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ــازه و معماری درست در  وقتی پل عابرپياده را با س
ــران زيادی از آن به  ــب ايجاد می كنيم و عاب جايی مناس
راحتی تردد می كنند، می گوييم اين پل، كارآمد و اثربخش 
است. زمانی كه پل عابر پياده را با سازه و معماری درست 
در جايی نامناسب ايجاد می كنيم، يعنی جايی كه عابران 
چندانی از آن عبور نمی كنند، می گوييم پل كارآمد ولی 
اثربخش نيست. اما وقتی پل عابرپياده را با سازه و معماری 
نادرست در جايی مناسب ايجاد می كنيم، بدين معنی كه 
عابران زيادی از آن عبور می كنند، اما به سختی و مشقت، 
می گوييم پل ناكارآمد ولی اثربخش است و بالاخره وقتی 
ــت در محل  ــازه و معماری نادرس ــل عابرپياده را با س پ
ــت ايجاد می كنيم، به طوری كه عابری از آن گذر  نادرس

نمی كند، می گوييم پل نه كارآمد و نه اثربخش است.
همين طور:

ــی را در درس جغرافيا  زمانی كه معلم ادبيات فارس
می گماريم، دفتر مدير مدرسه را در طبقة چهارم مدرسه 
مستقر می كنيم، سرايدار مدرسه را در داخل ساختمان 
ــوز را در يك  ــكان می دهيم، هفت دانش آم ــه اس مدرس
سواری )سرويس مدرسه( جاسازی می كنيم، معلم مازاد 

ــخ را به كار دفتری منصوب می كنيم و... كارمان چه  تاري
ــد كه  ــوم و معنايی دارد؟ در اين صورت يادمان باش مفه
ــت كار كرده ايم نه كار درستی انجام داده ايم. نه  نه درس
ــه بهره وری. تك تك  ــی و ن كارآمدی داريم و نه اثربخش
كارهايمان را به شيوه ای كه ترسيم كرديم، تجزيه و تحليل 
كنيم، ببينيم كدام يك از كارهايمان كارآمد و اثربخش، 
كدام يك ناكارآمد و اثربخش و بالاخره كدام يك ناكارآمد 
ــت. بدين ترتيب، می توانيم به تدريج  و غيراثربخش اس
كارهای مدرسه را سروسامان دهيم و به سوی اثربخشی 
ــة ما  و كارآمدی پيش ببريم. منطقة بهره وری در مدرس
ــت كه هم كارآمدی داريم و هم اثربخشی؛  منطقه ای اس
ــی را در جايگاه مناسب به كار گيريم و هر  يعنی هر كس
ــزی را در جای خود و از هر اتاقی در كاربری خودش  چي
ــاخت فيزيكی و  ــت كه س ــتفاده كنيم. اين گونه اس اس
ساخت رويه ای مدرسه به صورتی درست شكل می گيرد. 
ــازوكارها بدين معنی است كه طراحی مدرسة ما  اين س
ــت كه ميل به بهره وری دارد و اين ميل به  به گونه ای اس
مفهوم همسو شدن سازوكارهای مدرسه با بهبود مستمر 

كيفيت است.

ـاز
غـ

سرآ

سردبير

منطــــقة
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ــنجاق كرده ا يم يا  ــا خودمان را به ترس هايمان س م
ــايد ترس ها مثل كيف بغلی، هميشه در جيب سمت  ش
راست ما جا گرفته اند يا اينكه ترس مثل سايه ای در پی 
ماست؛ شايد هم به قول مولانا جلال الدين رومی، خيال 
ترس جان ما را لگدكوب كرده است. هر چه هست، ترس 
ــده و به آن عادت كرده ايم و گاه آن  جزئی از وجود ما ش
ــده و ترس های   را گرامی می داريم. ترس های شناخته ش
ــياری از ما  ــان دارند. بس ــر دو در ما جري ــناخته، ه ناش
سال های متمادی با ترس هايمان زير يك سقف زندگی 
ــرس( خواب راحت را  ــم و گاه از خيال گرگ )ت می كني

تجربه نمی كنيم.
ــت  ــا از حادثه، بيماری، مرگ، فقر و از دس اغلب م

دادن موقعيت شغلی و اجتماعی و... می ترسيم!
ــتايی« و »سكون« و تن  مهم ترين تأثير ترس »ايس
سپردن به »مرداب« عادت هاست. از خود بيرون نزدن، در 
جای خويش، جاخوش كردن است و به قله پشت كردن. 
چنان  كه هراس سقوط از كوه هرگز ما را حتی به دامنه ها 
ــد و جانمان را  ــرس، بيمارمان می كن ــاند. ت نيز نمی رس
مسموم؛ ناتوان می شويم. مثل موجودی آسيب ديده، تمام 
سلول های عصبی ما را نابود می كند و توان رفتن را از ما 
می گيرد و سرزمين وجودمان مثل زمينی باير می شود. 
چهل پاره می شويم، ضعيف و ناتوان. می ترسيم، حتی از 
بيان حقيقت و حقيقت را پای مصلحت قربانی می كنيم.

