى براى گشايش و يا به عبارتى آزاد كردن 
وقت معلمان براى انديشيدن و تدبر است.  فرصتى 
ايجاد كنيم تا معلمان عضلات ذهنى شان را ورزش 
دهند و وقت دهيم تا بينديشند.

    چرا آن ميزان كه براى تبيين و گوشزد وظايف 
معلمان تلاش مى كنيم، براى مطالعه، تفكر و تدبر 
آنان كه در واقع از وظايف ذاتى شان است، 
سرمايه گذارى نمى كنيم ؟ امروزه معلمان 
ما بسيار مشغول به نظر مى رسند و وقت 
آزاد چندانى براى مطالعه و انديشيدن ندارند. 
كمتر فرصت مى كنند مطالعه كنند، وقت لازم 
را براى گفت و گوى آزاد و بى دغدغه و خارج 
از كلاس درس با دانش آموزان 
و والدينشان ندارند؛ در حالى كه 
اين حق دانش آموزان است كه 
معلمانشان مطالعه و تحقيق كنند و 
با آگاهى و دانش روز در كلاس درس حاضر شوند و 
فرصت گفت و شنود داشته باشند.
     كمبود وقت، مشغله ى كارى و روز مرگى، 
به ويژه براى معلمان مرد، آن هم در دوره هاى

براى معلمان
سرآغاز

تحصيلى راهنمايى و دبيرستان موجب شده است تا 
آنان حسن خلق لازم را نداشته باشند، قدرى تندخو 

شوند، روحيه ى انتقادپذيرى خود را از دست بدهند و زود 
عصبانى شوند و زبان به گله بگشايند.

ما كه اين همه از جامعه و مردم و والدين انتظار داريم 
تا به منزلتمان توجه كنند، به چه ميزان در توسعه ى 

صلاحيت هاى حرفه اى مان تلاش مى كنيم؟ اين 
مطالبات و تمناهاى اجتماعى حاصل نخواهد شد، مگر 
آن كه بخشى از اوقاتمان را به مطالعه، تحقيق، تفكر و 

انديشيدن و آرامش روحى اختصاص دهيم.
    «آزادسازى وقت معلمان و ايجاد فرصت انديشيدن و 

تدبر براى آنان»  بايد به مثابه ى يك استراتژى توسعه در 
آموزش و پرورش قلمداد شود. ابتدا در سطح 

مديريت ارشد و سپس مديران ميانى 
بايد به اين استراتژى توجه شود و 
سپس مديران مدارس در اجراى 

آن بكوشند. 
آيا مديران ارشد و ميانى آموزش و پرورش 

به راهبرد ايجاد فرصت انديشيدن، تدبر 
و مطالعه براى معلمان 
اهتمام دارند يا خير؟ و 
يا اين كه آيا ما مديران 

مدارس، به اين مقوله فكر 
مى كنيم يا خير؟ و راهكارهاى ما در اين راستا چيست؟ 
اين سوال ها  ما را ملزم به انديشيدن مى كند. شما فكر 
كنيد، من هم فكر مى كنم و در شماره ى آتى، نتيجه ى 
مطالعاتمان را خواهيم آورد.■                     سردبير
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تصميم تازه تان مبارك!
دكتر محمدعلي شاماني

براي تغيير نيازمند «اقدام» هستيم؛ 
اقدامي آگاهانه و متعهدانه. ما براي تغيير به 

خويش متعهد هستيم. روزمرگي و تن دادن به 
جريان خواب آلودگي  زندگي، ما را بيمار خواهد كرد.

هدف هايتان را مرور كنيد، براي نيل به آن ها برنامه ريزي 
داشته باشيد و سپس اقدام كنيد. نقطة عزيمت، اولين گام 
براي تغيير است. اگر تصميم نگيريد، منتظر هجوم بيماري ها 
باشيد؛ بزرگان علم مي گويند: افراد دو دل و مردد دچار دلهره 
و اضطراب هستند. دودلي و بي تصميمي باعث مي شود كه 
مشكلات و نگراني ها روي هم انباشته شوند. تاريخ انسان 
براساس تصميم گيري ها ساخته شده است.

تصميم گيري دقيق به معني چشم پوشي آگاهانه از بعضي 
مزايا و ارزش ها براي به دست آوردن بعضي ديگر است. افراد 
بدون تصميم در معرض بيماري هاي عصبي و ... هستند.
هر روز به خودتان بگوييد ايجاد محيط مطلوب ذهني با 
خود من است.
حالا دوباره با هم مرور كنيم:
- آيا هدف هايم را براي خودم روشن ساخته ام؟ نقاط 
ابهام كجاست؟ چه چيزي مرا به هراس افكنده است؟ 
چگونه بايد بر هراسم غلبه كنم؟
و حالا چند كار ساده را با هم آغاز كنيم:
مدير موفق مديري است كه :
- حضور محسوسي در محيط كار دارد ؛

- به هنگام و دقيق از همكارانش تعريف 
مى كند؛

- هماره با دقت و انصاف، نظر خود را دربارة كار همكارانش 
اعلام مي كند؛

- بي توجهي ندارد، همه را خوب مي بيند و خوب مي داند كه 
همة انسان ها نياز به ديده شدن دارند؛

- براي هركاري عكس العمل مناسبي دارد. از نوشتن يك 
نامة كوتاه صميمي به همكارش هرگز طفره نمي رود؛

- تلاش مي كند كه نسبت به همكارانش شناخت بيشتري 
داشته باشد. همكاران ما داراي خانواده هستند، علائقي 

دارند و ... ؛
- تلاش مي كند بر داشته هاي خود بيفزايد. از اين رو هم 

براي ارتقاي دانايي خويش و هم براي ارتقاي همكارانش 
تلاش مي كند؛

- برنامه هايش را به دقت مراقبت مي كند، تا همواره ساعاتي 
را در كنار كارمندانش سپري كند؛ همان گونه كه ساعاتي را 

دركنار خانواده اش است؛
- به احساسات خود و همكارانش توجه مي كند؛

- به درستي اين نكته را درك كرده است كه تغييرات 
كوچك، تغييرات بزرگ و عميق را به وجود مي آورند. از 

همين رو تغيير را با يك لبخند آغاز مي كند.
 با يك صبح به خير شورانگيز  تغيير آغاز شده است. تصميم 

تازه تان مبارك!■
دوباره نگاه كن



□ در مقام يكى از صاحب نظران حوزة ارزشيابى در آموزش و 
پرورش، لطفاً بگوييد نظام ارزشيابى سنتى چه ايرادى داشت كه 

بحث ارزشيابى توصيفى مطرح شد؟ 
ــى از دلايل توجه به اين موضوع، نتايج آزمون هاى تيمز و  ■ يك
پرلز بود. نتايج اين آزمون ها يك نوع بازانديشى عميق در سياست گزاران 
ــت كيفى آموزش و  ــرورش ايجاد كرد، تا دليل اصلى اف ــوزش و پ آم
ــور را دريابند. همان طور كه مى دانيد يكى از گلوگاه هاى  پرورش كش
ــتمى و در هر نظامى  ــت. در هر سيس ــيابى اس كنترل كيفيت، ارزش
ارزشيابى است كه مى تواند كيفيت را كنترل كند. سازمان آن گونه كار 
ــيابى مى شود؛ بچه ها آن گونه مى  آموزند كه ارزشيابى  مى كند كه ارزش
مى شوند؛ معلمان آن گونه تدريس مى كنند كه سبك ارزشيابى به آن ها 
ــد روى  ــد نتايج آزمون هاى تيمز باعث ش القا مى كند. به نظر مى رس

موضوع ارزشيابى تأمل بيشترى شود.  
ــازمان  ــى در س ــن عامل، طراحى و اجراى برنامه هاى درس دومي
پژوهش و برنامه ريزى آموزشى بود كه ضعف نظام ارزشيابى موجود را 
بيشتر نمايان كرد. برنامه هاى درسى تلاش مى كردند الگوى ديگرى 
ــيابى طراحى كنند. شايد پيشتاز اين موضوع علوم پاية اول  براى ارزش
ابتدايى بود. گروهى كه اين برنامة درسى را تدوين مى كردند، به دليل 
تغيير روش هاى ياددهى، يادگيرى و استفاده از آزمون هاى عملكردى، 
چك ليست ها،  پژوهش ها و ... ناچار بودند روش ارزشيابى را نيز تغيير 
ــدند؛ تا جايى كه بين  دهند و با رويكرد كاملا فرايندى وارد ميدان ش
ــى با آيين نامة مصوب  ــيابى مصوب در برنامة درس رويكردهاى ارزش
ــتمر بودند، اما رنگ و بوى كمّى داشتند-  ــيابى- كه هرچند مس ارزش

تعارضات و درگيرى هايى به وجود آمد. در اين ميان معلم ها نمى دانستند 
ــيابى را كه به روش  ــى عمل كنند يا آيين نامة ارزش طبق برنامة درس
ــد كه نظام ارزشيابى  ــنتى بود، اجرا نمايند. اين تعارضات موجب ش س
موجود تكانى جدى بخورد. موضوع ديگرى كه جا دارد در اين جا بدان 
ــيابى ما از مدت ها پيش مورد  ــاره كنم، اين است كه سيستم ارزش اش
ــعرى از  ــندگان و صاحب نظران بود. من ش انتقاد جدى برخى از نويس
ملك الشعراى بهار ديدم كه سيستم امتحانات مدارس را به شدت مورد 
ــته اى از جلال آل احمد، كه در يكى از  ــت و يا نوش انتقاد قرار داده اس
شماره هاى گذشتة همين مجله نيز چاپ شد. او در اين نوشته، بسيار 
هوشمندانه، سيستم ارزشيابى موجود را يك سيستم خشن، تهديدكننده 
ــتهزاءآور براى بچه ها معرفى كرده است و برون داد اين سيستم  و اس
ــت. آن  ــف و بدون اعتماد به نفس تصوير كرده اس ــى ضعي را آدم هاي
ــد؛ ولى به مرور زمان و با مطرح  زمان اين نقدها جدى گرفته نمى ش
شدن مشكلاتى مثل آزمون هاى كنكور و استرس امتحان، اين نقدها 
ــكل جدى ترى به خود گرفت. من فكر مى كنم اين انتقادها دربارة  ش
دوره ابتدايى جدى تر بود؛ چون فضاى دورة ابتدايى بايد بسيار لطيف و 
نگهدارنده باشد. در اين دوره نبايد رقابت و اضطراب  وجود داشته باشد؛ 

در حالى كه سيستم ارزشيابى ما رقابت انگيز و اضطراب آور بود.
□ برخـى صاحب نظـران معتقدنـد كه هـر كارى در آموزش 
و پرورش انجام مى شـود، بايد مبناى نظرى داشـته باشد. لطفا 

دربارة  مبانى نظرى و علمى اين نوع ارزشيابى نيز توضيح دهيد.
ــى  ■ از دو بعد مى توان به اين موضوع پرداخت: بعد روان شناس
ــى، همان طور كه مى دانيد، از دهة  و بعد فلسفى. در بعد روان شناس

تنظيم: صبا مرشديان

4
نهم دوره ى 
شمـاره ى6
اسفند 1389

گفت وگو با دكتر محمد حسنى، پژوهش گر و مؤلف كتاب هاى گوناگون در حوزة ارزشيابى توصيفى

ارزش نابى كـيفي توصيفى
فقط فهرست وارسي نيست

گفت وگو



دكتر محمد حسـنى ارزشـيابى را جمع آورى اطلاعات با ابزارهاى 
متفاوت مى داند و معتقد اسـت طبقه بندى اين اطلاعات در پوشـة  كار، 
تجزيه و تحليل اين اطلاعات و تصميم گيرى بر اسـاس آن هاسـت كه 
در كنار بازخورد دادن به دانش آموز براساس اين اطلاعات مى تواند نام 

ارزشيابى را به خود اختصاص دهد. 
وى كـه محدود شـدن ارزشـيابى توصيفى را به چك ليسـت هاى 
اجرايى در كلاس خطرناك مى داند، تصريح مى كند: گاهى گمان مى كنند 
كه ارزشـيابى توصيفى يعنى فهرست وارسـي و پوشة كار. اين كژتابى 
بسـيار جدى اسـت. در صورتى كه ارزشـيابى توصيفى در عمل معلم و 
نوع كنش و تعامل معلم و دانش آموز حضور پيدا مى كند. ارزشيابى كيفي 
توصيفى چك ليست نيست، بلكه چك ليست وسيله اى ا ست محدود در 

ارزشيابى.
اين گفت وگو با حضور دكتر حيدر تورانى، سـردبير مجله، مرتضى 
مجدفر، عضو شـوراى برنامه ريزى و شـهلا فهيمى، مدير داخلى مجله 

انجام شده است.

70 به اين طرف، رويكرد رفتارگرايى كه به شدت از الگوى ارزشيابى 
ــيه رانده شد و جاى  ــنتى حمايت مى كرد، در مجامع علمى به حاش س
خود را به شناخت گرايى داد. كسانى مثل پياژه، برونر و ديگران با طرح 
ديدگاه هاى جديد به صورت ضمنى سيستم ارزشيابى موجود را ناقص 
و نارسا خواندند. يكى از رويكردهاى برجسته اى كه امروزه فوق العاده 
ــت، رويكرد  ــى اس مورد توجه مجامع علمى و حتى نظام هاى آموزش
ــازنده گرايى اين است كه دانش  ــازنده گرايى است. حرف اساسى  س س
ــود. دانش مجموعة معتبرى از گزاره ها  ــط يادگيرنده توليد مى ش توس
نيست كه در جايى نوشته شده باشد و بعد ما آن را با واسطة معلم به 
ــت كه دانش آموز از  ذهن دانش آموز منتقل كنيم. دانش آن چيزى اس
تجارب خودش توليد، بازتوليد يا بازسازى مى كند. وقتى كه يادگيري 
چنين ويژگى هايى دارد، پس ارزشيابى از پيشرفت تحصيلى، ديگر به 
آن صورت نيست . البته نظريات جديد در هوش مانند هوش هيجاني و 
هوش هاي چندگانه را نيز به اين مباني نظري روان شناختي بايد افزود.
در بعد فلسفى هم معرفت شناسى ديدگاه هاى فلسفى انتقادى و 
تفسيرى و پساساختارگريان و گرايش به روش هاى كيفى پژوهش به 

توسعه روشهاى كيفى ارزشيابى پيشرفت تحصيلى دامن زد.
□ در ارزشيابى سنتى بر اين باور بودند كه بايد تدريس انجام 
شـود و بعد چك كنند كه آيا يادگيرى انجام شـده اسـت يا نه؟ 
ولـى در حال حاضـر رويكرد از آموزش به سـمت يادگيرى رفته 
است؛ يعنى وقتى يادگيرى و يادگيرنده اصل مى شوند و يادگيرنده 
توليد دانش مى كند، طبيعى اسـت كه بايد هم راستاى آن روش 

ارزشيابى هم عوض شود. 

ــاً تعريف يادگيرى عوض شده است. تعريف يادگيرى در  ■ اساس
ــناخت گراها، مخصوصاً  نگاه رفتارگراها با تعريف يادگيرى در نگاه ش
ــما پيشرفت تحصيلى را  ــازنده گراها كاملاً متفاوت است. وقتى ش س
ــزان يادگيرى دانش آموز اطلاع پيدا  ــيابى مى كنيد، در واقع از مي ارزش
مى كنيد. نگاهى كه سازنده گراها به يادگيرى دارند، يك نگاه فرايندى 
ــت؛ اما نگاهى كه رفتارگراها دارند، يك نگاه خطى و نتيجه گرايانه  اس
است. با توجه به اين كه نتيجه يادگيرى به تلاش و كوشش هاى ذهنى 
دانش آموز بستگى دارد لذا، كار معلم مديريت فرايندهاست تا يادگيرى 

بهتر صورت گيرد. 
□ يعنـى نگاه بينابين وجـود ندارد؟ از كجا معلوم اسـت كه 

فرايند يادگيرى، درست است؟
■ اشكال اين جاست كه رفتارگراها معتقدند، مهم نيست كه شما 
ــت كه به چه چيزى رسيديد. اما  ــيديد؛ مهم اين اس به چه طريقى رس
براى سازنده گراها مهم اين است كه چگونه رسيديد. معلم سازنده گرا 
پيوسته مسير يادگيرى را مديريت مى كند تا نتيجة مطلوب هم كم و 
بيش به دست  آيد. در ديدگاه سازنده گراها نتيجة يادگيرى، به طور قاطع 
قابل پيش بينى نيست؛ اما رفتارگراها مى گويند نتيجه قابل پيش بينى 
است. دغدغة معلم رفتارگرا نتيجه است. ولى به نظر من، مى توان به 
يك ديدگاه بينابينى رسيد كه هر دو بعد يادگيرى يعنى فرايند و نتيجه 
را ملاحظه كرد. در الگوى موجود ارزشيابى كيفى توصيفى تا حدودى 

به اين دو بعُد توجه شده است. 
□ مسـلماً بحـث سـازنده گرايى فقـط مختـص بچه هـا و 
دانش آموزان نيست. منظور به طور كلى يادگيرنده است. در جمع 
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دانشجويان نخبه، سازنده گرايى بهتر و مطمئن تر اتفاق مى افتد 
تا در مدرسه كه دانش آموز چيز زيادى نمى داند. شما مى فرماييد 
دانش توسط يادگيرنده توليد مى شود، دانش آموز چيزى نمى داند 

كه توليد كند. 
ــت.  اما در ديدگاه  ــدگاه رفتارگراها معلم انتقال دهنده اس ■ در دي
سازنده گرايى معلم تسهيل گر است. معلم تلاش مي كند تا خود بچه ها 
ــند. خودشان تجزيه و تحليل كنند و درگير شوند؛ يعنى  به نتايج برس
معلم يك مسئلة چالشى را مطرح مى كند تا بچه ها درگير  شوند و بعد 
ــند. اگرچه ممكن است معلم  به آن ها كمك مى كند تا به نتيجه برس
ــب براى يادگيرى  دانش و اطلاعات را به  ــرايط و زمينه هاى مناس ش
دانش آموزان ارائه دهد. خب، همين نگاه نوع ارزشيابى را عوض خواهد 

ــت. ما پيش تر متوجه اين قضيه  ــت اس ■ اين حرف كاملاً درس
ــدارهاى لازم را در اين زمينه مى دادند  ــتان ما هش بوديم و حتى دوس
ــى از برنامة درسى است و بايد  كه ارزشيابى پيشرفت تحصيلى بخش
ــد. اگر آن بسترها درست آماده نشوند، ما  ــازگار با برنامة درسى باش س
دچار مشكل خواهيم شد. مثلاً برنامة درسى علوم و هديه هاى آسمانى 
ــت، بهتر جواب مى دهد؛ اما در رياضى قدرى  كه تقريباً مناسب تر اس
مشكل داريم. حتى مى توان گفت كه معلمان ما در آموزش رياضى با 
روش هاى جديد تدريس كه مبتنى بر تئورى هاى جديد يادگيرى است 
ــت. به واقع رويكرد ارزشيابى كيفى  ــنا نيستند. اين يك چالش اس آش
توصيفى مطالباتى از برنامه درسى دارد كه بايد مورد توجه قرار گيرد. 
اين موضوع نيز مورد تأكيد شوراى عالى آموزش و پرورش نيز هست.