ــد:  ــر« دربارة ترس چنين می نويس ــوراس فلچ »ه
ــت، مغز و روح را  »ترس مانند هوای گاز كربنيك دار اس

مسموم می كند و گاهی نيز سبب مرگ می شود«.1
وقتی هيولای ترس در جان ما خانه می كند، نشاط 
ــد از خانه رخت برمی بندد و غمناكی مثل بختكی  و امي
سنگين و سايه گستر در خانة ما خيمه می زند و »هراس 
ــت« 2 جان ما را تسخير می كند.  همواره ترس از شكس
آنچه شايد از نگاه ما پنهان مانده، اثر »ترس« بر ديگران 
ــد اگر بگوييم، ترس هم مثل  ــايد گزافه نباش ــت. ش اس
ــری به ديگران سرايت می كند  برخی از بيماری های مس
ــتأصل آه و  ــه، درمانده و مس و آن گاه ناتوان تر از هميش
زاری می كنيم. ما خودمان مسئول هستيم. بايد ترس را 
از خود دور كنيم. »تنها وقتی با قدرت، ملخ هواپيمايت را 
می چرخانی موتور روشن می شود، اين كه تعجب ندارد3.« 
ــر ايمان را كه  ــاد بياوريم، كلام جان بخش امي به ي
فرمودند: »مردم از ترس ذلت، به سوی ذلت می شتابند.«4

لطفاً به استقبال ذلت نرويد.
منابع

ــی در امر تغذيه و پايه گذار  ــش گر امريكاي Fletcher .1 پژوه
روشی به نام »فلچريسم« )1919-1849(. به نقل از كتاب پيروزی 
ــوت ماردن، ترجمة رضا سيد حسينی، نگاه، چاپ  فكر، اورايزن اس

بيست و سوم، ص30.
ــت های مرد فرزانه، ريچارد باخ، ترجمة ليلا هدايت  2.يادداش

پور، مثلث، چاپ 1384، ص31.
3.همان منبع، ص45.

ــوا الذّل، غرر الحكم، ج 2، ص  4.الناس من خوف الذّل متعجل

دكترمحمدعلی شامانی

ـا
روه

ز س
را
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ــتاز مدیریــــــ
ـــلام منظراســـــ

مدير دبيرستان و پيش دانشگاهی ايثارگران علم و تقوا
 شهرستان طبس 

ــت باشد، خدا مرا ببخشد و اگر نادرست باشد  گفته درس
خدا او را ببخشد.« 

ــه آمد، مدير  ــه دبير به مدرس ــك روز هنگامی ك ي
ــاس كرد كه وی بسيار خسته و ناخوش است. با او  احس
احوال پرسی گرمی كرد، دستانش را به گرمی فشرد و به 
وی چای تعارف كرد. از طرفی با توجه به اينكه مدير با دبير 
هم رشته بود، گفت: »اگر حالتان خوب نيست، بفرماييد 
ــتان را اداره كنم.« و  ــتراحت كنيد تا امروز من كلاس اس
چنين وانمود كرد كه انگار هيچ اتفاقی نيفتاده است! اين 
ــد كه  برخورد بزرگوارانه چنان روی آن دبير مؤثر واقع ش
هيچ كلاس اخلاقی چنين كارساز نبود. بعد از آن، دبير در 
كلاس هايی كه به مدير توهين كرده بود، به دانش آموزان 
گفت كه در مورد ايشان اشتباه می كرده و بابت حرف های 

گذشته اش شرمنده است.
ــرت علی )ع( در  ــن زمينه مولای متقيان حض در اي

جمله ای كوتاه فرموده اند: 
ــرح و صدر و گشايش  ــت و مديريت، ش »ابزار رياس

سينه است«1. 

 مهربان بودن و حسن خلق داشتن 
ــال پيش همكاری غيربومی وارد مدرسه ای  چند س
ــد. از آنجا كه در بدو ورود، با مسئولی خشن و رفتاری  ش
ــب مواجه شده بود، بسيار ناراحت و متأثر بود و از  نامناس
آمدن به آن استان احساس نارضايتی می كرد. مدير سعی 
كرد با وی برخورد مناسبی داشته باشد، به او محبت كند 
ــی اش را فراهم  و تا حد امكان موجبات راحتی و دلخوش
آورد تا احساس هيچ گونه كمبودی نداشته باشد. به دنبال 
ــس از مدتی دبير  ــتانه و مهربانانه پ ــن رفتارهای دوس اي
مذكور به آرامشی نسبی رسيد و ذوق و علاقة كار كردن با 
دانش آموزان آن منطقه را پيدا كرد. به طوری كه می گفت: 

»دوست دارم هميشه در اينجا خدمت كنم!« 
ــوراها،  ــتن ش ــلاق مدير در گرم نگه داش نقش اخ
برانگيختن انگيزه ها، انسجام واحدها، سرعت بخشيدن به 

اشاره
از ميـان انواع مديريـت، مديريت 
آموزشی بااهميت ترين و مؤثرترين 
نوع مديريت اسـت، زيرا موضوع 
آن »انسـان« اسـت. انسـانی كه 
نيازمنـد تعليـم و تربيت و رشـد 
در تمـام ابعاد جسـمانی، عاطفی، 
اجتماعی، عقلانی و اخلاقی است. 
بدين ترتيـب به نظر می رسـد كه 
ارتقـای مهارت مديـران در ايجاد 
روابـط انسـانی موفق، كوششـی 
بخردانه بـرای بالا بـردن كيفيت 
تعليم و تعلم انسان هايی است كه 
بار سنگين تحول و پيشرفت فردی 
و اجتماعی را بر دوش دارند. در اين 
مقاله، نويسنده سعی كرده است به 
پاره ای از مهم ترين ويژگی های يك 
مدير موفق كه منجر به ايجاد فضای 
مطلوب و مناسب انسانی در محيط 
آموزشی می شـود، از منظر قرآن 
و نهج البلاغـه و احاديث بپردازد و 
برخی از تجربيات كاربردی مديران 

در اين زمينه ها را مطرح كند. 

رسول اكرم)ص( می فرمايد:
ــدارم، لكن از آنچه بر امتم  ــن از فقر بر امتم بيم ن م

بيمناكم، سوءتدبير است.

داشتن سعة صدر 
در ابتدای سال تحصيلی برنامة هفتگی تنظيم شده، 
ــه وكنار  ــق ميل يكی از دبيران نبود و مدير از گوش مطاب
می شنيد كه اين دبير سر كلاس ها به وی اهانت می كند 
ــعی كرد  ــد. مدير س ــور می دان ــق در ادارة ام و او را نالاي
عكس العملی نشان ندهد و با خود گفت: »اگر آنچه ايشان 

راهکارهاییبرایافزایشمهارتمدیران
درروابطانسانیازدیدگاهتعالیماسلامی

اكرم مهدی زاده

كليدواژه ها: مديريت، اسلام، سعة صدر، حسن خلق، خشم.
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كارها و به دست آوردن نتايج مثبت را نمی توان انكار كرد. 
ــز در مديريت  ــر اكرم )ص( ني ــة پيامب روش مدبران
ــق و  ــلامی درواقع بهترين سرمش ــت جامعة اس و هداي
عالی ترين نمونه برای مديران دستگاه های مختلف است. 
چنان كه قرآن كريم يكی از عوامل بسيار مؤثر در مديريت 
پيامبر را روح سرشار از رحمت و لطافت و عواطف گرم آن 

حضرت می داند و می فرمايد: 
»اگر دارای دلی سخت و روحی خشك بودی، مردم 

از اطراف تو پراكنده می شدند.« 2
پيامبر اكرم)ص( به فرزندان عبدالمطلب می فرمايند: 
ــود مردم را راضی  ــما نمی توانيد با ثروت های خ »ش
كنيد، با گشاده رويی و برخورد نيكو با آنان روبه رو شويد تا 