□ شما به عنوان يك محقق كه از معلمى شروع كرده ايد، براى 
اين كه اين ارزشيابى خوب اجرا شود چه توصيه هايى داريد؟ غير از 
عوامل اصلى به چه عواملى بايد توجه شود ؟ نقش مدير مدرسه را 

در اين جريان چگونه مى بينيد؟
■ در حقيقت سؤال شما اين است كه چه كنيم كه اجراى ارزشيابى 
ــه موفق باشد. به نظر من سه عامل مهم در  كيفى توصيفى در مدرس
اين راستا وجود دارد: والدين، معلم و دانش آموز. من روى والدين بيشتر 
متمركز مى شوم. بعضى از مدارسى كه به نظر والدين اهميت مى دهند- 
مثل مدارس غيردولتي كه مشترى محور هستند و حتى مدارس دولتى 
ــة خاص جذب مى كنند- به نگرش و نظر والدين  كه والدينى از طبق
خيلى اهميت مى دهند. اگر مدير مدرسه به همراه همكارانش ارزشيابى 
توصيفى را به عنوان يك راهكار بهبود كيفيت يادگيرى در مدرسه شان 
ــيابى توصيفى يكى از  ــيد كه ارزش پذيرفتند و مدير به اين نتيجه رس
فاكتورهاى اساسى و مهم براى بهبود يادگيرى در فضاى مدرسه است، 

بايد روى والدين متمركز شود و آن ها را همراه كند. 
در دورة آزمايشى مديران  مدارس مجرى طرح،كم و بيش موفق 
شده بودند كه والدين را همراه كنند. ولى وقتى وارد دورة اجراى رسمى 
شديم، به دليل گسترده شدن طرح، پوشش همة والدين كار سختى بود 
و خيلى از معلم ها و مديران قادر به انجام اين كار نبودند. من معتقدم 
ــوند و از طريق آموزش و  مديران محترم بايد روى والدين متمركز ش

دادن آگاهى، نگرش آن ها را عوض كنند. 
دوم دانش آموزان هستند. دانش آموزان هم با زمينة فرهنگى خاصى 
كه در جامعة ما وجود دارد، وارد مدرسه مى شوند؛ يعنى از كودكى با نمرة 
ــنا هستند. يعنى 20 همان نمرة مقدس و عنصر فرهنگي است.  20 آش
ــه مى آيد. ما بايد روى نگرش دانش آموز كار  حالا با اين بستر به مدرس

كنيم.
از همه مهم تر معلم است. به نظر من گرانيگاه موفقيت طرح روى 
معلم است، آن هم تفكر معلم. معلم رفتارگرا دائما مترصد اين است كه 

�كژتابـى ذهنى كـه مـن اسـمش را ابزارگرايى 
مى گـذارم خيلـى خطرناك اسـت. مـن مديران 
را هشـدار مـى دهم كه بـه اين كژتابـى ذهنى، نه 

خودشان و نه معلمانشان دچار نشوند

ــما پاسخ هاى از پيش تعيين شده از بچه ها انتظار داريد،  كرد. آن جا ش
اما اين جا نه؛ برايتان خيلى مهم است كه فرايند را داشته باشيد. يكى از 
نتايج مهم فرايندگرايى اين است كه ارزشيابى پيشرفت تحصيلى را در 
كنار و در خدمت يادگيرى قرار داده است. يعنى ما ارزشيابى را به شكلى 
ــيدن شوند تا در مسير پيشرفت  به كار ببريم كه بچه ها وادار به انديش
ــان برايشان عيان  شود و راهكارهاي  قرار بگيرند، ضعف و قوت هايش

مناسب دريافت كنند. 
□ يكى از ايرادهايى كه معلمان معمولاً مى گيرند و خود ما هم 
معتقد به آن هستيم، اين است كه حركت به سمت آموزش به شيوة 
شـناختى يا ساخت و سازگرايى در عمل با چالش مواجه مى شود. 
براى نمونه يكى محدوديت زمان اسـت. زمان سـال تحصيلى ما 
منعطـف نيسـت. ما يك سـال تحصيلـى براى بچه ها مشـخص 
مى كنيم و يك كتاب درسى كه در اين زمان تدريس شود؛ در حالى 
كه در روش ساخت و سازگرايى يكى از زمينه ها انعطاف پذير بودن 
زمان اسـت. زمانى مطرح مى شد كه اگر ياد نگرفت، تدريست را 
بكن، برو و كارى نداشـته باش! اين جا مى گويد كه اين ها در يك 
اتوبانى هسـتند و دارند مى روند و سـرعت يادگيرى شان متفاوت 
اسـت. الآن ايرادهايى كه معلم ها مى گيرند اين اسـت كه بعضى 
كتاب هاى درسى اساساً رفتارگراست. البته كتاب هايى مثل علوم، 
دينى يا بخوانيم و بنويسيم خوب شده اند و تا حدودى دست معلم 
باز اسـت. فكر مى كنيد در حوزة برنامه ريزى درسى چه تغييراتى 

بايد اعمال شود؟
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آيا نتيجه محقق شده است يا نه؛ معلم سازنده گرا دائم دنبال اين است 
ــت مديريت  كه روند يادگيرى را مديريت كند و فكر مى كند اگر درس
كند، نتيجه هم به دست مى آيد. معلم رفتارگرا آخر خط مسابقه مى ايستد 
تا ببيند چه كسى زودتر آمده است؛ معلم سازنده گرا دنبال بچه ها حركت 
مى كند تا ببيند كدام ضعيف تر است و نياز به كمك دارد؛ يعنى آيا همه 

رسيدند يا نه و اگر نرسيدند چرا؟ و به آن ها كمك كند تا برسند.
بنابراين آن ها بايد در معرض آموزش قوى و محكم قرار بگيرند و چيزى 
ــه است، اين است كه جلسات بحث و گفت وگو و  كه بر عهدة مدير مدرس
ــد. به معلم ها اجازه دهد كه از مدارس  ــادل تجربه بين معلم ها را زياد كن تب
ــا را ببينند. اين تبادل تجربه بين  ــق ديگر بازديد كنند و كارهاى آن ه موف
معلم هاى مدرسه و معلمان مدارس هم جوار و هم منطقه  خيلى مهم است. 

ــى نمى توان  ــت. در هركلاس ــر هم بحث كلاس اس نكتة ديگ
ارزشيابى توصيفى را پياده كرد. وقتى معلم با نگاه رقابتى وارد كلاس 
ــيابى توصيفى تحقق نمى يابد. مدير هم بايد حواسش  مى شود، ارزش
باشد كه زمينه هاى رقابتى نبايد رشد كند. اگر مدير مدرسه براى اين كه 
مدرسه اش موفق باشد بين معلم هاى كلاس اول رقابت ايجاد كند تا 
ــتر قبولى داد چنين و چنان مى شود، كاملاً بر ضد جريان  هركس بيش

ارزشيابى توصيفى عمل مى كند.
دوم اين كه بايد در كلاس فضاى اخلاقى ايجاد شود. پيش شرط 
تحقق ارزشيابى توصيفى، رعايت اصول اخلاقى است كه يكى از آن ها 
اعتماد است؛ يعنى اگر بين معلم و دانش آموز اعتماد وجود نداشته باشد، 
اصلا نمى توان ارزشيابى توصيفى را اجرا كرد؛ زيرا يكى از روش هايي 
ــرفت تحصيلي به كار مى برند،  كه معلم ها امروزه  در ارزش يابي پيش
يكى خودسنجى است و يكى همسان سنجى. اين روش خيلى پيشرفته 
است. استفاده از اين روش ها مستلزم وجود جو اخلاقى  مستحكمى در 

كلاس درس است.
□ در ارزشـيابى توصيفى به حضـور بچه ها در كلاس از نظر 
فيزيكى نياز داريد. دانش آموز بايد حرف بزند و خود را بيان كند. 
اگر معلم تندى يا مسخره كند، آن ها نمى توانند خودشان را بيان 
كنند. ولى در ارزشيابى سـنتى دانش آموز فقط مى نويسد و بيان 

نمى كند. پس اين فضا، فضاى اخلاقى مى طلبد.
■ عدالت يكى از اصول اخلاقى است. يعنى معلم بايد در داورى ها 
و قضاوت ها عدالت را رعايت كند. لازمة اجراى عدالت اين است كه ما 
ــته باشيم تا بتوانيم درباره اش  از وضعيت دانش آموز اطلاعات كافى داش
ــيابى توصيفى اين كمك را به ما مى كند. احترام به  قضاوت كنيم. ارزش
دانش آموزان بر اساس اصل كرامت انسانى يكي ديگر از اصول اخلاقى 
است كه از لوازم تحقق ارزشيابى كيفى توصيفى در كلاس درس به شمار 
مي رود. بر اساس اين اصل اخلاقى، دانش آموزان نبايد تحقير و مسخره 

شوند. توهين و به استرس و اضطراب كشاندن آن ها غيراخلاقى است.

□ پس معتقديد چون در ارزشـيابى توصيفـى نياز به اظهار 
وجـود بچه ها داريم لازم اسـت كه به اين مقولات بيشـتر توجه 
كنيـم. در واقـع عدالت، گفت و گو، گفتمـان و ... بايد به گونه اى 

باشد كه دانش آموز را برانگيزاند.
ــه كرامت وجودى  ــت احترام ب ــه، دقيقاً چيزى كه لازم اس ■ بل
ــت. ما  ــان و عدم توهين و تحقير و تنبيه اس بچه ها، احترام به نظرش
ــم و زود قضاوت نكنيم.  ــان كنيم، به آن ها انگيزه بدهي بايد تشويقش
انگيزه هاى درونى آن ها را براى يادگيرى تحريك كنيم، به آن ها اجازه 

پرسيدن و اظهار نظر بدهيم و مشاركت و همكارى آن ها را بطلبيم. 
ــتم ارزشيابى سنتى به طور  ــت كه ما در سيس مورد ديگر اين اس
ــتقيم به بچه ها رياكارى و دروغ گويى را ياد مى داديم. منظورم  غيرمس
ــت كه زمينة رشد اين صفات در ارزشيابى سنتى بيشتر است؛  اين اس
اما در سيستم ارزشيابى كيفى بحث اعتماد متقابل وجود دارد. بنابراين 
اگر ما گفتمان «چه نمره اي گرفتي؟» را به «چى ياد گرفتى؟» يا «چه 
جورى بهتر ياد بگيريم؟» تبديل كنيم، يك تغيير اساسى كرده ايم. مدير 

مدرسه بايد اين گفتمان را در مدرسه ايجاد كند. 
□ اجراى خوب ارزشيابى كيفى منوط به همين عواملى است 
كـه در كلاس وجود دارد. به نظر مى رسـد همين فضا بايد در جو 
سـازمانى مدرسه هم حاكم شـود؛ يعنى اگر معلم مدرسه كه به 
كلاس مى رود اين فضا را ايجاد كند، ولى مدير و ناظم و ... فضاى 
گفت و شنود و انتقاد را جدى نگيرند، طرح ناموفق خواهد بود. در 

بعضى از مدارس حتى والدين هم نمى توانند اظهار وجود كنند.
ــى يادگرفتى؟»  ــد گرفتى؟» به «چ ــه. چرخش گفتمان «چن ■ بل
مى تواند تبديل به فرهنگ سازمانى شود؛ يعنى مدير مدرسه بگويد كه من 
برايم مهم است بچه ياد بگيرد. مديران محترمى كه درگير مسئلة چرخش 
ــيابى سنتى به ارزشيابى توصيفى هستند كارشان بسيار جدى  نگاه ارزش
ــت؛ يعنى تغيير فرهنگ سازمانى مثل تغيير آسفالت پشت بام و رنگ  اس
ــت. من در برخورد با مديران سراسر كشور متوجه كژتابى  كلاس ها نيس
سخت ذهنى شده ام كه بين مردم و به ويژه معلمان و مديران به وجود آمده 
است. وقتى از آن ها مى پرسيم ارزشيابى توصيفى يعنى چى، فكر مى كنند 
ــيار زياد و جدى است. در  ــت و پوشة كار. اين كژتابى بس يعنى چك ليس
صورتى كه ارزشيابى توصيفى در عمل معلم و نوع كنش و تعامل معلم و 
دانش آموز حضور پيدا مى كند. ارزشيابى توصيفى فهرست وارسي نيست، 
بلكه اين ابزار بسيار محدود در ارزشيابى كيفى توصيفى استفاده مى شود.  
ابزارهاى اين ارزشيابى بسيار متنوع است؛ آزمون عملكردى داريم، آزمون 
مداد كاغذى سنتى داريم؛ خودسنجى داريم، همسان سنجى داريم. بازخورد 
ــمش را ابزارگرايى مى گذارم  هم داريم. بهرحال كژتابى ذهنى كه من اس
ــت. من مديران را هشدار مى دهم كه به اين كژتابى  خيلى خطرناك اس

ذهنى نه خودشان و نه معلمانشان دچار نشوند.■
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حلقة  واسط ميان حلقه هاي 
«مديرنت» و«شرح صدر»

معصومه بنائي
مدير مدرسة راهنمايي حضرت زينب (س)، منطقه يك تهران

كليدواژه ها: شرح صدر، منابع انساني، استنصار، حق پذيري، انتقادپذيري.

سرآغاز 
ريشة انديشه بايد رها باشد تا شاخسارانش سبز و باصفا شود. انسان ها مختلف اند. انديشه ها با هم اختلاف 
دارنـد؛ امـا اين اختلاف،  آيينـة دل را صاف مي كند و آبگينه جان را شـفاف. تضارب آراء و گوناگوني انديشـه ها 

كمال آفرين است و موجب تقويت آئين.
مديران وظايف خود را در دنياي روابط و بين انسـان ها انجام مي دهند؛ بنابراين زيردستان پيوسته اخلاق، 
رفتار،  ميزان تحمل و شـيوة هدايت مديران را نظاره مي كنند و در نتيجه با مشاهداتشـان از ارزش ها،  باورها و 
نگرش هاي آنان تأثير مي پذيرند. هر مدير و رهبري بايد به تناسـب نياز حوزة مديريت خويش، به بسـط توان 

روحي و كسب قدرت معنوي اهتمام ورزد. فقط در ساية شرح صدر مي توان بر مشكلات فائق آمد.

استنصار و مديريت
از جمله مسائلي كه مديران و فرماندهان،  در آغاز پذيرش مسئوليت 
يا ضمن انجام وظايف مديريت نسبت به آن عنايت ويژه دارند شناسايي 
و جذب منابع معين و ياري كننده است. منابع اعانت و نصرت عمدتاً بر 
دو قسم است: «منابع انساني» و «منابع مادي و معنوي». اين مطلب 
ــتة مديران،  و از عوامل مؤثر در توفيقات هر  ــته و بايس از تدابير شايس

مديريت و رهبري است.
ــي (ع) در آستانة پذيرش رسالت الهي،  هنگامي كه  حضرت موس
نيازهايش را با خدا مطرح مي كند، از همكار و معين و ناصر نيز سخن 
به ميان مي آورد:  «براي من وزيري از خويشانم قرار ده! هارون،  برادرم 

را! پشت من را به واسطة او محكم كن و او را شريك كارم فرما!» 1
ــدر دارد:  ــرح ص ــم (ع) از خداي حكيم تقاضاي ش ــاي كلي موس
ــرَحْ لي صَدْري و ...» خداوند خطاب به حضرت محمد (ص)  «رَبِّ اشْ

مي فرمايد: «الَمَْ نشَْرَحْ لكََ صَدْرَكْ وَ وَضَعْنا عَنْكَ وِزْرَك ...»
ــت كه اسلام «منابع قدرت»  نكتة حائز اهميت در اين جا،  اين اس

جهت استنصار مديران و زمامداران ارايه مي دهد.»
تعليمات حيات بخش اسلام،  شرح صدر و جلوه هاي گوناگون آن 
ــته و بايستة استعانت مي داند. رهنمود  را از منابع مهم قدرت و شايس
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اسلام براي همة مديران اين است كه پشتيباني ها، امدادها و ياوري ها 
ــان نمي جوشند،  بلكه انسان، خود  همواره و منحصراً از خارج وجود انس
يكي از عميق ترين منابع قدرت،  اعانت و نصرت است. بعد از صبر نوبت 

ظفر آيد. (ضرب المثل فارسي)
بْرُ مِفْتاح الفرج» (حديث) صبر كليد گشايش [گره ها] است. « الصَّ

قرآن كريم،  طي آيات عديده،  به اين حقيقت اشاره دارد كه «صبر» 
ــتقامت (تاب آوري)، مقاومت (ايستادگي) و   ــه گونه اش با اس در هر س
تحمل شدائد به عنوان يكي از جلوه هاي شرح صدر- از منابع قدرت  و 

در نتيجه شايستة استعانت و استنصار است.
در يكي از آيات آمده است كه از صبر كمك بگيريد. يا ايَُهَا الذَين 

آمَنُوا اسِْتَعينُوا...2
اي آنانكه ايمان آورديد! از صبر و نماز كمك بگيريد،  به درستي كه 

خداوند با صابران است.
ــتن از صبر، معيت  در اين آيه،  ضمن دعوت مؤمنان به ياري جس

خداوند را با صابران متذكر مي شود.
ــت، دعوت به استعانت از آن،  اولاً اگر «صبر» قدرت اعانت نداش
 امري لغو و بيهوده بود و اين از خداوند حكيم محال است. بنابراين در 
ــي) توانايي نصرت و اعانت  ــرح صدر و قدرت روح صبر (اين جلوة ش

وجود دارد.
ــت كه  ــا صابران» در اين جا اين اس ــاً معناي «معيت خدا ب ثاني
ــي پيوند دارند،  و به  ــه گان با كانون قدرت حقيقي و لايتناه صبرپيش
همين لحاظ صبر حقيقي و لايتناهي پيوند دارند،  و به همين لحاظ صبر 

حقيقي قابل استعانت است.
ثالثاً انساني كه قرآن توصيف مي كند: «انِاّ خَلقَْنَاالانِسُانُ في كبد»  
است كه به معني داشته هاي انساني صبر و تحمل و استقامت در امور 
لُ  ُ ثُمَّ اسْتَقامُوا تَتَنَزَّ ُّنَا االلهَّ است (فَاسْتَقِمْ كَما امُِرْتَ»، «انَِّ الَّذِينَ قالوُا رَب
وا باِلجَْنَّهِ الَّتىِ كُنْتُمْ  ــرُ عَليَْهِمُ المَْلائكَِهُ انَْ لا تَخافُوا وَ لا تَحْزَنوُا وَ أبَشِْ

تُوعَدُونَ»(فصلت/30)
قرآن كريم از گروهي به عنوان فئة قليله (گروه اندك) ياد مي كند 
ــتيباني خاصي  ــه به خاطر ايمان و صبري كه دارند،  از قدرت و پش ك
برخوردارند و برگروه كثيري از دشمنان غالب مي آيند. چه بسيار گروه 
كوچكي كه به فرمان خدا بر گروه بسيار پيروز شدند و خداوند با صابران 
ــتيباني ها همواره از كميت كثير افراد  ــت. 3 بنابراين، اعانت ها و پش اس
ــان ناشي نمي شود، بلكه كيفيت هاي معنوي و روحاني انسان نيز  انس

منشأ نصرت ها و اعانت ها هستند.