دل هايشان را به سوی خود معطوف داريد.«3

پوشش عيب ها و عفو و چشم پوشی از لغزش های 
ديگران

روزی در يكی از كلاس ها مبلغی پول گم شد. با توجه 
به تعداد كم دانش آموزان و آگاهی و پيشينه ای كه مدير 
ــت، تقريباً مطمئن بود چه كسی اين كار را  از آن ها داش
ــت. او سر كلاس رفت و احاديثی در زمينة  انجام داده اس
ــتكاری بيان كرد. سپس موضوع را مطرح  صداقت و درس
كرد و گفت: »می دانم چه كسی اين كار را انجام داده، اما 
چون اولين بار است كه چنين اشتباهی مرتكب می شود، 
گذشت می كنم.« در ضمن صحبت هايش نگاه معناداری 
ــاب به همه متذكر  ــه دانش آموز مذكور انداخت و خط ب
ــت،  ــد كه اگر فرد مظنون به خطای خود پی برده اس ش
ــنهادها بازگرداند.  پول را از طريق صندوق انتقادها و پيش
ــد روز مدير پول را همراه با نامه ای كه حاكی  پس از چن
ــيمانی و عذرخواهی بود، از طريق صندوق مذكور  از پش
دريافت كرد. همين موضوع بهانه ای شد برای آن كه مدير 
بتواند روح لطيف دخترك را بشناسد و در صدد نجاتش 
ــی از اعتياد پدرش آلوده گردد.  برآيد و نگذارد با دود ناش
از آن روز به بعد، مدير بيشتر به وضعيت روحی دخترك 

توجه داشت و او را به شيوه های مختلف از لحاظ مالی و 
عاطفی حمايت می كرد. دخترك نيز از آن به بعد، هنگام 
بروز مشكلاتش به دفتر مدرسه رو می آورد تا در پناه مدير، 
ــتری درس  ناگفته های خود را بازگو كند و با آرامش بيش

بخواند. 
ــتعدادهای  ــراد يك مجموعه دارای روحيات و اس اف
ــردی دارای ذوق و ابتكار و ديگری  ــتند، ف متفاوتی هس
ــتعداد، فردی كندتر و فرد ديگر  بی بهره از خلاقيت و اس
ــانی ديگر بی تفاوت و... .  ــوز و انس ــريع تر، انسانی دلس س
مدير آموزشی می تواند در برخورد با عيب ها از شيوه هايی 
ــتفاده كند كه هم نقص ها برطرف شوند و هم گامی  اس
ــازندگی افراد برداشته شود و ضمناً به نشاط  در جهت س
ــيبی نرسد. از جمله اينكه مدير بايد از  محيط كار نيز آس
برملا كردن عيوب همكاران و دانش آموزان خود كه موجب 
شكستن روحيه و شخصيت آنان می شود، جداً خودداری 
ــد. در اين مورد كلام گرم اميرالمؤمنين)ع( كه ضمن  كن
رهنمودهای سرنوشت ساز به مالك اشتر فرموده اند، قابل 

توجه است: 
»همانا مردم را عيب هايی است كه سزاوارترين افراد 
ــاندن آن ها حاكم و مدير جامعه است. درصدد  برای پوش
كشف عيوب پنهانی مردم مباش، بلكه وظيفه داری آنچه 
ــكار شده اصلاح كنی و آنچه از تو مخفی است،  بر تو آش
خداوند خود درباره اش حكم خواهد كرد. پس تا آنجا كه 
ــتانت را بپوشان تا خداوند عيوبی  می توانی عيوب زيردس
را كه دوست داری بر مردم فاش نگردد، همچنان پنهان 
ــتان تو گناه و لغزشی سر می زند يا  بدارد... اگر از زيردس
ــود يا خواسته و ناخواسته  علت هايی بر آنان عارض می ش
ــای و بر آنان  ــتباهی مرتكب می شوند، آنان را ببخش اش
ــان گير. آن گونه كه دوست داری خدا تو را ببخشايد و  آس

بر تو آسان گيرد.4
در صورتی كه مدير آموزشی بخواهد درمورد عيبی 
به همكاران خود هشدار دهد، بايد بدون بردن نام كسی، 
موضوع را به صورت كلی بيان كند. شيوة رسول خدا )ص( 
در اينگونه موارد اين بود كه هيچ گاه نمی فرمودند چرا فلان 
ــخص خطايی را مرتكب می شود، بلكه به صورت كلی  ش
می فرمودند چرا برخی افراد چنين خطايی انجام می دهند. 
اگر ضرورت ايجاب كرد كه عيوب شخص صريحاً به 
او گفته شود، بايد آن نارسايی را به صورت خصوصی تذكر 

داد. امام حسن عسگری)ع( فرموده اند: 
ــان موعظه كند، او را  ــی كه برادرش را در پنه »كس
زيبا ساخته و كسی كه به طور آشكار پند دهد، او را زشت 

كرده است.«5
ــی، اقتدا  ــی بايد در عيب پوش بنابراين، مدير آموزش
ــه خدای بزرگ  ــان كند و همان طور ك ــه خداوند رحم ب
ــدان خود  ــرای كارمن ــز ب ــت،  او ني ــتارالعيوب« اس »س

»ستارالعيوب« باشد. 

مدير اسلامی 
با شخصيت 
خودساخته، 
خويش را در 

پناه يك سلسله 
خصلت های 

انسانی پرورش 
داده است، پس 
هرگز در درون 
خود احساس 

ضعف شخصيت 
و بی وزنی 

نمی كند
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 مشاركت در غم ها و شادی های كاركنان
ــهيدی را كه به خاطر تحمل فشارهای  همسر ش
ــئوليت فرزندانش،  ــيدن بار مس زندگی و به دوش كش
 مشكلات روحی و عاطفی قابل توجهی داشت، به عنوان 
دفتردار به يكی از مدارس فرستادند، مدير،  ابتدا برای 
ــتر وی با مدرسة سابقش تماس  ــناخت هرچه بيش ش
گرفت و سپس با توكل به خدای متعال تصميم گرفت 
در راه تعديل مشكلات او قدم بردارد. اولين كار مدير، 
ــراز همدردی و دادن روحيه و اعتمادبه نفس به او از  اب
راه تقويت ايمان بود. اين گونه صحبت ها و ارتباط های 
ــت و با همكاران  خصوصی و خواهرانة مدير ادامه داش
نيز صحبت كرد تا با اين همكار تازه وارد ابراز همدردی 
ــان با وی داشته باشند.  كنند و ملاحظاتی در روابطش
ــه، وضعيت روحی آن  ــا پيگيری های مرتب و مدبران ب
ــت  همكار كم كم تغيير كرد و او آرامش لازم را به دس
ــس از مدتی مصرف داروهای اعصاب را به كلی  آورد. پ
قطع كرد و اكنون كه سال ها از آن ماجرا می گذرد، او 
ــغول است...  ــه به انجام وظيفه مش هنوز در آن مدرس
ــادر در يك خانواده  ــن بود كه روحية يك م اين چني
ــد و او زندگی را  )كه هم مادر بود و هم پدر(، احيا ش

از سر گرفت. 
مدير آموزشی بايد در ارتباط با كاركنان خود از دو 
موضع متفاوت به حل مشكلات بپردازد: يكی از موضع 
مقررات كه انعطاف پذير نيست و ديگری از موضع مهر 
ــاس كه انعطاف دارد و اصولاً هنروری مديران  و احس
ــت آورد. مدير موفق  را می توان در تلفيق اين دو به دس
ــد كه با چه نوع برخوردی ابرعاطفه را بر فضای  می دان
ــر از موضع قانون،  ــارد. برخورد مدي ــك قانون بب خش
ــات، انسانيت  ــئوليت و از موضع عواطف و احساس مس

را تثبيت می كند. 
در بينش اسلامی، مدير برای ادارة تشكيلات، در 
ــين،  برخورد با ديگران خود را همانند اجزای يك ماش
فقط هماهنگ و همراه نمی داند،  بلكه بالاتر و والاتر از 
ــاب می آورد؛ به گونه ای كه اگر  آن يك همدرد به حس
عضوی دردمند شود، دگر اعضا را قراری نخواهد ماند. 
اسلام كوچك ترين حركتی را كه نشانة مشاركت 
در غم ها و شادی های ديگران باشد، نشانی از انسانيت 
ــنات« می شمارد. چنان كه  می داند و آن را جزو »حس

امام صادق)ع( فرمودند: 
ــود لبخند  ــرادر دينی خ ــرة ب ــر كس بر چه »ه
مسرت بار زند، برای او »حسنه «ای منظور شده است.«6
ــه در رأس مجموعه قرار گرفته  ــرگاه مديری ك ه
ــك را با عواطف لطيف پيوند  ــد قوانين خش قادر نباش
زند، محيط كار را از محيطی با شور انسانی به فضايی 
ــرد مبدل ساخته است. بنابراين، شركت در غم ها و  س
شادی های ديگران از سوی همه خوب است و از سوی 