نگاهي به روايات
همچنين در رواياتي كه از حضرات معصومين(ع) در دست است،  

بر اين نكته تأكيد شده است.

ــكلات را ديدم كه براي  - امام علي(ع) فرمود: حلم و تحمل مش
من از مردان دلاور ياري كننده  ترند.4

 و باز فرمودند: شجاعت ياري آماده و فضيلت آشكاري است.5
ــتن را به  و همچنين فرمودند: هنگامي كه صبر مي كني، خويش

رستگاري و پيروزي مژده بده.6

رفع اختلاف و ايجاد وحدت سازماني
ــي از رويدادهاي  ــمكش ها،  همواره يك ــات،  نزاع ها و كش اختلاف
آزاردهنده در مديريت و رهبري بوده و هست. غفلت از اين مهم و عدم 
تلاش براي ايجاد وحدت در جمع همكاران، صدمات شديدي را بر پيكر 
مديريت و سازمان وارد مي سازد؛ چرا كه وحدت و همدلي كارگزاران، 
ــتيابي به  ــادي و معنوي حوزة مديريت را در جهت دس ــاي م انرژي ه
اهداف رهبري متمركز كند و بالعكس اختلافات  اصطكاك ها،  انرژي ها 
و مقدورات بالفعل و بالقوه را ضايع مي كند،  و در مسير پرداختن به امور 

فرعي و جَنبي، هدر مي دهد.
ــرآن كريم در اين مورد مي فرمايد: نزاع نكنيد، كه (در اثر نزاع و  ق

اختلاف) سست شويد،  و قدرت شما ازميان برود. 7
ــت و اختلاف، امور نظام يافته را  امام علي(ع) مي فرمايند: مخالف

مختل و فاسد مي گرداند.8
حضرت امام خميني(ره) كه به حق نمونه و الگوي رهبري پيروز 
ــيرة عملي خويش ، نسبت به تحقق وحدت و  ــتند، در بيانات و س هس
ــايه هاي اختلاف و نزاع، حساسيت،  جديت و اهتمام ويژه اي  زدودن س
داشتند، بدون ترديد مي توان ادعا كرد كه مسئلة وحدت و حفظ آن  و 
نيز پيشگيري و رفع نزاع ها و كشمكش ها از ميان نيروهاي خودي و 
كارگزاران نظام جمهوري اسلامي از مهم ترين و جدي ترين مشغله هاي 
ــه براي رهبر معظم  ــت. همچنان ك ــره)  بوده اس ذهني امام (قدس س
انقلاب حضرت آيه   االله خامنه اي نيز چنين است. ولي ايجاد وحدت و 

رفع نزاع ها و اختلافات،  بدون شرح صدر ممكن نيست!
الف) تفاوت انسان ها،  واقعيتي اجتناب ناپذير

ــت كه از هر جهت   ــاني را نتوان ياف ــه نظر مي آيد كه هيچ انس ب
ــمي) با هم مشابه باشند و هيچ جهت  (فكري، روحي،  اخلاقي و جس
ــته باشند!  دو عامل «وراثت» و «محيط» (جغرافيايي و  اختلافي نداش
اجتماعي) با تنوع و پيچيدگي هايي كه دارند موجبات تنوع و گونه گوني 
ــان ها را از حيث عقل و هوش،  عواطف و احساست ، خصوصيات  انس
ــد. تفاوت [هاي فردي]  ــمي،  كنش ها و واكنش ها فراهم مي آورن جس
انسان ها در شخصيت ورفتار،  از مسلمات علمي است. حتي آن جا كه در 
دوقلوهاي «برابر» (تك سلولي)، كه شبيه ترين انسان ها به يكديگرند، 
 به لحاظ تأثير عوامل محيط،  تفاوت هايي در آن ها به چشم مي خورد. 
ــليقه  ــن،  اين توقع كه همه بايد مثل ما فكر كنند و چون ما س بنابراي
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داشته باشند و همچون ما رفتار نمايند، ناشي از تنگ نظري و غلفت از 
ــنت هاي حاكم بر اين عالم است. مديران بايد بپذيرند كه همكاران  س
و زيردستان به طور كلي همة انسان ها،  از سليقه ها،  علاقه ها،  افكار و 
ــت كه  اخلاق متفاوت برخوردارند. نكتة حائز اهميت در اين جا اين اس
اين تفاوت ها نه از بين رفتني است و نه خوب است كه از بين بروند؛  چرا 
كه به تقدير خداوند به وجود آمده اند و منشأ رشد و كمال اند. در پاره اي 

از روايات وجود چنين اختلافاتي ماية رحمت به حساب آمده است. 
ــلام (ص) فرمودند:  اختلاف (و تفاوت) در امت  رسول گرامي اس

من،  ماية رحمت است.9
ــه خيرند،  مادام كه ميان  ــام علي (ع)  فرمودند: مردم مقرون ب ام

ايشان تفاوت باشد.10
ــي از تقديرات حكيمانة  ــن،  اختلاف و تفاوت هايي كه ناش بنابراي

پروردگار عالم است،  پسنديده و پذيرفته است.
ــند و نارواست، كشمكش ها و نزاع ها و برخوردهاي  آنچه كه ناپس
تخريبي و ناسالم است كه موجب تضييع توانايي ها و دوري از آرمان ها 

است. 
ب) از خود گذشتگي

ــد جان هاي جمله  ــت/ متح ــگان از هم جداس جان گرگان و س
انبياست. امام خميني(ره) مي فرمودند: اگر همة پيامبران در يك شهر 
(به صورت جامعه) جمع شوند، هيچ مشكلي و اختلافي با هم نخواهند 

داشت.
بخش عظيمي از اختلافات ناروا و نزاع ها،  ناشي از «خودخواهي» 
ــت. در مقابل،  «از خودگذشتگي» ماية بسياري  و «خودمحوري» اس
تفاهم ها و همدلي ها است. براي وحدت، كه يكي از پايه هاي پيروزي 
ــلامي و از عوامل مهم دستيابي به آرمان هاي انقلاب  نهضت هاي اس
اسلامي است،  بايد سرمايه گذاري كرد. ماية اصلي اين سرمايه گذاري، 
بيش از «خون» و «جان» و «آبرو» است. وجاهت ها و آبروها را براي 
ــتگي تجلي  ــع نزاع ها خرج كردن،  در از خودگذش ــظ وحدت و رف حف
ــتگي، از يك روح توانا و صاحب  ــد. خصيصة عالي از خود گذش مي كن

شرح صدر زاييده مي شود.
ــركوب  امير مؤمنان در آغاز زمامداري خود، هنگامي كه براي س
ــود آورده بودند عزيمت مي كرد،   ــگ جمل را به وج بلواگراني كه جن
فلسفة 25 سال سكوت خود را چنين بيان مي كند: «هنگامي كه خداوند 
ــوار  ــي ها كار را بر ما دش جان گرامي پيامبرش را بازپس گرفت، قريش
ــتة آن  ــاختند و ما را از حق حكومت، كه از ميان مردم تنها ما شايس س
ــاختند. در برابر اين حق كشي و ستم بزرگ،  من صبر  بوديم،  محروم س
و شكيبايي را از خونريزي و ايجاد اختلاف و پراكندگي بين ملت اسلام 
ــدا كرده بودند و  ــلام گرايش پي ــته تر ديدم ؛ زيرا مردم تازه به اس شايس

دين همانند مشكي بود كه هنگام تكان دادن به اندك سستي متلاشي 
مي گشت و با كوچك ترين اشتباه واژگون مي شد.» 

ــي از سخنراني  امام خميني(ره) در جريان مبارزات 1342 در بخش
خود در مسجد اعظم قم فرمودند: «اگر كسي به من اهانت كرد، سيلي 
به صورت من زد،  سيلي به صورت اولاد من زد، واالله تعالي راضي نيستم 
كسي در مقابل او بايستد و دفاع كند. بعضي از افراد يا به جهالت يا به 
ــن اين مجتمع تفرقه بيندازند. تفرقه بين مجتمع  عمد مي خواهند مابي
ــلام خللي واقع شود و  ــته در اس ــت كه خداي نخواس معنايش اين اس

استعمار به آرزوي خودش برسد.»11

حق ناپذيري
يكي از آثار برجستة شرح صدر در مديريت و فرماندهي«حق پذيري» 

 است.
●  انسان در معرض لغزش و خطا: انسان به دلايل زير همواره در 

معرض لغزش و خطا است.
محدوديت هاي فكري و علمي: انديشمندان بزرگ بشري پس از 
كنكاش فراوان در حقايق عالم،  در واپسين سال هاي حياتشان، اعتراف 
ــگفت انگيز حقايق،  يا هيچ نمي دانند و يا  كرده اند كه در برابر جهان ش

بسيار اندك دريافته اند.
ــخن ظريف تري به يادگار  ــقراط» در ميان همة متفكران،  س «س
گذاشته است: «اگر من نترسيدمى بعد از من بزرگان اهل خرد در من 
ــقراط همة دانش جهان را به يك بار دعوي  عيب كنند و گويند كه س
كرد،  مطلق بگفتمي كه من هيچ ندانم و عاجزم، وليكن نتوانم گفتن، 

كه از من دعوي بزرگ باشد. 12
امام علي (ع) مي فرمايد: قد يزلُّ الحكيم. 13 گاهي حكيم و دانشمند 

مي لغزد.
ــاني نيز  ــلات نفس تمايـلات و خواهش هـاي نفسـاني: تماي
ــان ها عموماً از كنترل و  ــوند و انس حباب هايي در مقابل حقايق  مي ش
تسلط همه جانبه بر خواهش هاي نفساني عاجز مي دانند. امام علي (ع)

مي فرمايند:  [آنگاه كه] هواي نفس بيدار است عقل خواب است! (عقل 
خوابيده در برابر هواي بيدار چه تواند كرد؟)14

نسـيان: فراموشي و غفلت ناخواسته، كه از ضعف ذهني و روحي 
ناشي مي شود،  لغزشگاه ديگري بر سر راه انسان است. 

● حق پذيري در ساية شرح صدر: بدون ترديد كساني از سرماية 
ــة عالي اخلاقي  ــدر» برخوردارند كه داراي خصيص ــرح ص الهي «ش
«حق پذيري» باشند. آن ها كه گرفتار تنگ نظري و ضيق صدر هستند، 
ــاف ندارند و در مقابل تذكر و نصيحت و  ــر حق،  نرمش و انعط در براب

انتقاد، برافروخته و خشمگين مي شوند.
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ــق را « ثقيل» و  ــرات لطيف و زيبا،  ح ــاره اي از روايات با تعبي پ
«دردآور» و «تلخ» معرفي كرده اند. 

امام علي (ع) فرمودند: هر حقي سنگين است و گاهي خداوند ، حق 
را با همة سنگيني اش سبك مي گرداند بر كساني كه طالب آخرتند و 

صبر را بر خود تحميل كردند. 15
● پي آمدهاي حق ناپذيري: حق ناپذيري،  كه در فرهنگ اسلام به 
«تعصب ناروا» و «استبداد رأي» تعبير شده است،  مضرات و مخاطراتي 
فراوان در سازمان ها و نهادها به جا مي گذارد؛  از جمله مي توان به موارد 

زير اشاره نمود:
- بقاء بر خطا 

- محروميت از انديشه هاي رشد
- رشد تملق و چاپلوسي 

با توجه به پي آمدهاي زيانبار و خطرناك حق ناپذيري است كه ائمة 
ــبت به آن هشدار داده اند و نصايح و تذكرات  معصومين (ع) همواره نس
ــفقانه و خيرخواهانه را «هديه» تلقي فرمودند. چه هديه اي بالاتر از  مش
نصيحت و انتقاد سازنده اي كه مديران را از لغزش ها و خطاها باز مي دارد،  
روحية ابتكار و نوآوري را در همكاران احيا مي كند،  از خطر چاپلوس پروري 

مي رهاند و به انديشه ها و نظرات رشيد زمينة ظهور و بروز مي دهد.
«انتقادپذيري» اگر چه پسنديده و مطلوب و حاكي از قدرت روحي 
مدير است،  لكن پسنديده تر از آن تشويق و ترغيب همكاران و زيردستان 
به اراية نظرات اصلاح طلبانه و سازنده شان است. به عبارت ديگر: «انفعال» 
و «انعطاف» در برابر نصايح و تذكرات اگر چه نيكو است،  ولي نيكوتر آن 

است كه برخوردي «فعال» (نقاد) نسبت به اين امر داشته باشيم.■

پي نوشت
1. سوره طه،  آية 29 تا 32.

2. سوره بقره،  آية 153.

3. سوره بقره، آية 249.
4. غررالحكم،  صفحة 787.
5. غررالحكم،  صفحة 787.
6. غررالحكم،  صفحة 244.

7. سوره انفال،  آية 46.
8. غررالحكم،  صفحة 504.

9. ميزان الحكمه، محمدي ري شهري، ج3،  صفحة 76. 
10 شرح غرر. جمال الدين محمد خوانساري، ج1،  صفحة 78.
11. در جست وجوي راه از كلام امام، دفتر ششم، صفحة 37.

12. ارتباط انسان و جهان،  محمد تقي جعفري، ج 1. 
13. شرح غررالحكم، جلد 2، صفحة 460.

14. بحارالانوار، ج78، صفحة 228، حديث 105.
15. شرح نهج البلاغه،  فيض الاسلام.

منابع
1. شرح غرر،  جمال الدين محمد خوانساري،  جلد اول.

2. ميزان الحكمه�،  محمدي ري شهري،  ج سوم.
3. مقدمه اي بر اخلاق مديران، تهران،  مركز پشتيباني كمك آموزشي سپاه.

تبديل ضعف  به قوت
انتخاب: فائزه سادات باقري

ــت چپش در يك  ــاله كه دس كودكي ده س
حادثة رانندگي از بازو قطع شده بود،  براي تعليم 
ــد.  ــپرده ش ــتاد س فنون رزمي جودو به يك اس
ــت كه استاد از فرزندش  پدر كودك اصرار داش
ــتاد پذيرفت و به  ــازد. اس يك قهرمان جودو بس
ــال بعد مي تواند  پدر كودك قول داد كه يك س
فرزندش را در مقام قهرماني كل باشگاه ها ببيند. 
ــش ماه، استاد فقط روي بدن سازي  در طول ش
كودك كار كرد و در عرض اين شش ماه،   حتي 

يك فن جودو به او تعليم نداد.
ــش ماه خبر رسيد كه يك ماه بعد  بعد از ش
مسابقات محلي در شهر برگزار مي شود. استاد به 
ــن آموزش داد و تا  ــاله فقط يك ف كودك ده س
ــابقات فقط روي آن تك فن  زمان برگزاري مس
كار كرد. سرانجام مسابقات انجام شد و كودك 
توانست در ميان اعجاب همگان، با آن تك فن 
ــت دهد. سه ماه بعد  همة حريفان خود را شكس
كودك توانست در مسابقات بين باشگاه ها نيز با 

استفاده از همان تك فن برنده شود.
وقتي مسابقات به پايان رسيد، در راه بازگشت 
به منزل،  كودك از استاد راز پيروزي اش را پرسيد. 
استاد گفت: «دليل پيروزي تو اين بود كه اولاً به 
همان يك فن به خوبي مسلط بودي. ثانياً تنها 
اميدت همان يك فن بود. ثالثاً تنها راه شناخته 
ــده براي مقابله با اين فن،  گرفتن دست چپ  ش
حريف بود، كه تو چنين دستي نداشتي. ياد بگير 
كه در زندگي، از نقاط ضعف خود به عنوان نقاط 
قوت استفاده كني. راز موفقيت در زندگي، داشتن 
امكانات نيست، بلكه استفاده از «بي امكاني» به 

11عنوان نقطة قوت است.■
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سيماى مدرسه درعصر
رضا حيدرى فرد 

دانشجوى دكترى مديريت آموزشى دانشگاه تربيت معلم تهران  

كليدواژه ها: عصرفرانوگرا، مديريت پسُت مدرن، رهبرى مشاركتى، 
سـازمان ياددهنده، فناورى آموزشـى، ارزش يابى آموزشى، آموزش و 

پرورش گفت و گو محور.

اشاره 
عصر كنونى را به جهت گسـترش سريع علم و فناورى «عصر 
فرانوگرا» ناميده اند. از جمله ويژگى هاى اين دوران رشـد و توسعة 
سـريع علم و فنـاورى و تغيير و تحولات محيطى اسـت. در چنين 
شرايطى جامعه و همة سازمان هاى درون آن از جمله «نظام آموزشى 

و مدرسه» نيز دست خوش تغيير و تحولات شده است.
در اين گفتار به منظور شناخت نظام آموزشى و مدرسه در شرايط 
جديد به برخى از مؤلفه هاى آن از جمله  مديريت آموزشـى، سـيماى 
مدرسـه، نقش معلم در كلاس درس، فناورى آموزشـى، محتوا و مواد 
درسـى و شـيوه هاى ارزش يابى آموزشى پرداخته شده است تا زمينة 

شناخت و تعامل هر چه بيشتر عوامل مؤثر در اين فرايند فراهم آيد.

جهانى شـدن و تغيير و تحولات سـريع محيطى از مهم ترين 
ويژگى هـاى عصر فرانوگراسـت. «در دنياى كنونى كـه آن را عصر 
پسَانوگرايى يا پُست مدرن مى نامند، محيط به هيچ وجه ثبات ندارد 
و سـازمان هاى اين عصر متوجه محيط پر هـرج و مرج و غير قابل 

پيش بينى جهان شده اند.» (ريچارد ال. دَفت،1381، ص29)
در ايـن محيـط متغير، آمـوزش و پرورش در زندگـى فردى و 
اجتماعى افراد نقش بسيار مهمى دارد و به تعبيرى: «نظام آموزش و 
پرورش الگوى كلى نهاد ها، مؤسسات و سازمان هاى رسمى جامعه 
بـوده و وظايف متعددى از جمله انتقال فرهنگ و شكوفاسـازى آن، 
پرورش همه جانبة فرد و تربيت نيروى انسانى ماهر و متخصص را 

بر عهده دارد.» (علاقه بند، 1372، ص 7)
لـذا ضرورت دارد همة عوامل و عناصـر مؤثر در اين نظام اعم 
از سياسـت گذاران، مديران آموزشـى، معلمان، مربيـان، والدين و 
دانش آموزان از شرايط جديد درك و شناخت درستى داشته باشند و 

متناسب با اين شرايط اقدام نمايند.  