مديران خوب تر.
  تواضع داشتن 

در اولين سال مديريتم با دبير محترمی همكار شدم 
ــن بود. با وجود  ــال های دانش آموزی ام معلم م كه در س
اينكه مدير مجموعه بودم اما همواره سعی می كردم حق 
شاگردی را ادا و احترام ايشان را بيش از پيش حفظ كنم. 
ــاير دبيران از حقی كه ايشان بر  بارها و بارها در جمع س
ــخن به ميان آوردم و خود را شاگرد  ــتند، س گردنم داش
ايشان خطاب كردم. در مراسم روز معلم، در حالی كه تمام 
دبيران و دانش آموزان حضور داشتند، ايشان را فراخواندم، 
دستانشان را بوسيدم. ايشان لب به سخن گشودند و ضمن 
ــی خطاب به بندة حقير  صحبت های خود با لحن زيباي
ــی هم مهم تر و  ــد: »به نظر من آنچه از قدرشناس فرمودن
زيباتر است، تواضع و فروتنی است. تواضع لباس زيبايی 
ــی كه  ــانيت بايد خريد و اين لباس ــت كه از بازار انس اس
نشانة آدميت است، بر قامت رسای كسانی راست می آيد 
ــند...« اكنون سال ها از آن  كه كلاس فضيلت را ديده باش
جريان می گذرد و من هنوز در سمت مدير مشغول انجام 
وظيفه هستم اما خاطرة زيبای آن روزها و آن لحظات را 

هرگز فراموش نمی كنم. 
ــاخته، خويش  ــخصيت خودس ــلامی با ش مدير اس
ــله خصلت های انسانی پرورش داده  را در پناه يك سلس
است، پس هرگز در درون خود احساس ضعف شخصيت 
ــت و مقام، اهميتی قائل  و بی وزنی نمی كند. او برای پس
نيست. آنچه در نظر او اصالت دارد، رضايت خالق و خدمت 
به خلق است. بنابراين هرچقدر مقام و منزلت اجتماعی او 

بالاتر رود، فروتنی اش بيشتر می شود. 
ــجاد )ع( در دعای معروف »مكارم الاخلاق«  امام س
ضمن خواسته های متعددی كه از خداوند طلب می كنند، 

چنين آموزش می دهند: 
»خدايا، درجه و مقام اجتماعی مرا بالا مبر؛ مگر اينكه 
به همان اندازه مرا در پيش نفس خود پايين آوری و عزتی 
را در ظاهر برايم به وجود نياور، مگر اينكه به همان اندازه 

در پيش نفسم خوار سازی...«7
ــتر  ــز در نامه ای به مالك اش ــن )ع( ني اميرالمؤمني
ــد: »اگر با مقام و قدرتی كه داری دچار تكبر و  می فرماين
خودبزرگ بينی شدی، به بزرگی حكومت پروردگار كه برتر 
ــت بنگر، كه اين تفكر تو را از سركشی نجات  از همه اس

می دهد و تندروی تو را فرو می نشاند.«8 
ــی كه در  ــلام )ص( نيز می فرمايند: »كس پيامبر اس
مسند بلندی قرار گرفته و از آن جايگاه تواضع كند، برترين 

مردم است.«9

  خودداری از تندی و خشم 
دبير ادبيات، نحوة صرف افعال را آموزش می داد. برای 
يادگيری بهتر دانش آموزان، يك نفر را در نقش مخاطب 
ــاند و نفر ديگر را در نقش سوم شخص  روبه روی خود نش

هرگاه مديری 
كه در رأس 
مجموعه قرار 
گرفته قادر نباشد 
قوانين خشك را 
با عواطف لطيف 
پيوند زند، محيط 
كار را از محيطی 
با شور انسانی 
به فضايی سرد 
مبدل ساخته 
است
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ــتاد. ناگهان صدای شيون  غايب به بيرون از كلاس فرس
دانش آموزی كه بيرون از كلاس بود بلند شد. معلم در را 
باز كرد و در كمال ناباوری ديد كه مدير مدرسه با چهره ای 
برافروخته، با سيلی صورت دانش آموز را سرخ كرده است! 
ــده، او را  ــه خيال اينكه دانش آموز از كلاس اخراج ش او ب
ــك پهنای  ــرده بود. دانش آموز، در حالی كه اش تنبيه ك
ــانده بود، به مدير محترمی كه عجولانه  صورتش را پوش

قضاوت می كرد، چشم دوخته بود! 
ــا كاركنان و  ــد در روابط خود ب ــی باي مدير آموزش
ــايی های آنان،  ــاهدة نارس ــوزان، در مقابل مش دانش آم
خويشتن داری نشان دهد، سنجيده و با فكر عمل كند و 
از تندی و خشم و عصبانيت بي جا احتراز جويد. چنان كه 

امام علی)ع( در اين باره می فرمايند: 
ــتاب  ــمی كه می توانی از آن رها گردی ش »از خش
ــته باش و به زيردستانت نگو: به من فرمان دادند و  نداش
ــود. آن گونه  من نيز فرمان می دهم10، پس بايد اطاعت ش
ــن را پژمرده می كند و  ــد و دي خودبزرگ بينی دل را فاس

موجب زوال نعمت هاست.«11 
ــاد غرورت،  ــن نامه می فرمايند: »ب ــة همي و در ادام
جوشش خشمت، تجاوز دستت و تندی زبانت را در اختيار 
خود گير و با پرهيز از شتاب زدگی و با فرو خوردن خشم، 
خود را آرامش ده و اختيار نفس خود را به دست گير. تو بر 
نفس خويش مسلط نخواهی شد مگر با ياد فراوان قيامت و 

بازگشت به سوی خدا.« 

  پرهيز از منت گذاشتن به كاركنان و دانش آموزان 
زهرا از نظر درسی بسيار ضعيف بود. وقتی مدير پروندة 
درسی مقطع قبلی او را بررسی كرد با كمال ناباوری متوجه 
شد نمرات بسيار بالايی داشته و جزو شاگردان ممتاز بوده 
ــده است. طبق  ــديدی ش اما در حال حاضر دچار افت ش
تقاضای مدير چند روز بعد مادر زهرا به مدرسه آمد و مدير 
از او خواست در مورد افت شديد فرزندش هرچه می داند 
بگويد. مادر گفت: »همسر من كارگر ساختمان بود و در اثر 
ضربه ای كه در محل كار به كمرش خورده ديگر نمی تواند 
ــرم بيمه هم نبوده و حالا من با قاليبافی  كار كند. همس
خرج خانواده و پنج فرزندم را درمی آورم. الان دو سال است 
كه زهرا دچار كم بينايی شديد شده و دكتر گفته حتماً بايد 
چشمانش عمل شود اما متأسفانه درآمد من كفاف خرجی 
ــختی می دهد...« مدير آن قدر متأثر  روزانة ما را هم به س
ــده بود كه ديگر هيچ نفهميد. فقط همين قدر فهميد  ش
ــادر لابه لای صحبت هايش گفت: »دكتر گفته يك  كه م
ميليون تومان خرج عمل چشم می شود..« مدير از چند 
ــتش از سفر حج  وقت قبل مبلغی را برای خرجی بازگش
كنار گذاشته بود. دو روز بعد مجدداً مادر زهرا را خواست 
و در حالی كه پاكتی حاوی همان مبلغ لازم را به او می داد 
گفت: »با بهزيستی صحبت كردم و توانستم هزينة عمل 
ــمان  ــور كنم. هرچه زودتر برای عمل چش ــا ج را از آنج

ــتيد، مرا بی خبر  زهرا اقدام كنيد و هر كمكی كه خواس
نگذاريد...« مادر درحالی كه اشك در چشمانش حلقه زده 
ــال از آن ماجرا می گذرد و مدير از  بود، رفت. الان چند س
اينكه توانسته قدرت بينايی زهرا را به او بازگرداند، بسيار 

احساس رضايت می كند. 
يك مدير نبايد در مقابل احسانی كه برای كاركنان و 
دانش  آموزان خود قائل شده است، بر آنان منت بگذارد و 
آن احسان و نيكی را نام ببرد و به آنان گوشزد كند؛ زيرا 
منت گذاشتن باعث تيره شدن قلب ها می شود و آن صافی 

و پاكی نافذ و كارساز احسان را از بين می برد. 
ــام داده ای  ــی كه انج ــا خدمت هاي ــادا هرگز ب »مب
ــام داده ای،  ــذاری يا آنچه را انج ــتانت منت  گ بر زيردس
ــماری يا به آنچه وعده داده ای، عمل نكنی. منت  بزرگ ش
ــوكاری را از بين می برد و كار را بزرگ  نهادن پاداش نيك