فرانـــــــــوگرا

12
نهم دوره ى 
شمـاره ى6
اسفند 1389

چشم انداز

مى
هرا

ضا ب
:  ر

س
عكا



مديريت در عصر پُست مدرن ( فرانوگرايى ) 
ــريع، پيچيدگى و  در دنيايى كه از جمله ويژگى هايش تغييرات س
شگفتى هاست، مديريت نمى تواند به شيوه هاى سنتى محتواى درون و 
بيرون سازمان را بگشايد، اندازه گيرى كند، پيش بينى نمايد و يا آن ها را 

كنترل كند. (ريچارد ال دَفت، 1381، ص 29) 
ــت، برنامه ريزى،  ــاى مديري ــول و كاركرده ــته اص اگر در گذش
سازماندهى، فرماندهى، هماهنگى و كنترل بوده است در عصر كنونى 
ــت به نوآورى،  ــى كار، كاركردهاى مديري ــرايط محيط با توجه به ش
سازماندهى فعال، ترغيب، هم آفرينى و خودكنترلى تغيير يافته است. 

(رجايى پور و همكاران، 1388، ص 65) 
مديريت فرانوگرا (پُست مدرن) سعى دارد مديران را به اين سمت 
ــاركتى، توجه به سطوح بالاى انگيزش افراد،  سوق دهد: رهبرى مش
ــازمانى، تمركززدايى، پرورش روحية  ــاختن ساختارهاى س منعطف س
ــترش ظرفيت  ــوآورى و فرصت دادن به افراد براى گس خلاقيت و ن

انتقادى خود در شرايط متغير. (همان منبع، 12)
در عصر جديد سازمان ها بايد به صورت «سازمان ياددهنده» اداره 
ــازمان ياددهنده هوشمند است، استراتژى بهترى را  شوند؛ چرا كه س
ــازمان ياددهنده،  ــه كار مى گيرد و عملكرد اثر بخش ترى دارد. در س ب
ــب كند و نيز  ــه طور مداوم مهارت و دانش جديد كس ــس بايد ب هرك
هركس در سازمان بايد ياد گرفته هايش را به ديگران نيز منتقل كند. 
ــئوليت خود مى دانند.  ــازمان ياددهنده رهبران «ياددهى» را مس در س

(همان منبع، ص 107)
به تعبير ديگر «ترقى هر جامعه اى در گرو نوع و چگونگى فعاليتى 
است كه در مدارس انجام مى گيرد و اثر مديريت به عنوان رهبر آموزشى 
در مدرسه را نمى توان ناديده گرفت.» (ميركمالى، 1373، ص17) نظر 
به همين امر و همچنين با توجه به اهميت و نقش آموزش و پرورش 
ــى در عصر كنونى بايد  در زندگى فردى و اجتماعى افراد، مدير آموزش
از چشم انداز و دانش وسيعى برخوردار باشد تا بتواند با تكيه بر دانش و 
توانمندى هاى خود با غلبه بر محيط و شرايط متغير، به هدايت برنامه ها 

و امور آموزشى بپردازد. 

سيماى مدرسة پُست مُدرن 
ورود انسان ها به دوران پُست مدرن، داشتن آمادگى هاى خاصى را 
براى زندگى در دنياى بزرگ و پيچيده ضرورى مى سازد. در اين راستا 
ــى و مدارس نيز بايد به تدريج آمادگي هاى لازم را كسب  نظام آموزش
نمايند. «براى ورود به جامعة اطلاعاتى و ارتقاى توان ماندگارى در آن، 

آموزش و يادگيرى نقش بزرگى دارد.» ( آهنچيان، 1382، ص 127)
روشن ترين  تصويرى كه مى توان از مدرسة پُست مدرن ارائه داد، 
تصوير آن چون يك «اجتماع» است. اجتماع پُست مدرن هميشه در 

ــه اى تنها بر جنبه هاى عقلانى  ــان حال قرار دارد. در چنين مدرس زم
ــى را از پيش  ــيرهاى ارتباط ــى برنامه هاى دقيق، مس ــه كه ط رابط
مشخص ساخته تأكيد نمى شود، بلكه جنبه هاى زيباشناختى و عاطفى 
ــترش، به احساس و برداشت اعضاء  اجتماع است كه در صورت گس
ــت مدرن  ــة پُس ــان خود معناى جديدى مى دهد. در مدرس و مخاطب
ــتودنى  تضارب آرا و اختلاف عقيده خواه در قالب گفت وگو يا اقدام س
ــاركت نمى شود. در مدرسة  ــت؛ اما اين امر مانع هماهنگى و مش اس
پُست مدرن كارها و هدف هاى مشترك عامل پيونددهندة اعضا خواهد 
بود. «گفتمان» واژة كليدى مدرسة پُست مدرن است. گفتمان محور 
شناخت و حتى وسيله اى براى توليد دانش است. كانون فعاليت هاى 
ــت؛ به نحوى كه همة افراد و گروه ها  و همة  مدرسه «گفتمان» اس
ــه و پيوستگان بيرونى مدرسه را مستقيم  دانش اعضاى درون مدرس
يا غيرمستقيم در بر مى گيرد. پُست مدرنيست ها در شكل بسيار فعال 
ــور را توصيه مى كنند.  ــوزش و پرورش گفت وگو مح خود، نوعى آم
ــة پُست مدرن ارمغان هايى چون  در طول زمان، گفتمان براى مدرس
افزايش شكيبايى در برابر ديدگاه هاى مخالف، بالندگى انديشة جمعى، 
رشد راه هاى نو براى حل مسئله، ارتقاى گرايش به همكارى و اقدام 
ــرايط صداهاى بيشترى  ــت. در اين ش جمعى را به همراه خواهد داش
ــورى به  ــد. اين صداها مى تواند در دنياى كلاس ش به گوش مى رس
پا كند، حضور و فعاليت همگانى را تضمين نمايد و دانش آموزان را با 
ــازه و بى پايان  در كنار يك ديگر يا در مقابل  تركيب هاى بى همتا، ت
ــرار دهد. اين صداها همچنين مى تواند در هدف ها، راهبرد ها و  هم ق
نقشه هاى يادگيرى تغييراتى پى درپى پديد آورد و دنياى كلاس را در 
سايه ى اين تغييرات هميشگى به محلى براى رشد فزاينده تبديل كند. 
ــم انداز پُست مُدرن،گفت وگو و مباحثه توليدكنندة دانش است،  از چش
پس خود يك «برنامه» است؛ برنامه اى با ويژگى هايى كه پُست مدرن 
ــت. (همان منبع،  ــاس اقتضائات موقعي ــدان مى نگرند، آنى و بر اس ب

صص101 – 100)
اگر قرار است دانش آموزان خوب تربيت شوند و در آينده شهروندان 
مفيدى باشند، بايد افرادى خلاق و نقاد و داراى بينش علمى و آزادى 
انديشه باشند. در برنامه هاى مدارس بايد روش هايى گنجانده شود كه 
ــاى چگونه آموختن را همراه با  ــق آن ها دانش آموزان قابليت ه از طري
نظم فكرى بياموزند؛ زيرا معرفت در فرايند انديشة منظم رشد مى يابد. 

(شعبانى، 1386، ص6)
بنابراين در اين راستا پيشنهاد مى شود: 

ــى، توأم با كارآيى درونى توجه  به بعُد كارآيى برونى نظام آموزش
ويژه شود تا نظام آموزشى و مدرسه در اين دوران بتواند در مقابل تغيير 
ــخ گوى خواست ها و نياز  و تحولات محيطى و نيازهاى روزافزون پاس

افراد جامعه باشد. 
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نقش معلم در كلاس درس از منظر پسُت مدرن 
ــروزه متخصصان تعليم و تربيت معتقدند كه دانش آموزان در  «ام
ــى ارزش يابى، كاربرد و توليد دانش را بياموزند.»  مدارس بايد چگونگ

(شعبانى، 1386، ص13)
ــش در هدايت و  ــدگاه نقش معلم بيش از پي ــا عنايت به اين دي ب
ــى پررنگ تر مى گردد، اما نوع دخالت  جهت دهى به فعاليت هاى آموزش
و شيوة هدايت فعاليت ها متفاوت از گذشته خواهد بود. «پُست مدرن به 
ــتم آموزشى را ندارد، به رغم تكية  هيچ روى قصد حذف معلم از سيس
ــتردة توليد اطلاعات و فناورى پيشرفته، انتقال و  دوران نو بر حجم گس
تبادل آن در سريع ترين زمان و نيز با وجود ورود رايانه ها، فرايند آموزش 
همچنان چون فرايندى انسانى ـ اجتماعى مورد نظر است. پُست مدرن 
ــه مى خواهد جنبه هاى عاطفى ـ روانى را در قالب رابطه هاى كلامى  ك
با جنبه هاى شناختى تركيب كند، به كنار گذاردن معلم نمى انديشد، اما 
ــه خاطر تغييرات پديد آمده در روش هاى آموزش و يادگيرى، از نقش  ب
ــوى آفرينندگى و  ــود و به س پخش كنندة دانش و اطلاعات دور مى ش
تسهيل جريان يادگيرى كلاس يا گروه ها حركت مى كند. امكان يادگيرى 
انفرادى دانش آموز با آموزش كلاس و كار در گروه ها به هم درمى آميزد 
و نقش معلم را هر لحظه تغيير مى دهد. نقش گزارش دهندگى دانش آموز 
به حداقل كاهش مى يابد؛ زيرا معلم در ميان گفت و گوهاى ايجاد شده 
در كلاس در جريان تقلاى بى پايان او قرارمى گيرد و يافته هاى او را كه 
از طريق درگيرى در پروژه هاى هميشگى پژوهش به دست مى آيد، در 

نظر دارد.» (آهنچيان، 1382، ص 102)
«پاركر» دربارة چگونگى نقش تربيتى معلم براى چنين كلاس هايى 
مى گويد، معلم بايد به نحوى آموزش ببيند كه بتواند دانش آموزان را در 
انجام مشق هاى شالوده برانداز پشتيبانى كند. بر اين اساس مى توان از 

معلم انتظار داشت كه تحت شرايط پُست مدرن:
ــايى كند و  ــش مؤثر خود را به عنوان عضوى از گروه شناس - نق

فعال سازد.
ــوع گفت وگو و پيش بردن  ــا كه فراگيران در يافتن موض - آن ج

جريان انتقاد به كمك او نياز دارند، مؤثر باشد.
- بكوشد تا مجارى انتقال اطلاعات به كلاس را هر چه بزرگ تر 

كند و بر سرعت اين انتقال بيفزايد.
ــعة تعامل ها از همة منابع  ــازى گفت وگو ها و توس - براى غنى س
موجود اجتماعى بهره بردارى كند؛ يعنى از ورود آن ها به كلاس استقبال 

كند. (همان منبع، ص 113)
ــوزش و پرورش پويا و  ــن ويژگى هايى از مؤلفه هاى يك آم چني
ــئله يابى با  ــى كارآ، بايد توان مس ــت. «در يك نظام علم ــد اس كارآم
ــت وجوگرانه و كنجكاوانه در دانش آموزان برانگيخته  روش هاى جس

شود و ادراك آن ها گسترش يابد.» (رفيع پور، 1381، ص164)

همچنين فراگير (دانش آموز) بايد مطالب جديد را خلاصه و تكرار 
كند و درمورد آن ها به مباحثه بپردازد. (ميرى، 1383، ص 84)

آموزش ها بايد به نحوى باشد كه دانش آموزان را در مطالعة مسائل 
مبتلا به جامعه مشاركت دهد. اين اقدامات به توانمندى ها و مهارت هاى 
معلمان در شرايط جديد بستگى دارد. بنابراين ضرورت دارد آموزش و 
پرورش در فرايند جذب، به كارگيرى و نگهدارى نيروى انسانى ماهر و 
متخصص اقدامات مؤثرى را به عمل آورد و نيز نيروى انسانى موجود 
ــيوه هاى آموزش و استفاده از  ــنا نمودن با روش ها و ش را از طريق آش
فناورى هاى نوين توانمند سازد؛ چرا كه«هر قدر ميزان آموزش نيروى 
كار بيشتر باشد، هنگام تغييرات و تحولات تكنولوژيكى بهتر و سريع تر 
مى تواند خود را با شرايط در حال تغيير تطبيق دهد و از انعطاف پذيرى 

بيشترى برخوردار است.» (عمادزاده، 1371، ص51)

فناورى آموزشى 
در دنياى جديد و در نظام آموزشى با رويكرد فرانوگرا فناورى هاى 
آموزشى در تسهيل فرايند ياددهى ـ يادگيرى نقش بسيار مهمى دارند. 
ــتفاده از چندرسانه اى ها  در آموزش، براى ايجاد انگيزة يادگيرى در  اس
دانش آموزان بسيار مفيد و مؤثر است؛ چرا كه «چند رسانه اى ها تجارب 
ــى را در اختيار دانش آموزان قرار مى دهند.» (ذوفن،  يادگيرى چند حس

1385، ص 218)
به نظر مى رسد كه پُست مدرن قصد براندازى تكنولوژى آموزشى 
يا راه اندازى جنگ با آن را ندارد، بلكه با نگاهى نقادانه خواستار كاستن 
ــت مدرن،  ــاس رويكرد پُس ــت. بر اس از عوارض تكنولوژى مُدرن اس
ــى مدارس، از صدها و هزارها  فضاى يادگيرى در كلاس هاى معمول
ــت كه هر يك به نوبة خود تازه و غير قابل  ــده اس ــكيل ش رابطه تش
پيش بينى است؛ بنابراين هرگونه كوششى براى تنظيم و ارائة طرحى 
ــتفاده از رسانه هاى يارى رسان يا بدون آن، قصد پيش بينى و  كه با اس
كنترل آن ها را داشته باشد، در عمل به شكست مى انجامد. (آهنچيان، 

1382، ص114)
از منظر پُست مدرن ورود اينترنت به دنياى كلاس و ... به ويژه بر 
جريان و ساخت رابطه ها اثر مى گذارد. اينترنت نه فقط روابط درون و 
برون كلاس، بلكه محتواى دانش كلاس را با تغييرات اساسى روبه رو 

ساخته است. (همان منبع، ص116)
ــت مدرن، مدارس به ويژه تحت تأثير فناورى هاى  در شرايط پُس
ــه ميانجى هايى به نام  ــدون نياز ب ــى (ICT)، ب ــى و ارتباط اطلاعات
ــرار مى گيرند. در چنين  ــتقيماً در معرض تغييرات ق برنامه ريزان، مس
شرايطى و به رغم گذر بزرگ راه هاى اطلاعاتى از كلاس، نقش معلم در 
ايجاد هماهنگى در فرايند يادگيرى حذف نمى شود. فناورى اطلاعاتى 
و ارتباطى ( ICT ) باعث تنگ شدن جاى معلم در كلاس نمى شود. 
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ــرايطى براى شروع، تقويت يا نتيجه گيرى از گفت وگو، يك  در هر ش
عامل انسانى ضرورى است، در اين جا نقش معلم بيش از هميشه، به 
سوى آفرينندگى دانش و تسهيل كنندگى جريان هاى يادگيرى حركت 

مى كند. (همان منبع، ص 118)
بنابراين در شرايط جديد و با استفاده از اينترنت كه امكان دسترسى 
ــى آورد، طراحى و  ــده را هر لحظه به وجود م ــان به دانش توليدش آس

سازماندهى محتواى دانش چگونه خواهد بود ؟

محتوا و مواد درسى 
ــمگير  به نظر«ليوتار» انتقال يادگيرى از طريق آموزش تأثير چش
تحولات فناورى بر دانش را احساس مى كند يا در آينده آن را احساس 
ــيوه هاى كسب، دسته بندى، گسترش و بهره بردارى از  خواهد كرد. ش
يادگيرى دچار تغييرات اساسى شده است. در اين شرايط، ماهيت دانش 
ــت نخورده و بدون تغيير باقى بماند. ماهيت جديد دانش  نمى تواند دس
تنها در صورتى مى تواند در درون مجارى جديد جا باز كند و به صورت 
ــى و اجرايى درآيد كه جريان يادگيرى به قالب اطلاعات عمومى  عمل
ــدة دانش، هر چيزى كه  ــود. در پيكرة تثبيت ش برگردانده و ترجمه ش
قابل برگرداندن (ترجمه) به اين شكل نباشد، كنار گذاشته خواهد شد 
ــدن نتايج نهايى تحقيقات جديد به زبان رايانه  و قابليت برگردانده ش
تعيين كنندة سمت و سوى اين تحقيقات خواهد بود. توليدكنندگان و 
مصرف كنندگان دانش كه بخواهند اختراع كنند يا ياد بگيرند، حتماً و 
بايد ابزار لازم براى ترجمه و برگرداندن به اين زبان را در اختيار داشته 

باشند. (همان منبع)

ارزش يابى در آموزش و پرورش پسُت مدرن 
از درجة پيشرفت دانش آموز چگونه ارزش يابى مى شود؟ در پاسخ 
ــت مدرن، در اين كلاس ها و  بايد گفت كه با عنايت به رويكرد پُس
مدارس نيز ارزش يابى يك ضرورت به شمار مى آيد. به علاوه نتيجة 
ارزش يابى در گرفتن بازخوردهاى شخصى و امكان دست يافتن به 
تصويرى از وضعيت خود مؤثر است. ارزش يابى به فرد كمك مى كند 
ــد تا  ــه كند و بكوش ــا وضع خود را با ملاك هاى قراردادى مقايس ت
ــدة ضعف خود را ترميم و اصلاح كند.  نقطه هاى تشخيص داده ش
براى كمك به هر چه درست و دقيق تر كردن تصوير خود، مشورت 
ــا  جريان هاى يادگيرى  ــود. در اين ج ــفارش مى ش با ديگران نيز س
يكسره فعال اند و اين امر كه با ارزش يابى مداوم از خود همراه است 
ــب  ــاس كند به كس ــه دانش آموز كمك مى كند تا آن جا كه احس ب
ــان آن بوده، ادامه دهد. (آهنچيان، 1382،  صلاحيت هايى كه خواه

ص 121)
□□□

با عنايت به مطالب مشروح و با توجه به نقش و اهميت آموزش و 
پرورش در زندگى فردى و اجتماعى افراد، به منظور كارآمدى هر چه 
بيشتر نظام آموزشى در شرايط كنونى پيشنهادهاى ذيل ارائه مى گردد:

- توسعة فناورى ICT  در مدارس؛
-  تأكيد بر شيوه هاى آموزش مسئله محور در تدريس دروس؛

- استفاده از فناورى هاى جديد در آموزش؛
- توسعة پژوهش سراهاى دانش آموزى؛

- طراحى و توسعة آموزش هاى الكترونيكى؛ 
- اصلاح فرايند ارزش يابى دروس و تأكيد بر ارزش يابى كيفى؛

ــانى  ــلاح فرايند جذب، به كارگيرى و نگهدارى نيروى انس - اص
كارآمد؛ 

ــور انعكاس به روز  ــايت مدارس به منظ ــبكه و س - راه اندازى ش
ــتر  ــى و تربيتى دانش آموزان جهت تعامل هر چه بيش عملكرد آموزش

اولياء و مربيان در شرايط جديد؛ 
ــى مبتنى بر راهبردهاى فراشناختى  - تدوين محتواهاى آموزش
جهت توانمندسازى دانش آموزان در شناسايى مشكلات خود و جامعه 

و ارائة راه حل هاى مناسب؛
ــان از طريق برگزارى  ــاى توانمندى هاى مديران و معلم - ارتق

دوره هاى آموزشى كيفى و نظارت بر عملكرد آنان. 
- استفاده از شبكة اينترنت و اينترانت در نظام آموزشى به منظور 
تعامل هرچه بيشتر معلمان و دانش آموزان با عوامل محيطى و درونى 

نظام آموزشى؛
ــق بر نيازهاى  ــى محتواهاى جذاب الكترونيكى منطب -  طراح
دانش آموزان در بعُد ارزشى و فرهنگى جامعه به منظور پرورش و تربيت 
دينى و اخلاقى آنان و معرفى ارزش ها و فرهنگ اسلامى– ايرانى به 

ديگران در دنياى مجازى؛
ــى و علم  - بازنگرى و طراحى آموزش كيفى درس زبان انگليس

رايانه در همة رشته هاى آموزش متوسطه در سطح كشور.■
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1. آدمي كه مي گويد: «هركاري 
بخواهيد برايتان انجام مي دهم.»

او قول هايي مي دهد كه فكر مي كند 
شما خواهان شنيدنشان هستيد،  ولي 
هرگز نمي تواند آن ها را عملي كند، او 
مي گويد كه مي تواند شما را با يك مقام 
يا جايگاه خوب مرتبط كند و در حالي 
كه شما خود را براي آشنايي با يك مقام 
رسمى ذى نفوذ فرضي آماده مي كنيد،  او 
براي عدم توفيق خود در تحقق بخشيدن 
به قولي كه داده، عذر و بهانه مي تراشد. 
تلاش كنيم براي يك بار هم به چنگ 
اين گونه آدم ها نيفتيم،  ولي اگر دفعات 
بعدي در دام اين ها بيفتيم، هيچ عذري 
نخواهيم داشت.

2. آدمي كه مدعي است همه چيز را مي داند.
اين گونه آدم ها،  به زعم خود،  دايره� المعارف 
متحركي هستند كه هرچيزي را لااقل يك بار ديده، 
 شنيده يا تجربه كرده اند. هيچ چيزي براي آن ها تازگي 
ندارد. اين جور آدم ها به «كعب الاخبار» سازمان خود 
شهرت دارند. ولي بايد حواستان را جمع كنيد كه 
مي توانند شما را گول بزنند. آن ها مغز يك كامپيوتر 
سريع،  اعتمادبه نفس يك قهرمان و حس ششم يك 
مار را دارند. تنها عباراتي كه نمي توان در قاموسشان 
يافت عبارتند از«به كمك نياز دارم»،  «اشتباه كردم» 
و «نمي دانم». آن ها يك سري نظريات كلي و قالبي 
(كليشه اي) دارند. اگر از آن ها مشاوره اي بخواهيد، به 
سوابق و نمونه هايى استشهاد مي كنند كه احياناً به 
گمراهي تان منجر مي شود. شما

ن 
زما

رسا
د د

 افرا
ين

ك تر
طرنا

زخ
فرا

ت ن
هف

ني
ورا

در ت
 حي

كتر
د

زه 
ندا

ن ا
هما

 به 
ب، 

ه طل
 جا

راد
ن اف

ر اي
ا اگ

اقع
د. و

كنن
مي 

ش 
تلا

داً 
شدي

ند 
واه

ي خ
ه م

ي ك
مات

مقا
 به 

دن
سي

ر ر
د د

خو
ي 

دها
مبو

ر ك
ف د

ضع
ن 

برا
ي ج

 برا
 كه

ني
سا

د؛ ك
س ان

هرا
در 

ود 
ب خ

ه طل
 جا

ران
طا

م ق
ز ه

م ا
رد

ر م
شت

بي
يد.

بزن
لو 

ا ج
ن ه

از آ
،  و 

زيد
ردا

ا بپ
ن ه

ن آ
اس

مح
ت و 

مثب
ط 

 نقا
ت با

رقاب
به 

يد 
توان

مي 
ما 

؟ ش
شند

ا با
شم

ن 
كارا

هم
ن 

تري
ش 

ارز
 با 

نند
توا

مي 
د،  

شن
د با

عدا
ست

 با ا
نند

ي ك
ر م

 فك
خود

كه 
ن 

تري
هم 

 و م
ين

 اول
 كه

ري
ستو

ت؛ د
 اس

ده
شي

 پو
هم

ن 
شا

خود
 بر 

ايد
ا ش

 و ي
شما

بر 
ن،  

ن آ
اوي

 عن
كه

رند
ي دا

نه ا
رما

مح
سة 

 جل
تور

دس
ها 

 آن 
ند.

ي ه
ز نم

برو
 را 

خود
ي 

طلب
جاه 

گز 
 هر

شما
ت 

يلا
شك

در ت
ك 

رنا
خط

عا 
 واق

راد
اف

ما 
د. ا

 دي
وان

ي ت
ي م

لات
شكي

ر ت
ر ه

را د
ها 

دم 
ه آ

گون
ين 

د. ا
شون

ح ن
طر

و م
ند 

مان
ن ب

نها
د پ

كنن
مي 

ي 
سع

ت 
شد

به 
ها 

 آن 
ند، 

شو
مع 

ن ج
ي آ

 رو
ير، 

ن ش
 زد

ه با
د ك

ستن
ر ني

شي
ي 

چرب
ثل 

ها م
 آن 

ت.
 اس

س»
ي نف

بقا
ش «

له ا
سأ

م
ب 

مطل
ن 

ت اي
 اس

هتر
ت. ب

 اس
ده

ه ش
شار

ها ا
 آن 

اك
طرن

ة خ
گون

 7 
 به

يل
ر ذ

د. د
 ده

ش
زاي

ا اف
ن ر

ى تا
زمان

سا
ى و 

ذهن
ت 

مني
د ا

توان
مى 

راد 
ه اف

گون
ين 

به ا
لم 

و ع
ها 

 آن 
تن

ناخ
ى ش

د ول
شون

ت 
 ياف

متر
ما ك

ت ش
يلا

شك
در ت

يد 
شا

ند.
خوان

ها ب
ان 

ازم
ى س

سا
 رؤ

ق و
ناط

ن م
يرا

 مد
تدا

را اب

16
نهم دوره ى 
شمـاره ى6
اسفند 1389

دى
ربر

-كا
مى

ى  عل
ه ها

مقال

اده
ى ز

حيم
ن ر

يما
ز:  پ

سا
وير

تص



3. مافوق هميشه موافق
ــنهادي يك كلمة  ــر پيش ــراي ه او ب
ــده دارد،  زيرا  ــش و دلگرم كنن اميدبخ
نمي خواهد خلاقيت و قوة آفرينندگي را 
در افراد خاموش كند. عبارات مورد علاقة 
ــذار آن را  ــم و بگ ــد از«موافق او عبارت ان
بپرورانيم»  و متأسفانه اين پايان كار است. 
موافقت او هر پيشنهادي را در بر مي گيرد،  لذا 
يك چنين موافقتي عملاً بي معنا است. اگر به 
حرف او گوش كنيد كه مي گويد: «بارك االله،  
همين طور ادامه بده»، وقت خود را هدر داده ايد 
و به زودي بايگاني شما پر از پروژه هاي ناقصي 
ــد كه اگر بتواند آن ها را به ياد بياورد،   خواهد ش

شمايي تيره و تار از آن ها خواهد داشت.

4. آدم هاي صرفاً اداري
رؤسا معمولاً اين آدم ها را دوست دارند. آن ها تا دير وقت كار 
مي كنند، روي هر مسئلة جزيي سرو صدا راه مي اندازند و براي خود 
استانداردهاي بالايي در نظر مي گيرند. البته مسائل را آسان مي گيرند 
و تنها روي مسائل جزيي و بي اهميت حساس اند. در هر دقيقه از 
روز،  چه گيره هاي كاغذ را بشمرند و چه به حساب و كتاب بپردازند، 
خر خود را مي رانند و كاري ندارند كه اصلاً حركتي دارند و به جايي 
مي رسند يا نه. در بوروكراسي پيشرفت مي كنند و غالباً رييس شما 
مي شوند. مواظب آن ها باشيد.
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6. محرم راز و يار دمساز
ــد، خيلي حرف  ــي مي كن ــر كاري فضول او در ه
ــرايي و  ــگي اش بدگويي، ياوه س مي زند و كار هميش
ــت. وقتي به شما مي گويد: «مي توانم سِر  پرگويي اس
ــم،  قطعاً بدانيد كه نمي تواند. او براي هر  نگهدار باش
ــما بيرون مي كشد، گويي  بخش از اطلاعاتي كه از ش
مجبور است بخشي از اسرار ديگران را افشا كند. اگر 
ــرار ديگران  ــما به بازگو كردن اعترافات و اس نزد ش
ــت، دربارة شما و اسرار شما به ديگران  علاقه مند اس

چه خواهد گفت؟

7. آدم هاي بي استعداد مقطعي
بزرگ ترين استعداد اين ها در استخدام شدن و كار گرفتن 
ــتعداد شگرفشان هدف گيري نقاط كور شما  است. دومين اس
ــت. اين ها را به ندرت مي توان شناخت، مگر  با چرب زباني اس

وقتي كه خيلي دير شده باشد! ■

5. آدم هاي بي استعداد ذاتي
ــه درد هيچ كاري  ــه آدم ها ب اين گون
نمي خورند. آن ها از راه انداختن و استفاده از 
دستگاه فتوكپي و يا قورى چاى عاجزند (و 
گاه از شما كمك مي خواهند) لذا به طريق 
اولي نمي توانند كار كردن با كامپيوتر را ياد 
ــتم شما را كندتر مي كنند. از  بگيرند و سيس
عهدة كنار آمدن با يك همكار يا ارباب رجوع 
معمولي برنمي آيند و آن ها را معمولاً به شما 
حواله مي دهند. آن ها براي هر چيز مطمئني 

در دسترس اند و درغير آن صورت غايب.
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بدين وسيله استعفاى خودم را 
اعلام مى دارم...

101 راه براى جلوگيرى از تلف شدن در مديريت - بخش بيست ودوم

اشاره
در اين بخش از سلسـله مطالب مطالعات موردى در مديريت مدرسه، با بررسى دو مقولة 
مهم سـازمان هاى غيررسـمى و چگونگى اعمال كنترل بر مديران از سوى مديران ارشد، 
چهار راه ديگر در زمينة تلف شـدن مديران در مديريت مدرسـه به بحث گذاشـته شـده 

است.

مرتضي مجدفر
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  راه هشتاد و پنجم
  تشكيل سازمان غيررسمى براى اعمال مديريت در مدرسه

آقاى م.ف، مدير دبيرستان ش.ر در يكى از مناطق ميانى تهران 
ــالى بود كه مديريت دبيرستان مذكور را برعهده داشت و  بود. چند س
تقريباً در تمامى اين سال ها، هيچ اتفاقى، مديريت او را تهديد نكرده بود 

تا اين كه حادثه اى رخ داد كه باعث بركنارى او از مديريت شد.
بسيارى از همكاران مدرسه معتقد بودند آقاى م.ف مثل جادوگرها 
ــت اتخاذ شود، آگاه  ــرعت از هر تصميمى كه قرار اس مى ماند و به س
ــود. آن ها اين مسئله را ناشى از مديريت قوى وى مى دانستند و  مى ش
ــت در حضور او و معاونان آموزشى و پرورشى هيچ  مى گفتند بهتر اس
حرفى زده نشود؛ چرا كه در اسرع وقت مدير مدرسه از تصميم، نظر و 
حتى نيت آن ها خبردار و برايشان گران تمام مى شود. آن ها هرچه قدر 
ــر از همه چيز  ــى همه جانبة آقاى مدي ــد از راز آگاه ــلاش مى كردن ت

سردربياورند، موفق نمى شدند.
درست است كه آقاى م.ف مثل خيلى از مديرها، شوراهاى گوناگون 
ــكيل مى داد؛ ولى شورايى داشت كه بيرون از  ــمى مدرسه را تش و رس
ــد و اعضاى آن را اين افراد تشكيل مى دادند:  ــه تشكيل مى ش مدرس
ــى مدرسه، مربى يا معاون پرورشى، دبير  يك نفر از دو معاون آموزش
ــيمى كه سال هاى سال  رياضيات كه باجناق آقاى مدير بود و دبير ش
با آقاى م.ف همكار بود. آقاى مدير، اين چهار نفر را قسم داده بود كه 
كسى از برگزارى جلسات سازمان غيررسمى آن ها خبردار نشود. حتى 
ــه كه عضو اين جلسات غيررسمى  ــى مدرس يكى از دو معاون آموزش
ــال مديريت آقاى م.ف از برگزارى اين جلسات،  نبود، در مدت پنج س
چيزى متوجه نشده بود. تصميمات اصلى مدرسه در اين جلسه گرفته 
مى شد. خبرهاى درگوشى معلمان، صحبت هاى داخلى دفتر، حرف و 
حديث هاى قبل از شوراها و بسيارى از اطلاعات مدرسه، توسط اعضا 
ــة غيررسمى مطرح مى شد و دربارة آن ها تصميمات مقتضى  در جلس
ــد. انتخاب معلم نمونة مدرسه، انتخاب نفرى كه بايد وام  گرفته مى ش
ــت از ديگر  ــود و مواردى از اين دس ــى بانك ملى به او داده ش اعطاي

تصميمات جلسة غيررسمى دبيرستان ش.ر بود.
كمك هاى مردمى اوليا به مدرسه ش.ر هر ساله رقم قابل توجهى 
ــيارى از اوليا، كمك هاى خودشان را مستقيماً  ــكيل مى داد. بس را تش
ــه واريز مى كردند و عده اى نيز به صورت نقدى به  ــاب مدرس به حس
ــه مى دادند و رسيد مى گرفتند. آخرهاى مرداد ماه تابستانى كه  مدرس
ــمت مديريت نديد، كمك هاى زيادى  مهرماهش را آقاى م.ف در س
ــده بود. در يكى از جلسات غيررسمى و شبانة مدرسه، كه در  جمع ش
منزل دبير رياضيات تشكيل شده بود، باجناق آقاى مدير گفت كه قصد 
دارد تعميراتى در طبقة دوم منزلش انجام دهد و اگر جمع بپذيرند كه از 
كمك هاى دستى جمع آورى شده، حدود 7 ميليون تومان به او قرض 

داده شود، ممنون خواهد شد. او گفت كه اين رقم را حداكثر 45 روزه 
ــع پذيرفتند و اين مبلغ به دبير رياضيات  ــه بازمى گرداند. جم به مدرس

قرض داده شود.
ــيار  ــه بس ــال، كمك هاى مالى اوليا به مدرس خوش بختانه آن س
پررونق بود و در فاصلة جلسة غيررسمى قبلى تا آخرين جلسه اى كه 
وسط هاى شهريور ماه تشكيل شده  بود، حدود 4 ميليون تومان ديگر 
ــده بود. در آن جلسه، معاون آموزشى عضو شوراى غيررسمى  جمع ش
ــال تحصيلى پول ها را  ــروع س طلب قرض كرد و گفت حتماً براى ش
ــه و اعلام اين كه دست و بالمان  برمى گرداند. با مخالفت مدير مدرس
تنگ است و مدرسه اين روزها به پول نياز دارد، با پيشنهاد آقاى معاون 

مخالفت شد و جلسه خاتمه يافت.
ــيدهاى دريافت كمك هاى  فرداى آن روز، آقاى معاون، تمام رس
مردمى اولياى مدرسه را برداشت و به دفتر معاون پشتيبانى اداره رفت. او 
به راحتى توانست اثبات كند كه جا تر است و بچه نيست. در فاصلة يكى 
دو روز به قول معروف همه، پتة هم را روى آب ريختند و همة معلمان 
مدرسه فهميدند با افرادى كار مى كردند كه در اسرع وقت هرچيزى را 

كه مى شنيدند و مى ديدند، در اختيار آقاى مدير قرار مى دادند.
آقاى م.ف به سرعت از مديريت دبيرستان مذكور كنار گذاشته شد، 
ولى مشخص نشد آيا ابعاد فاجعه بار تشكيل گروه غيررسمى مطيع مدير 
مدرسه به همين يكى دو موردى كه شايعه اش در مدرسه پيچيده بود، 

خلاصه مى شود يا نه!

  راه هشتادوششم
  بى توجهى به سازمان هاى غيررسمى در مناسبات مديريتى مدرسه

آقاى م.س مدير يك مدرسة راهنمايى بزرگ در شهر تهران بود. 
مشخصات جغرافيايى مدرسه را نمى گوييم؛ چرا كه به سرعت شناخته 
ــناخته ماندن مديران تلف شده هم خوانى  ــود و اين با مشى ناش مى ش

ندارد.
اين مدرسة پنجاه و چندكلاسه، دفتر بزرگى داشت كه معلمان در 
ــتراحت، نوشيدن چاى و احياناً خوردن لقمه  زنگ هاى تفريح براى اس
ــدند. برخلاف خصوصيت  ــى به عنوان صبحانه در آن جمع مى ش نان
سازمان هاى غيررسمى كه معمولاً ناشناخته باقى مى مانند و مديران 
ــتند، در اين  ــايى ويژگى ها و ابعاد آن ها نيس ــه راحتى قادر به شناس ب
ــمى موجود در دفتر معلمان، به سادگى  ــه سازمان هاى غيررس مدرس
قابل تميز بودند؛ مثلاً گوشه اى از دفتر به معلم هاى ورزش  اختصاص 
داشت كه با لباس ورزشى هاى خود، بدجورى خودشان را لو مى دادند. 
ــود كه به راحتى با يكديگر  ــى از دفتر از آن معلمان ترك زبان ب بخش
ــدند. در گوشه اى از دفتر، مى شد معلمان گيلكى را ديد  هم كلام مى ش
ــده اند و گرم صحبت اند. تربيت معلمى هاى تازه كار صفر  كه جمع ش
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كيلومتر و معلمان در شرف بازنشستگى هم، سازمان هاى غيررسمى 
ــد آن ها را در بخش هايى از دفتر ديد. ممكن  ديگرى بودند كه مى ش
است بگوييد: سازمان هاى غيررسمى ديگر چه صيغه اى است؟ چهار 
ــته و يا هم درد دور هم جمع شده اند،  تا معلم هم فكر، هم زبان، هم رش
اين ديگر كجايش سازمان  غيررسمى است؟ ولى واقعاً اگر شيوه هاى 
مديريتى آقاى م.س را مى ديديد، قبول مى كرديد كه بى توجهى او به 
سازمان هاى غيررسمى در مناسبات مديريتى مدرسه كار دستش داده 
است. او عملاً نمى توانست هيچ تصميمى بگيرد؛ مثلاً اگر مى خواست 
در شورا راجع به لزوم داشتن طرح درس سخن بگويد، بايد مى دانست 
كه اين نظر او توسط گروه غيررسمى معلمان در شرف بازنشستگى وتو 
خواهد شد. بزرگ بودن مدرسه و تعداد زياد معلمان هم دليل ديگرى 
بود كه مانع از ورود آقاى م.س به جمع سازمان هاى غيررسمى معلمان 
ــد. تازه از سازمان  ــاختن آن ها با برنامه هاى مدرسه مى ش و همراه س
غيررسمى خدمتگزاران و سرايدار مدرسه كه هفت نفر بودند و به راحتى 
تعاونى مدرسه را در يد قدرت خود گرفته بودند، سخن نمى گوييم. به 
همين دليل بود كه آقاى م.س، پس از يك سال مديريت استعفا داد و 
ــده پيوست. درست است كه او بعدها، به ديگر  به جمع مديران تلف ش
سمت هاى مديريتى در آموزش و پرورش دست يافت، ولى همواره از 

اين مدرسه، با خاطرى ديگر ياد كرده است و مى كند.

  راه هشتادوهفتم
   شدت گرفتن كنترل از سوى مديران ارشد

خانم م.ر، مدير دبستان ف. الف در يكى از شهرستان هاى استان 
فارس بود. دليلى كه پس از سال ها خدمت باعث كناره گيرى او از كار 
مديريت مدرسه شد، آن چنان برايمان جالب بود كه هنگام جمع آورى 
اطلاعات براى نگارش سناريوى تلف شدن وى، دربارة مطرح كردن 
ــم. به عبارت ديگر اين مدير،  ــة 101 راه» مردد بودي آن در «مجموع
ــت از زبان خود وى  ــى ندارد كه برايتان تعريف كنيم. بهتر اس ماجراي
بشنويم: «6سال بود كه مدير بودم. به زعم خودم بد مديريت نمى كردم. 
ــد. از روزى كه او  ــهرمان عوض ش ــس ادارة آموزش و پرروش ش رئي
ــديدى بر مدارس حاكم شد. راه به راه  به  ــركار آمد، كنترل هاى ش س
ــش بار زنگ مى زدند و كنترل  ــه بازرس مى آمد. روزى پنج ش مدرس
مى كردند كه هستيم يا نه؛ كنترل هايى با شدت و حدت و البته با دستور 
و نظارت مستقيم رئيس اداره .در عرض فقط يك ماه، ده بار دفاتر مالى 
و ادراى مدرسه بررسى شد. همه دنبال مچ گيرى بودند؛ در تمام طول 
عمرم، هيچ وقت اين قدر بكن و نكن نشنيده بودم. احساس مى كردم 
كسى به من اعتماد ندارد. خودم را آدم بدون اختيارى فرض مى كردم 
كه بايد براى انجام هركارى از اداره اجازه بگيرم. طاقتم طاق شد و سه 

ماه پس از آمدن آن رئيس اداره، استعفا دادم و در رفتم ...»

ــدن اين مدير ،كوتاه، ولى بسيار دردآور  ديديد كه ماجراى تلف ش
ــد به جاى آن كه با اعمال سياست هاى  ــت مديران ارش بود. بهتر اس
كنترلى شديد، درصدد مچ گيرى برآيند، سعى كنند نظام هاى كنترلى 
خود را صرفاً در جهت دست گيرى و هدايت زيردستان در بازگشت از 

مسيرهاى انحرافى به كار گيرند.

  راه هشتادو هشتم
  رهاسازى مطلق از سوى مديران ارشد

ماجراى مرتبط با راه هشتادوهشتم در روش هاى تلف شدن مديران، 
با شرح راه قبلى خيلى هم خوانى دارد؛ يعنى علاوه بر اين كه مثل روش 
قبلى، شرح كوتاهى دارد، به نوعى به بحث كنترل و پايش كار مديران 

از سوى مديران ارشدشان بازمى گردد كه بحث مهمى است.
ــتان غيردولتى ش در يكى از مناطق  ــم ف.ف.پ، مدير دبس خان
ــال ها كار در سمت هاى آموزگارى و  ــمالى تهران بود. او پس از س ش
ــة  ــتگى، اكنون مدير اين مدرس ــرى در مدارس دولتى و بازنشس مدي
غيردولتى در يكى از محلات مرفه تهران شده بود. هيئت مديره پس 
از انتخاب كردن او به مديريت مدرسه، تقريباً كارى به كارش نداشتند 
ــد.  ــن دقيقاً موردى بود كه خانم ف.ف.پ مى گفت از آن مى ترس و اي
ــد، كارى به كار آدم  او مى گفت: «معنى ندارد كه مدير يا مديران ارش
نداشته باشند، پس كنترل و پايش كار مدير، اصلاح انحرافات احتمالى، 
ــريع حركت كارى و تزريق نوآورى و خلاقيت از طرف  تصحيح و تس
مديران ارشد چه مى شود؟ اين كه آدم را به طور مطلق رها كنند و بعد 
بگويند ما به شما در همة زمينه ها اعتماد داريم و همة كارها را تفويض 
كرده ايم، اصلاً درست نيست. از كجا معلوم من خطا نكرده ام و از كجا 

معلوم، اولين گام هاى من خطا نبوده است؟»
مديران ارشد مدرسه، اين تفكر خانم ف.ف.پ را ناشى از كاركردن 
چندين ساله ى او در مدرسه هاى دولتى مى دانستند و معتقد بودند كار 

در مدرسة دولتى، مديران را ترسو و محافظه كار بار مى آورد.
ــوى  پس از چندين بار تبادل نظر و يا به عبارت ديگر اصرار از س
خانم ف.ف.پ و بى خيالى هيئت مديره، مدير دبستان غيردولتى ش، در 
حالى كه حتى به پايان سال اول مديريتش در اين دبستان نرسيده بود، 
با نوشتن نامه اى از مديريت استعفا داد. او پس از تعارفات معمول، نوشته 
ــما مفهوم تفويض اختيار را با رهاسازى مطلق  بود: «نظر به اين كه ش
ــوى خودتان به من مدير مدرسه اشتباه گرفته ايد، بدينوسيله  امور از س
ــتان ش اعلام مى دارم. اميد است  ــتعفاى خودم را از مديريت دبس اس

موفق و پيروز باشيد.»
ــم ف.ف.پ در اين  ــود بر مديريت خان ــن نامه اگرچه پايانى ب اي
دبستان غيردولتى و به عبارت ديگر تلف شدن وى، ولى به هيچ عنوان 

خدشه اى بر 30سال كار وى در مدارس ديگر وارد نمى كرد.■
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تجربه چيست؟
 تجربه به مفهوم آزمودن و از آزمودة خويش آموختن است. 
ــته باز مي گردد و از آن جا كه  تجربه به كارها و رويدادهاي گذش
واژه هاي تجربه  و تخصص  از يك فعل لاتين به معناي به بوتة 
آزمايش گذاشتن ريشه گرفته اند، مي توان اين دو واژه را مرتبط به 
يكديگر دانست. بنابراين مجرب و متخصص به كساني اطلاق 
ــود كه در زمينه اي خاص از دانشي عميق برخوردارند و با  مي ش
تمرين و تجربه اي كه در مقطع و شرايطي خاص آموخته اند، در 
عمل آزموده و آبديده شده اند. يكي از فوايد اصلي و اولية تجربه، 
ــت. به كمك اين تصوير  ــاد تصويري تاريخي در ذهن اس ايج
ــرايط و اتفاقات جديد را مشاهده و درك كرد. دانش  مي توان ش
ناشي از تجربيات، نقش يا نقوشي آشنا در ذهن به وجود مي آورد 
كه با استفاده از آن ها مي توان بين آنچه كه اكنون در حال شكل 
ــاده، ارتباط برقرار كرد. ــت و آنچه كه قبلاً اتفاق افت گرفتن اس
(ماهنامة مديريت دانش ،1388 ، به نقل از داونپورت و پروساك)

مستندسازى، 
حيات بخشي به تجرنه ها
اعظم ملايي نژاد- طيبه امام جمعه

اشاره
مديران مدرسه در طول سال هاي خدمت خود تجارب ارزشمندي كسب مي كنند؛ اما سؤال اين جاست كه چه تعداد از آن ها 
افكار، ديدگاه ها، تجارب و آموخته هاي خود را مكتوب و مستند نموده اند؟ چه بخشي از دانش نهفته در تغييرات مديريتي و فرآيند 
آن به رشتة تحرير درآمده است؟ چه بخشي ازاين تجارب به نسل هاي بعدي انتقال خواهد يافت؟ اين مقاله ضمن پرداختن به  
اهميت و ضرورت نگاشت دانش سازماني نهفتة برگرفته از تجارب مديران، درصدد پاسخ گويي به اين سوال است كه مديران 

چرا و چگونه تجارب خود را مستند كنند؟

مي كند. از نظر وي  بارزترين كاركردهاي مستندسازي انتقال 
ــه ذي نفعان و ثبات و يكنواختي  صحيح مقاصد و اهداف ب
اقدامات بهبود است. «اندرسون» نيز مستندسازي را تدوين 
ــن يك فعاليت يا مجموعه اي از فعاليت ها از مرحلة  و تكوي
احساس نياز تا مرحلة انجام تعريف مي كند.(هداوند، 1389) در 
واقع مستندسازي، مكتوب كردن، گردآوري، تنظيم و تدوين، 
ــته بندي و نگاه داري اطلاعات به روش هدفمند، دقيق  دس
ــت و هدف از آن  حيات بخشيدن به تجربياتي  و منظم اس
ارزشمند است كه در صورت ثبت نشدن، دير يا زود در ظرف 
زمان و مكان فراموش مي شوند. مستندسازي يكي از منابع 
ــتاوردها و عاملي براي توسعه و انتقال  اساسي در حفظ دس

دانش، تجربه و يادگيري است.
بديهي است تحقق  مستندسازي مستلزم آن است كه 
ــت تأمين هدف يا  ــا فعاليت هاي موردنظر در جه فعاليت ي
هدفهاي خاصي سازمان دهي شده باشد و راهكارهاي اجرايي 

تجربه را فرآيند مواجهه و شناخت مسئله، اتخاذ تصميم 
ــئله يا  ــت اجراي آن در جريان حل يك مس ــدام درجه و اق
ــي آموزش  ــد. تجربه منبع اصل ــكل جديد نيز مي دانن مش
ــئوليت ها و چالش هاي شغلي است.  مديريت، وظايف، مس

(پنجمين كنفرانس بين المللي مديريت،1387)

مستندسازي
ــازي را ارتباط اسنادي بين اقدام هاي  «گافر» مستندس
مختلف انجام يك فعاليت يا مجموعه اي از فعاليت ها تعريف 

و اقدام هاي ضروري مربوط به هر فعاليت از قبل مشخص و 
در قالب تصميمات برنامه ريزي شده باشد.

اهميت مستندسازي تجارب
ــروزه صاحب نظران براين باورند كه از اين پس فرد   ام
ــخصي بداند و به  نبايد تجربيات و اطلاعات خود را ملك ش
عنوان سرقفلي و سرماية حرفه كار خود قراردهد. امروزه در 
اغلب كشورهاي پيشرفته با در اختيار قرار دادن اطلاعات و 
ــبكة جهاني اينترنت، نه تنها به حفظ آن ها  تجربيات در ش
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كمك مي كنند؛ بلكه با دريافت انتقاد و اظهارنظر ديگران به 
رشد و پرورش افكار، اطلاعات و تجربيات خود مي پردازند. 

ــان ها به دليل محدوديت ظرفيت ضمير ناخودآگاه  انس
خود، قادر به حفظ  و يادآوري تمامي مطالب نيستند و لازم 
ــت تا با ضبط و ثبت اطلاعات و تجارب خود آن را حفظ  اس
ــازماني، تجربيات حاصل از  ــد. در حيطة فعاليت هاي س كنن
تمامي فعاليت هاي انجام شده، در قالب طرح هاي عملياتي، 
ــكل مي گيرد.  پروژه ها و برنامه هاي راهبردي و فعاليت ها ش
ــت كه جهت ثبت، نگهداري و انتقال  اين مهم يادآور آن اس
ــاير افراد ـ جهت  تجربيات در طول زمان و انتقال آن به س
ــويي، تشريك مساعي و تشكيل بصيرت  هماهنگي، همس
واحد و نظام مندي ـ بايد نظام مستندسازي تجربيات ايجاد 
شود و گسترش يابد. به اين وسيله نه تنها مي توان از تكرار 
خطاها و آزمايش هاي ديگران خودداري كرد، بلكه مي توان 
ــازي  ــت يافت. از اين رو مستندس به افزايش بهره وري  دس
ــي دارد  ــري نقش اساس ــال آن در يادگي ــات و انتق تجربي
ــده نشان داده است كه  (دري،1384). پژوهش هاي انجام ش
يادگيري مي تواند از طريق تجربه تحقق يابد. همة مديران 
براي يادگيري از اشتباهات قبلي خود، ارزش قائل مي شوند. 
ــت آورده اند، اما  مديران موفق مي پذيرند كه موفقيت به دس
مديران ناموفق تلاش مي كنند عدم موفقيت خود را پنهان 
كنند، كاستي هاي خود را مخفي كنند يا آن ها را به ديگران 
ــبت دهند. براي مديران موفق ضروري است كه متوجه  نس
ــوند چه كارهايي را غلط انجام داده اند، پيامدهاي آن چه  ش
ــت و چگونه در آينده از شرايط مشابه اجتناب كنند.  بوده اس

(جعفري مقدم،1383)

چگونه تجربه ها را مستند كنيم؟
براي مستندسازي تجارب از روش هاي مختلفي استفاده 
مي شود كه بستگي به گسترة موضوع و اهداف آن دارد. يكي 
ــه كمك كند تا  از روش هايي كه مي تواند به مديران مدرس
ــمند خود را مستند و به ديگران منتقل  بتوانند تجارب ارزش
كنند، استفاده از روش موردنويسي است. توانايي بالقوة اين 
ــب  روش در گردآوري و انتقال دانش، آن را به ابزاري مناس

براي ثبت و انتقال تجربيات سازماني تبديل كرده است.   
مورد عبارت است از ثبت يك مسئلة مديريتي كه مدير 
ــرايط  ــتند، همراه با ش ــه يا معلمان با آن روبه رو هس مدرس
ــي و روندهاي مؤثر برآن و نيز ايده ها ، پيش فرض ها  محيط

و قضاوت هايي كه اين افراد تصميمات خود را بر آن اساس 
اتخاذ نموده اند (درى به نقل ازآدلر، 2001). خاكي نيز مطالعة 
موردى را بيان و تشريح يك يا تعدادي از مسائل سازماني در 

قالب قضيه اي عيني و ملموس مي داند. (خاكي،1373)
ــي را مي توان به صورت مستند يعني منطبق   موردنويس
ــن روش بر تجارب واقعي مديران  با واقعيات توصيف كرد. اي
ــت  و يا مي تواند در قالب يك داستان با  ــتوار اس و معلمان اس
ــاخته و  ــود و س ــخصيت ها و مكان هاي خيالي پردازش ش ش
ــد. در اين روش داستاني به سبك  پرداختة ذهن نويسنده باش
ــندگان شرايط آغاز  ــود كه در آن نويس توصيفي روايت مي ش
ــواري هايي كه متحمل شده اند و تغييراتي كه  يك پروژه، دش
اتفاق افتاده است را به رشتة تحرير در مي آورند. (جعفرى مقدم، 

همان)

كدام تجربه را مستندكنيم ؟
بديهي است مسائل روزانه و جاري كه مدير در مواجهه 
با آن ها به تعدادي راه حل مشخص نياز دارد و مرتب با آن ها 
ــروكار دارد، نمي تواند منشأ نگاشت يك تجربة مديريتي  س
ــه وجود دارد كه  ــد؛ بلكه مسائل و مشكلاتي در مدرس باش
موجب به وجود آمدن تنش، اضطراب و ناهنجاري در عملكرد 
مدرسه مي شود. اين مسائل در صورت حل نشدن به مسائل 
پيچيده تري تبديل مي شوند.  تجربه يا خاطره اي كه حداقل 
يكي از ويژگي هاي زير را دارد، ارزش يادآوري و مستندسازي 

خواهد داشت:
1. نتايج آن باعث تغيير تأثيرگذارى در مدرسه شود؛

2. نقطة عطفي در دوران مديريت مديران محسوب شود؛
3. براي شما ارزشمند و به ياد ماندني محسوب شود و از 

آن درس گرفته باشيد؛
4. نسبت به توانايي هاي خود ديدگاهتان را تغيير داده باشد؛

5. ديد شما را نسبت به همكاران  و شرايط كاري خود 
عوض كرده باشد.

گام هاي تجربه نگاري
مديران در طول مدت كاري خود با مسائل و مشكلات 
ــل آن ها اقدامات مختلفي  ــي مواجه اند كه براي ح گوناگون
ــان از تكنيك هاي  ــياري از آن ــا بس انجام مي دهند. چه بس
مختلف مديريتي براي اتخاذ تصميمات خود استفاده كرده اند؛ 
23اما هرگز به دنبال ثبت و مستند سازي آن نبوده اند. با توجه به 
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اهميت يادگيري سازماني با استفاده از گام هاي زير مي توانيد 
تجارب ارزشمند خود را مستند كنيد: 

گام اول: توصيف موضوع/ بيان مسئله: تشريح كنيد 
ــه با آن مواجهه بوده ايد  ــئله اي كه در مدرس مشكل يا مس
چيست؟ عوامل و شرايطي كه موجب به وجود آمدن و بروز 
مشكل شده كدام است؟ آيا اطلاعات كافى جمع آورى شده 
ــى شده است؟ گستردگى  ــت؟ آيا ابعاد مختلف آن بررس اس
موضوع تا چه حد است؟ اگر اقدامى براى حل مشكل نشود، 
چه پيامدهايي خواهد داشت ؟ ضرورت و اهميت آن چيست؟ 
(تشريح كنيد موقعيت زمانى و مكانى مشكلى كه با آن مواجه 

بوده ايد چه بوده است و نقطة شروع آن از كجاست؟)
گام دوم: راه حل هاي ارائه شـده براي حل مسـئله: 
چه اقداماتي براي حل مسئله انجام شده است؟ راه حل هاي 
ارائه شده كدام است؟ (در اين جا لازم است مدير، شيوه هاي 
ــت، توصيف كند.) از  ارائة راه حل را كه فردي يا گروهي اس
ــاورت چه افرادي استفاده شده است؟ آيا به قدر كافى به  مش

جست وجوى راه حل هاى متفاوت فكر كرده ايد؟ 
گام  سوم: روش يا روش هاي انتخاب راه حل: شيوة 
تصميم گيري چگونه بوده است؟ در اين بخش توصيف كنيد 
كدام راه حل را برگزيده ايد؟ چرا اين راه حل مناسب ترين بوده 
است؟ چگونگي و فرايند اتخاذ اين تصميم را توصيف كنيد. 
آيا راه حل انتخابي نوآورانه است؟چرا؟ آيا نتايج و پيامدهاى 
ــى قرار گرفته  ــده مورد بررس هريك از راه حل هاى ارائه ش

است؟  
گام چهـارم: توصيف اقدامات انجام شـده پس از 
تصميم گيري: اقدامات انجام شده پس از تصميم گيري چه 
بوده است؟ تقدم و تأخر اقدامات به لحاظ زمانبندي چگونه 
است؟ چه كساني در اين اقدامات سهيم بوده اند؟ فهرستي از 

اقدامات انجام شده آماده شده است؟ 
گام پنجم: نتايج به دسـت آمـده از انجام اقدامات: 
ــاهده شده در راستاي حل مسئله چيست؟ آثار  تغييرات مش
ــت؟ چه نتايجي از اقدامات  مثبت و منفي اقدامات كدام اس
ــده به دست آمده است؟ آيا مشكل حل شده است؟   انجام ش
اين تجربه را تا چه حد مي توان در شرايط مشابه به كار برد؟ 

چه پيشنهاداتي براي به كارگيرندة اين تجربه داريد؟
ــت تجارب لازم است به موارد زيرتوجه كنيم  در نگاش

(درى، همان):

ــات وقايع و  ــي دربارة جزئي ــات دقيق وكاف - توضيح
رويدادها ارائه كنيد؛

ــاط عطف و روند  ــى زمانى رويدادهاى مهم، نق - توال
تغييرات تا نقطة پايان را تا حد امكان رعايت كنيد؛

- مي توانيد مجموعه اى از آمار و اطلاعات مرتبط ارائه 
دهيد؛

- براى تجربة خود عنوانى بديع و جذاب انتخاب كنيد؛
ــامى  ــه و افراد آن مي توانيد از اس - در مورد نام مدرس

ساختگى استفاده كنيد؛
- بيان وقايع و رويدادهاي واقعي به معناي آن نيست كه 

از ذكر احساسات و عواطف افراد درگير در ماجرا بپرهيزيد؛
- مي توانيد از گفت وگو به جاي روايت صرف استفاده كنيد.
گفت وگوى شخصيت هاي ماجرا را زنده و فعال نشان مي دهد؛

ــه موفقيت ها،  ــاي مربوط ب ــا و موقعيت ه - صحنه ه
ناكامي ها و تعارض هاي اصلي را به دقت توضيح دهيد؛

- تقدم و تاخر وقايع (پيوستگي و نظم منطقي رويدادها)
را رعايت كنيد؛

-  از به كاربردن واژه هاي مبالغه آميز، نامفهوم و پيچيده 
كه فهم مطالب را دشوار مي كند و از بيان اصطلاحات كاملاً 

علمى و فنى (جز در موارد ضرورى) پرهيز كنيد؛
ــات را به نحوي انتقال دهيد كه  ــگارش، اطلاع - در ن
خواننده بتواند خود را در شرايط مسئله يا مشكل شما تصور 

كند و آن ها را به سهولت تعبير و تفسير كند؛
- تجربه بايد به دورة زماني و مدرسة خاص محدود شود؛

ــما مطلوبيت بيشترى داشته  - براى اين كه نگارش ش
باشد، چندبار آن را بازخوانى و بازنويسى كنيد؛

- تجربه مي تواند فردي و گروهي نوشته شود.■
منابع:
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پژوهشى،1384.
2. جعفرى مقدم، سعيد، مستندسازى تجربيات مديران، موسسة تحقيقات و آموزش 

مديريت،1383.
3. هداوند، سعيد، مستندسازي فرايندها در مديريت آموزش، ماهنامة مشاور مديريت، 

شمارة 24،1389.
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.1387 ،www.tavanir.org.ir 24
نهم دوره ى 
شمـاره ى6
اسفند 1389



ــت در  ــي از عوامل كليدي شكس ــا كه مقاومت يك از آن ج
اصلاحات است، لازم است از عوامل مقاومت مخصوصاً مقاومت 

معلمان آگاه باشيم و بدانيم كه چگونه بايد با آن مقابله كنيم.
ــامل اين  ــل مقاومت بعضي از معلمان در برابر تغيير ش دلاي
موارد است: ناتواني در تشخيص نياز براي تغيير  عادت،  تلاش هاي 
ناموفق گذشته در تغيير و اصلاحات،  نياز به ماندن در منطقة امن، 
عادت ها و شرايط و ترس از ناشناخته ها،  تغيير به عنوان  تهديدي 
ــوان  تهديدي براي  ــد آن ها،  تغيير به عن ــراي ارتباطات قدرتمن ب
مهارت آن ها،  تغيير به عنوان تهديدي براي تخصيص منابع آن ها،  
ــت باعث اضطراب آن ها در طول  مدل هاي ذهني كه ممكن اس

تغيير شوند و انكار.

راهكارهاي مديران براي افزايش آمادگي تغيير
 - توسعة مهارت ها و رفتارهاي اساسي

مديران ابتدا بايد خود در برابر تغييرات، ذهن باز داشته باشند. 
ــند. بايد از قدرت  ــنا باش آن ها بايد با نقاط ضعف و قوت خود آش
ــند. ديگر اين كه بايد اعتماد  تجزيه و تحليل بالايي برخوردار باش

معلمان را نسبت به خود جلب كنند.
-  توسعة فرهنگ تصميم گيري مشاركتي

مديران با فراهم كردن فرصت اظهارنظر و مشاركت ديگران،  
خصوصاً  معلمان،  به آن ها در ايجاد فرهنگ تصميم گيري مشاركتي 

و فرهنگ تغيير كمك مي كنند.
-  بالا بردن تأثيرات مثبت معلمان

ــالا،  در برابر موانع  ــاد به نفس ب ــان و معلماني با اعتم مربي
ايستادگي مي كنند تا برآن ها غلبه كنند؛ همچنين داراي ايده هاي 

جديد و نوآورانة بسياري هستند.
- بالا بردن رشد حرفه اي و حمايت همتايان.

- ايجاد احساس فوريت براي تغيير
ــد؟  ــدگاه تغيير در ديگران: آينده بايد چگونه باش ــد دي - رش

اهداف چيست؟
- پاداش دادن به رفتارهاي سازنده

- هدف گيري موفقيت هاي كوتاه مدت

ترجمة مهرو اشجع مهدويچرا بعضي معلمان در برابرتغييرمقاومتــــــــــ 

- خلق يك انجمن يادگيري حرفه ايـمي كنند؟
ساير پيشنهادات براي خلق يك محيط دوستانه تغيير و 

نوآوري در مدارس
● به ياد داشته باشيد: تغيير و نوآوري، يك فعاليت انساني است،  نه 

يك فعاليت تكنولوژيكي.
● قبول كنيد كه تغيير نوآوري،  يك جريان (فرايند)  است.
- ظرفيت سازمان براي تغيير و نوآوري بايد افزايش يابد.

- براي سطوح مختلف نوآوري بايد برنامه ريزي كرد.
● از شكست ها درس بگيريد.

● تمام امكانات مورد نياز را فراهم كنيد.
- از نظر صاحب نظران،  مهم ترين شرط براي اجراي يك تغيير و 

نوآوري،  منابع آن است.
ــرات و نوآوري هاي  ــك نظام حمايتي قابل اعتماد براي تغيي - ي

تكنيكي و غيرتكنيكي فراهم نكنيد.
● مشاركت معنادار را تشويق كنيد.

ــرط مهم براي اجراي يك تغيير  - از نظر صاحبنظران، دومين ش
نوآوري مشاركت است.

- مديران بايد در جست وجوي عقايد،  نظرات و بازخوردهاي تمام 
دست اندركاران در تغيير و نوآوري باشند؛ از جمله اساتيد، كارمندان،  

والدين و دانش آموزان.
ــعة پايدار دانش و مهارت سومين شرط مهم براي اجراي  ● توس

تغيير و نوآوري است.
● احساس نارضايتي از شرايط موجود را ايجاد كنيد.

- مزاياي تغيير و نوآوري را براي مدارس روشن كنيد.
●مديريت صحيح و به روز داشته باشيد.

ــي، مديريتي و اخلاقي براي  ــران بايد حمايت هاي تكنيك - مدي
استفاده كنندگان از تغيير و نوآوري را فراهم كنند.

- براي مدرسه اجازة تغييرات مختلف را صادر كنيد.
● پاداش ها و مشوق هاي مناسب را فراهم كنيد.

● زمان كافي و مناسب را به وجود آوريد.
● تعهد خود را نشان دهيد. 

- مديران مي توانند تعهد خود را به صورت مالي،  فراهم كردن منابع، 
 خلق سياست ها و فراهم كردن تشويق ها و محرك ها نشان دهند.■

منبع
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آيا افراد را در دوران تحصيل به خواندن كتاب عادت داده ايم؟ احمدي 
ــي كشور در گسترش سطح فرهنگ جامعه  (1375) مي گويد: نظام آموزش
مؤثر است. سوارتز  و هندريكس (2002) اظهار مي دارند: تا هنگامي  كه هنر 
مطالعه مورد توجه قرار نگيرد، سطح آموزش و پرورش به حد مطلوب نخواهد 
ــيد. كروي (2002) نيز تأثير گفت وگو با دانش آموزان را در مورد انتخاب  رس
كتاب، چنين مطرح مي كند: دانش آموزان براي مطالعه بايد بر مبناي علاقة 

اصيل خود كتاب انتخاب كنند، نه براي به دست آوردن جوايز بيروني. 

ــي و  ــتان هاي پليس ــغلي،6. داس 4. اطلاعات علمي، 5. اطلاعات ش
ماجراجويي،7. انواع بازي هاي فكري و سرگرمي ها، 8. روابط خانوادگي، 
ــماني، 11.  ــت جس ــلامت و بهداش 9. گذراندن اوقات فراغت، 10. س
مسائل هنري،12. اطلاعات تاريخي، 13. بهداشت رواني،14. مسائل 
ــائل اجتماعي،16. اطلاعات فرهنگي،  تكنولوژي و فناوري، 15. مس

مسائل سياسي، مسائل بين المللي و مسائل اقتصادي است.
زمينه هايي كه بيش از 50 درصد دانش آموزان آن را مطالعه كرده اند 
ــر و مسائل ازدواج (60 درصد) و رمان و داستان هاي  روابط دختر و پس

دانش آموزان  و
كتاب هاي غيردرسي 

ــت و كمترين ميزان به زمينه هاي اقتصادي  ــقي (54 درصد) اس عش
ــت. آزمون دو  ــائل بين المللي (17درصد) مربوط اس (16درصد) و مس
جمله اي در همة موارد نشان داد بيش از 50 درصد دانش آموزان گروه 

نمونه، زمينه هاي مذكور را مطالعه كرده اند. 
ــة نياز دختران و پسران به مطالعة كتاب هاي غيردرسي در  مقايس
ارتباط با زمينه هاي مطرح شده، نشان مي دهد، به جز زمينه هاي سلامت 
و بهداشت جسماني و اطلاعات فرهنگي، در بقية زمينه ها ميان علاقة 
ــود دارد. بالاترين ميزان  ــر تفاوت معنادار وج دانش آموزان دختر و پس
علاقة دانش آموزان دختر به رمان و داستان هاي عشقي (63 درصد) و 
بالاترين ميزان علاقة دانش آموزان پسر به زمينة روابط دختر و پسر و 

مسائل ازدواج (62 درصد) است.
دانش آموزان دورة متوسطه در سنين نوجواني هستند و در اين دوره، 
مسائل جنسي شدت مي يابد؛ به همين دليل مطالعه درباره  زمينه هايي 
چون روابط دختر و پسر و مسائل ازدواج يا رمان و داستان هاي عشقي، 
ــان اولويت دارد تا از اين راه اطلاعات بيشتري در اين زمينه ها  برايش

به دست آورند. 
ــوم، دوم و اول زمينه هاي  ــگاهي، س دختران پايه هاي پيش دانش
ــاوري، اطلاعات تاريخي و  ــائل تكنولوژي يا فن اطلاعات ديني، مس
شغلي را به طور يكسان مطالعه كرده اند، اما زمينه هاي ديگر (16 زمينه) 
ــور متفاوت مورد مطالعه قرار داده اند. كوش و وات كينز(1996)  را به ط
نيز در پژوهش خود تفاوت ناچيزي را از نظر مطالعه در پايه هاي درسي 

ــاد اسلامي  انجام شده، ميزان  ــي كه در وزارت ارش طبق پژوهش
ــتر  ــال بيش ــني 19-14 س ــي در گروه س مطالعة كتاب هاي غير درس
ــت. بر اين  اساس مي توان گفت، مطالعة  ــني ديگر اس از گروه هاي س
كتاب هاي غير درسي در گروه سني دانش آموزان  دورة متوسطه، نسبت 

به گروه هاي سني ديگر، اولويت خاصي دارد. 
ــطه نزديك  ــر چه به پايان دورة متوس ــوزان نوجوان، ه دانش آم
مي شوند، بيشتر با مشكلات دورة گذار رو به رو مي گردند. دانش آموزان 
ــردگي و عزت نفس و  ــة افس ــي در زمين ــا چالش هاي ــذار ب در دورة گ
نگراني هايي در مورد پول و فقدان حمايت خانوادگي رو به رو مي شوند. 
ــن در جمع بندي كلي مي توان گفت: محتواي كتاب هاي ادبي،  بنابراي
ــتي از  ــتي، تاريخي، علمي و در نهايت فهرس ديني، اجتماعي، بهداش

ادبيات گذار، با نيازهاي نوجوانان و جوانان ارتباط مهمي دارند. 
نقش زيربنايي شناخت دقيق نيازهاي آموزشي دانش آموزان در زمينة 
ــش علمي و افزايش دانش و مهارت  ــواع كتاب ها، براي بالا بردن بين ان
آنان، ضرورت پژوهشي را نشان مي دهد كه  دكتر حسن پاشا شريفي و 
دكتر ابوالقاسم اكبري انجام داده اند. اين پژوهش، نظر 6068 دانش آموز 
و زمينه هاي مطالعات غير درسي آنان را بر اساس علايق و نوع كتاب هايي 
كه در سال 85-84  مطالعه كرده اند، بررسى كرده  است.                   

ــال تحصيلي مطالعه  زمينه هايي كه دانش آموزان در طول يك س
كردند، به ترتيب شامل مطالبي درباره 1. روابط دختر و پسر و مسائل 
ــقي،3. اطلاعات ديني و مذهبي،  ــتان هاي عش ازدواج ،2. رمان و داس

كليدواژه ها: كتاب هاي غيردرسي، مطالعه، انگيزه، فرهنگ مطالعه.

مي
اش

ز ه
هنا

ر ش
دكت

شي
ژوه

سه پ
مؤس

شي 
ژوه

ي پ
علم

ت 
 هيئ

ضو
ع

شي 
موز

ي آ
ريها

نوآو
ي و 

درس
زي 

مه ري
 برنا

26
نهم دوره ى 
شمـاره ى6
اسفند 1389

پژوهش هاى مديريتى



اظهار مي دارد: نظام آموزشي كشور در گسترش سطح فرهنگ مطالعة 
جامعه مؤثر است. مربيان و خانواده ها بايد فرهنگ مطالعه را از كودكي 
ــتمرار يابد. از اين رو  ــد مطالعه اس در كودك ايجاد كنند تا همراه با رش
لازم است در شيوة تدريس معلمان، تأليف كتب درسي و نظام ارزشيابي 
تحصيلي تغييرات بنيادي ايجاد شود. تشكيل كتاب خانه هاي مجهز به 
ــركت  كتاب و مجلات و روزنامه هاي گوناگون و برنامه ريزي براي ش
ــابقات علمي داخل و خارج از آموزشگاه بايد جزء  دانش آموزان در مس

فعاليت هاي مهم نظام آموزشي باشد.

ــمرده اند.  دانش آموزان دلايل ديگري را براي مطالعه نكردن بر ش
ــان اين ها هستند: گراني كتاب هاي چاپ جديد  چند نمونه از دلايلش
ــواري دسترسي به اين نوع كتاب ها در كتاب خانه هاي عمومي و  و دش
ــرگرمي هاي متنوع رايانه اي و يا بازي  مدارس، علاقه به بازي ها و س
ــال، كمبود كتاب و كتاب خانه ا ي كه بتوان در سالن  با گروه هاي همس
ــتقرار داشت و نيز مجهز نبودن اين مكان ها، كار كردن  مطالعة آن اس
ــران به موازات  در منزل براي دختران و كار كردن در بيرون براي پس

تحصيل و علاقه به ديدن فيلم هاي تلويزيوني و سينمايي.
 دانش آموزان به كتاب هايي كه با نيازهاي رشدي و سني نوجوانان 
ــان مي دهند. اين نيازها در دانش آموزان  ــد، علاقه نش هماهنگ باش
نوجواني كه در دورة دبيرستان تحصيل  مي كنند، اهميت خاصي دارد. 
ــان براي  ــان را خودش بايد به آنان اجازه داد تا كتاب هاي مورد نظرش
ــته از دانش آموزان، خودانتخابي  ــة تفنني انتخاب كنند. اين دس مطالع
ــان به  ــكار مي كنند كه در فراگيري آنان و تبديل شدنش را طوري آش

خوانندگان دائمي تأثير مثبتي دارد.
 بر اساس اين مطالعات، عواملي كه دانش آموزان  براي انتخاب كتاب 
مطرح كرده اند، شامل موضوع و عنوان كتاب، مؤلف، سبك نويسنده، نوع 
جلد، تصاوير، شخصيت ها و خلاصة پشت جلد است. در واقع دانش آموزاني 

كه نيازهاي خاصي دارند، همين عوامل را مورد استفاده قرار مي دهند.
ــد در مورد چگونگي انتخاب  ــان به معلمان توصيه مي كنن محقق
ــتا احمدي (1375)  ــه دانش آموزان آموزش دهند. در اين راس كتاب ب

ــطه نسبت به دوره هاي پيش، بيشتر  دانش آموزان در دورة متوس
به آيندة زندگي و شغل خود توجه مي كنند، بنا براين مي كوشند بيشتر 
در اين باره كتاب مطالعه كنند. هر چه جوانان به پايان دورة متوسطه 
نزديك مي شوند، چالش هاي بيشترى پيدا مى كنند؛ چالش هايى مثل 
ــردگي، عزت نفس، نياز به پول، فقدان حمايت خانوادگي و ديگر  افس
مشكلات عمومي گذار. در اين هنگام آنان به مشاورة شغلي نياز دارند؛ 
ــدي جوانان، تأثير تغييرات اجتماعي،  ــاوره اي كه به نيازهاي رش مش
ــخصي  اقتصادي  و پايه گذاري راهبردهاي مداخله براي صلاحيت ش
ــغلي  توجه داشته باشد. علاقه مندان به اين موضوع مي توانند به  و ش

شمارة 28 فصل نامة نوآوري هاي آموزشي مراجعه كنند.■ 
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گزارش كرده اند؛ اما دختران نسبت به پسران تمايل قابل ملاحظه تري 
به متون غيردرسي نشان داده اند. 

دانش آموزان در مصاحبه، دلايل مطالعه نكردن خود را به ترتيب 
ــنگين بودن  ــي و س اولويت، كمبود وقت، حجم زياد كتاب هاي درس

برنامة درسي بر شمرده اند. 
نداشتن انگيزه، اولويت دادن به مسائل كنكور و به خصوص رفتن 
به كلاس كنكور و كسب مهارت براي تست زدن، دليل ديگرى براى 

براى مطالعه ى غير درسي دانش آموزان است. 
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مديرنت 
گروهى در 
سازما ن هاى 
آموزشى
دكتر سعيد خواجه اى

 استاديار دانشگاه  
محمد بيگدلى
كارشناس ارشد مديريت آموزشى

كليدواژه ها: تيم، تيم سازى، مديريت تيمى، هم افزايى.

اشاره
بدون ترديد موفقيت هر واحد آموزشى تا حد زيادى به نحوة مديريت آن وابسته است و از 
جمله مهارت هاى اساسى مديران در سازمان هاى امروزى مديريت گروه هاست. اگر مدير بتواند 
انگيزه ها و جذابيت هاى لازم را در محيط كار آموزشـى به وجود آورد، شـايد بسيارى از معلمان 
بى رغبت و بى تفاوت، سر شوق بيايند و كار پرثمرى ارائه دهند. علم مديريت، ادارة سازمان هاى 
آموزشى را براساس مشاركت همة معلمان و دبيران تجويز مى كند. اعتقاد اكثريت دانشمندان 
مديريت اين است كه اثربخشى و كارايى مدارس از طريق مشاركت افراد در امور آموزش بالا 

مى رود.
مديريت تيمى، نمودى از بالاترين درجة مديريت مشاركتى است كه امروزه مقبوليتى عام 
يافته است و با توجه به تغييرات سريع محيطى، يكى از ابعاد سازمان هاى يادگيرنده محسوب 
مى شود. مديريت تيمى به خصوص در واحدهاى آموزشى كه افراد زيادى ندارند، اهميت زيادى 
دارد؛ زيرا اندازه يا بزرگى تيم در امكان استقرار و انسجام آن مؤثر است. براى شناخت بيشتر 

اين موضوع و درك اهميت آن به مباحثى در اين مورد مى پردازيم.

28
نهم دوره ى 
شمـاره ى6
اسفند 1389

مبانى مديريت

وى
وس

م م
 ميث

از: 
رس

صوي
ت



  مفهوم تيم و كار تيمى
كلمة تيم1 به طور معمول از سوى سازمان ها به كار گرفته مى شود. 
معمولاً مدير به كاركنان مى گويد: «ما همه قسمتى از يك تيم هستيم.» 
تيم به يك گروه يا چند نفر از افراد با مهارت هاى گوناگون و مكمل هم 
گفته مى شود كه هدف مشترك دارند و همه به نوعى با هم در تعامل 
هستند. همة افراد تيم متقابلاً خود را در مقابل هدف مسئول مى دانند. 
ــتند با  رابينز (1387) نيز تيم را اين گونه تعريف مى كند: «گروهى هس
ــه با اتكا به يكديگر و تعامل متقابل  ــش، مهارت و قابليت هاى ويژه ك دان
ــيدن به يك هدف مشخص، تحت مديريت واحد، فعاليت و  در جهت رس
هم فكرى مى كنند. در يك تيم كارى2، هم افزايى3 ايجاد مى شود؛ يعنى برآيند 

عملكرد جمعى افراد، از مجموع عملكرد تك تك اعضا بيشتر است.» 
ــف فوق، چند نكته وجود دارد: حداقل دو نفر بايد حضور  در تعاري
داشته باشند؛ اعضا بايد به طور منظم تعامل برقرار كنند تا كارهايشان به 
صورت هماهنگ انجام شود؛ آن ها هدف مشتركى دارند و تصميم سازى 
با كمك تمامى اعضا صورت مى گيرد؛ در نتيجه، دانش و تجربة افراد 
ــت و تصميمات بهترى گرفته مى شود. چنين  تيم در آن تأثيرگذار اس
تعريف هايى به مديران آموزشى كمك مى كند تا فرايند كارى مدارس 
ــازى و آن را براساس تيم طرح ريزى كنند تا در پى هم افزايى  را بازس

مثبت حاصل از تشكيل تيم، عملكرد آموزشگاه بهبود يابد.

  بسترسازى براى كار تيمى
ــت كه چگونه  ــى از چالش هاى مهم مديران مدارس اين اس يك
هيئت تعليمى آموزشگاه به يك گروه (تيم) كارآمد مبدل شود، استقرار 
مديريت تيمى مستلزم فراهم ساختن بسترهاى فرهنگى و فنى لازم 
ــترهاى ياد شده  ــالوده و پايه هاى اساسى براى ساختن بس ــت. ش اس

عبارت اند از: 
ــازمانى سنتى و سلسله مراتبى بايد به  سـاختار تيمى: ساختار س
ــود. گرايش اهداف و  ــطح، فرايندگرا و گروه گرا تبديل ش ساختار مس
فعاليت هاى سازمان هاى آموزشى از تمركز به سوى عدم تمركز، موجب 
تفويض اختيار بيشتر به زيردستان خواهد شد و مشاركت زيردستان را 

در تصميم گيرى ها بيشتر خواهد بود.
ــه و ايجاد  ــرش مدير و كاركنان مدرس نگـرش تيمى: تغيير نگ
ــانى دارند كه بتوانند به  ــگ كار گروهى. همة تيم ها نياز به كس فرهن
ــجاعت سخن گفتن و  خوبى با ديگران كار كنند. اعضاى تيم بايد ش
خرد گوش كردن را داشته باشد و مشتاق باشد تا سهم منصفانه شان را 
از كار، انجام دهند و معتقد باشند كه تنها يك موفقيت وجود دارد و آن 

هم موفقيت همگانى است.

جو اعتماد: كار تيمى با ايجاد اعتماد آغاز مى شود. اعتماد اساس 
كار تيمى است؛ زيرا كار تيمى بدون اعتماد، شعارى بيش نيست. اعتماد 
ــت گرمى اعضاى تيم از  ــى به معناى اطمينان خاطر و پش در كار تيم
ــت كه در گروه، كسى  ــن نيت همتايان و اعتقاد به اين نكته اس حس
ــاس  ــت و اعضا از اين حيث احس مترصد ضربه زدن به ديگرى نيس
ــد. در نتيجه، هنگام رويارويى هاى خود حالت  امنيت و راحتى مى كنن

دفاعى نمى گيرند. 
كاهش بروكراسى: مديريت مشاركتى در سازمان هاى آموزشى، 
اگر به دنبال نوآورى است و بر كيفيت كار تأكيد مى كند، بايد بسيارى 
از مقررات دست و پاگير ادارى را تعديل كند؛ زيرا بوروكراسى به خاطر 
ويژگى هاى ذاتى خود نمى تواند به مشاركت كاركنان و بروز خلاقيت 

آن ها ميدان دهد.
آمـوزش: آموزش برنامه ريزى شده و مستمر كاركنان در راستاى 
اهداف تعيين شده. آموزش مستمر مديران آن ها با مهارت هاى گروهى، 
ــد و اين امر تحقق نظام  روش هاى نو در زمينة تدريس و... خواهد ش

مديريت تيمى را تسهيل خواهد كرد.
ــى به  سيسـتم پـاداش: طراحى و اجراى مكانيزم هاى انگيزش
گونه اى است كه مشاركت و همكارى اعضا (و نه رقابت) را تقويت كند. 
براى نمونه در تيم، به اين نوع رفتارها، پاداش هاى نيكو داده مى شود: 
آموزش دادن به همكاران جديد، دادن اطلاعات به اعضاى تيم، كمك 
به تيم در حل تعارض ها، فراگيرى و استاد شدن در مهارت هايى جديد 

كه تيم به آن ها نياز دارد.
ارزيابى عملكرد: طراحى و اجراى مكانيزم هاى ارزيابى عملكرد 
ــاس كار گروه مورد ارزيابى قرار گيرد. سيستم سنتى كه  كه بر آن اس
ــاس آن فرد مورد ارزيابى قرار مى گيرد، بايد اصلاح شود تا بتوان  براس

عملكرد تيم را مورد ارزيابى و قضاوت قرار داد.
نتايج تحقيقى كه به تازگى در مدارس راهنمايى شهرستان خدابنده، 
براى ارائة راهكارهايى جهت توانمندسازى تيم هاى كارى انجام گرفته، 
ــه در صورتى موفق به مشاركت،  ــان مى دهد كه مديريت مدرس نش
ــترك همة كاركنان مى شود كه  همكارى، هم فكرى و كوشش مش
تصميم گيرى در آن به صورت جمعى باشد و مديريت، خود به صورت 
ــازمان آموزشى در گروه ظاهر شود.  ــتة س حلقه اى زنجير به هم پيوس
هم چنين نتايج اين تحقيق نشان مى دهد كه مؤلفه هاى ايجاد اعتماد 
ــاختار سازمانى، آموزش، سبك رهبرى  متقابل (جو اعتماد)، اصلاح س
ــاركت جويانه ، ايجاد انگيزش، جايگزينى اهداف گروهى به جاى  مش
اهداف فردى و ارزيابى عملكرد تيم را مى توان به عنوان راهكارهايى 

جهت توانمندسازى تيم هاى كارى در نظر گرفت.
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  نكات كاربردى براى مديريت يك تيم موفق
ــى است  ايجاد تيم هاى كارى موفق، از جمله مهارت هاى باارزش
كه مديران آموزشى در پى آن هستند. هر مدير براى موفق بودن تيم 

آموزشى خود حتماً بايد نكات زير را مدنظر داشته باشد:
كارها را برحسـب مهارت و انگيزه تخصيص دهيد: اگر كارها 
ــب انگيزة هر فرد به او واگذار شود، مدير مى تواند مطمئن باشد  برحس
كه كار به خوبى انجام خواهد شد. هم چنين اگر به كارمندان خود اجازه 
ــكل  ــان فعاليت كنند، هيچ گاه با مش دهيد كه در حوزة مورد علاقه ش

مواجه نخواهيد شد.
امتياز بدهيد، سرزنش نكنيد: مدير نبايد زياد به دنبال مقصرها 
ــد. انگشت گذاشتن روى يك نفر در تيم، اثر منفى بر تيم خواهد  باش
ــت و به قيمت اتلاف زمان و كيفيت كار تمام خواهد شد. توصيه  داش
مى شود هر موفقيتى كوچك داخل تيم را جشن بگيريد و اعضاء تيم را 
تشويق كنيد. اين كار باعث خواهد شد كه همدلى و رفاقت خوبى بين 

كاركنان آموزشگاه ايجاد شود.
انتظـارات و مأموريت تيم را به روشـنى مشـخص كنيد: در 
ــيارى از موارد، علت نااميد شدن مديريت از عملكرد تيم اين است  بس
ــان در جهت  كه اعضاى تيم درنيافته اند كه مأموريت و اهداف تيم ش

انتظارات مديريت پيش مى رود.
ــگاه براى  منابع لازم را براى تيم فراهم كنيد: كاركنان آموزش
شركت در جلسات به وقت نياز دارند. هم چنين آنها نيازمند پيشتيبانى 
ــت و منابع لازم را مورد  ــتند. مديران بايد فراهم كردن وق ادارى هس

توجه قرار دهند.
ــئول زمان بندى  پيشـرفت كار را ارزيابـى كنيد: رهبر تيم مس
ارزيابى هاى منظم و دوره اى تيم است و بايد بررسى كند كه آيا اهداف 
دست يافتنى هستند؟ آيا زمان هاى تعيين شده واقعى هستند؟ آيا تيم 

نيازمند منابع بيشتر است؟
نسـبت به دسـت آوردهاى تيـم واكنش نشـان دهيـد: اعلام 
دست آوردها و شناساندن برنامه ها، موجب تعهد و اعتماد به نفس مى شود. 
رهبر بايد اطمينان پيدا كند كه از دست آوردهاى تيم قدردانى شده است.

ــى  بـا بروز مشـكل در روابط تيم مقابله كنيد: مخالفت، بخش
اجتناب ناپذير از رفتار تيم است، اما نبايد اجازه دهيم مخالفت ها تبديل 
به درگيرى شوند. مدير موظف است رويارويى خصومت آميز معلمان را 
به سمت بحث در مورد مأموريت و اهداف تيم و هم چنين روش هاى 

كار تغيير جهت دهد.
درانجام كارها شـراكت داشـته باشيد: رهبران تيم مانند بقية 
ــريك هستند. آن ها در بحث ها شركت  اعضاى تيم در انجام كارها ش

مى كنند و وظايف ادارى و سازمان خود را انجام مى دهند.

اطلاعات كافى در اختيار كاركنان قرار دهيد: بهترين راه ايجاد 
اعتماد در سازمان هاى آموزشى مشاركت اطلاعاتى4 است. اگر مدير، 
ــد (كه انتقال اطلاعات نمايانگر آن است)،  مشتاق تقسيم قدرت باش
معلمان به وضوح متوجه مى شوند كه او مصمم به كاهش موانع و وارد 

كردن افراد به حلقة نفوذ و مشاركت است. 
براى اداره كردن مدرسه، مفيدترين الگو مديريت تيمى است. يك 
ــى در حال پرواز است. در گروه غازها رهبر  تيم همانند غازهاى وحش
پيوسته تغيير مى كند، ولى آن ها به صورت گروهى پرواز مى كنند و يك 
ــاص را پى مى گيرند. ديگر مديريت به تنهايى  جهت و يك هدف خ
پاسخ گوى مسائل نخواهد بود؛ بلكه تمام اعضاى تيم به نوعى مسئول 
خواهند بود. مديريت تيمى در مدرسه، سبب افزايش موفقيت ها، ايجاد 
هم افزايى و گسترش خلاقيت مى شود. كار تيمى در دبيران و معلمان، 
ــايندى ايجاد مى كند كه در نتيجة آن، تنش ها و تعارضات  حس خوش

كاهش مى يابند. 
استفاده نكردن از تيم ها در سازمانى مثل مدرسه، سبب بروز هم افزايى 
منفى در كارمندان مى شود؛ در نتيجه استقلال بيش از حدى را بين آنان 
ــندرم «فقط كارهاى خودت را انجام بده» را در آن ها  ايجاد مى كند و س
به وجود مى آورد. در چنين مدارسى، تقسيم سازى، آهسته و كند صورت 
مى گيرد و چون كاركنان در آن شركت ندارند، احساس تملكى نسبت به 

آن نخواهند داشت و نارضايتى شغلى، نتيجة حتمى آن است.■

پى نوشت 
1. team
2. work team
3. synergy
4. information sharing
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دفتر انتشارات كمك آموزشي

 با مجله هاي رشد آشنا شويد

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

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

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

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

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

 تلفن و نمابر:  88301478 ـ 021

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

وزش ابتــدايي  رشد آموزش راهنمـايي تحصيلي  رشد تكنولوژي   رشد آمـ

آموزشي  رشد مدرسه فردا  رشد مديريت مدرسه  رشد معلم 

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

مجله هاي بزرگسال اختصاصي

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

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

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

(براي دانش آموزان دوره ي راهنمايي تحصيلي)

(براي دانش آموزان دوره ي متوسطه و پيش دانشگاهي)

ده اشتباه درمديرنت
1. وقتي كاركنان خوب كار مي كنند،  مديران اصلاً  توجهي به

 آن ندارند، ولي در صورت خطا،  آن ها را سرزنش و گاه تنبيه مي كنند. 

2. مديران ناكارآمد،  واقعيت ها  را براي كاركنان بازگو نمي كنند 
ــكل  ــايند را بزك مي كنند و به ش آن ها در حالي كه اخبار خوش
بزرگ نمايي شده به كاركنان خود نشان مي دهند،  مي كوشند اخبار 

ناگوار را كوچك يا پنهان سازند.

3. برخي از مديران،  عملكرد افراد را عموماً  بر اساس عملكرد 
ــينرژي» و فرهنگ  انفرادي آنان ارزيابي مي كنند،  ولي براي «س

توان افزايي و هم افزايي ارزشي قائل نيستند.

ــته،   ــتر مديران با افراد با كارايي ناچيز و كارايي برجس 4. بيش
ــان برخورد مي كنند. اين برخورد باعث مي شود،  كاركنان با  يكس
ــخر و پوزخند و كاركناني با  ــه در حال تمس موقعيت اول هميش

موقعيت دوم،  هميشه بي انگيزه باشند.

5. برخي مديران با اجراي سياست تفرقه بينداز و حكومت كن،  
بر تيرگي روابط افراد سازمان دامن مي زنند.

6. كارهاي كوچك را به آدم هاي بزرگ و شايسته و كارهاي 
بزرگ را به آدم هاي نالايق مي سپارند.

7. با ديكته كردن قدم به قدم فعاليت ها،  ابتكار عمل و خلاقيت 
را از كاركنانشان سلب مي كنند.

8. انعطاف ناپذير بودن و استقبال نكردن از انتقادات،  شجاعت و 
جسارت در ابراز نظرات و بيان عقايد را از كاركنان سلب مي كنند.

9. به دليل ناتواني در تشخيص فرصت ها و تهديدها،  از انجام 
به موقع كارها و حركت هاي توأم با خطر اجتناب مي كنند. 

ــتن برنامه ريزي راهبردي و چشم اندازهاي لازم،   10. نداش
سبب ناتواني در برداشتن موانع از سر راه و در نتيجه بزرگ شدن 

مشكلات مي شود.■
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يادآوري: 
 هزينه ي برگشت مجله در صورت خوانا و كامل نبودن نشاني و عدم حضور 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

                  
       امضا:

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

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

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

برگ اشتراك مجله هاي رشد

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

همّت مضاعف،كار مضاعف

 عنوان: 24 درس براي رهبري فوق العاده 
 نويسندگان: جان اچ. زنگر

 مترجم: غزاله كاظمي نژاد
 ناشر: انتشارات آدينه(تلفن: 33126541)

 تاريخ نشر: 1388
 تعداد صفحه: 112

 قيمت : 3000 تومان

ــاره دارد كه بايد به ارتقاء مهارت هاي  اين كتاب به اين نكته اش
رهبري اهميت قائل شويد؛ چرا كه باعث موفقيت بيشتر در شغل 
ــب درآمد براي خود شما خواهد شد، عملكرد كساني كه با  و كس
شما كار مي كنند را بالا خواهد برد و اين توانايي را به شما مي  دهد 
ــاوت ايجاد كنيد. رهبران  ــازمانى كه كار مي  كنيد، تف كه در هر س
ــوند و علت  ــتن چند نقطة قوت واقعي، تعريف مي ش بزرگ با داش
ــان بي نقص بودن ايشان نيست. شما مي توانيد با  استثنائي بودنش
ــاص تبديل به يك رهبر  ــاط قوت و قدرت هاي خ ــب اين نق كس

فوق العاده شويد.
ــتگي هاي ضروري و دستورالعمل هاي  كتاب حاضر، به شايس
رهبري مؤثر و اثربخش مانند تمركز بر نتايج،  هدايت تغيير سازماني،  
يادگيري اشتباهات و رفع نقايص مهلك مي پردازد و نشان مي دهد 
ــعه و پياده سازي مهارت هاي مورد نياز براي كسب  چگونه به توس
احترام و پشتيباني افرادتان بپردازيد، بهره وري و عملكرد فردي را 

ارتقاء دهيد و در موفقيت سازمان شريك شويد.■
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