شمردن نور حق را خاموش می كند.«12
ــانی  ــد، عوامل انس البته علاوه بر مواردی كه ذكر ش
ــرد كه وجود هركدام  ــيار ديگری را نيز می توان نام ب بس
ــد كه  ــی باعث خواهد ش از آن ها در نهاد مديران آموزش
ــی از  بين كاركنان از يك طرف و كاركنان و مدير آموزش
ــتی و درستی برقرار شود. با  طرف ديگر، صميميت، راس
ــانی، نسيم صميميت و دوستی  برخوردهای صحيح انس
ــد با صداقت و  ــلاش می وزد. مدير باي ــای كار و ت در فض
راستی، حسن ظن نسبت به كاركنان، عدم انتظار اطاعت 
كوركورانه، عمل كردن به آنچه خود می گويد، هم فكری 
ــورت با كاركنان، از روی عدل و انصاف عمل  كند و  و مش
خلاصه اينكه در روابط خود، عامل انسانی را ارزنده ترين 

عامل بداند. 
به اميد روزی كه همة معلمان و مديران، سخاوتمندانه 
ــند و  آموزش دهند، خاضعانه بياموزند، مبتكرانه بينديش

مشتاقانه عمل كنند. 
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اشاره 
آموزش وپرورش در توسـعة جوامع از اهميت به سزايي برخوردار است و مدارس به عنوان واحدي در درون نهاد آموزش وپرورش 
جهت رسيدن به مقاصد آموزشي جايگاه مهمي دارند. در اين راستا از مدارس به عنوان پايگاه علم آموزي و علم  اندوزي ياد مي شود 

كه نقش ارزنده اي در امر يادگيري ايفا مي كنند.
امروزه بحث سازمان هاي يادگيرنده درخصوص مدارس مطرح مي شود. تعريفي كه صاحب نظران علم سازمان و مديريت دربارة 
سازمان يادگيرنده ارائه داده اند بر اين اساس است كه مدرسة يادگيرنده، مدرسه اي است كه يادگيري همة اعضايش را اعم از كادر 

مديريتي، آموزشي، اداري و پشتيباني، شاگردان و والدين، تسهيل مي كند و خود را به طور مستمر دگرگون مي سازد.
اين مدرسـه، مدرسه اي است كه در آن افراد، قابليت هاي خود را براي ايجاد نتايجي كه اساساً مايل به تحقق آن هستند به طور 
هدف دار، نظام دار و مستمر گسترش مي دهند. آنجا جايي است كه الگوهاي نوين تفكر پرورانده مي شود. يك مدرسة يادگيرنده، 
مدرسـه اي اسـت كه در زمينة خلاقيت، دسـتيابي به دگرگون سـازي دانش و تغيير رفتار براي انعكاس دانش و بينش هاي نو 

مهارت يافته است. براي تبيين ويژگي هاي مدرسة يادگيرنده، پاي صحبت دو تن از كارشناسان آموزشي نشسته ايم.

از »فيروزه طاهري« به عنوان يك مدير موفق نام برده 
مي شود كه حدود 5 سال است مديريت مدرسة دخترانة 
ــته با مديريت  فرهنگ منطقة 7 را به عهده دارد و توانس
خود اين مدرسه را به يك مدرسة يادگيرنده و اثربخش 
تبديل كند. وي موفقيت يك مدير را در مشاهده گر خوب 
بودن آن مدير مي داند و در اين خصوص مي گويد: »اگر 
يك مدير بخواهد در كارهاي خود موفق عمل كند، بايد 
در مرحلة اول، مشاهده گر خوبي باشد. به اين معنا كه با 
مشاهدة خوب، نقاط ضعف و قوت مدرسه را پيدا كند و 
ــغول به كار  ــه توانمندي هاي افرادي كه در كنار او مش ب
هستند اشراف داشته باشد. در چنين شرايطي است كه 
مدير مي تواند به هر فردي در حد توانايي هايش جايگاه و 

مسئوليت بسپارد.«
وي سال اول مديريت خود را به مشاهده اختصاص 
داد و هيچ تغييري در روند مديريت قبلي مدرسه ايجاد 
نكرد. در سال دوم از برنامه ريزي براي دانش آموزان سال 
چهارم دبيرستان به دليل اهميتي كه اين پايه براي قبولي 

ــگاه دارد آغاز كرد. نتيجة اين برنامه ريزي، رتبة  در دانش
ــوري بود و پايه ريزي براي معرفي نخبگان به  5 و 6 كش

جامعه انجام شد.
ــال بعد مشاوره هايي با دبيران روان شناسي انجام  س
داد تا بتواند به راهكاري براي برنامه ريزي هدفمند جهت 
ارتقا و رشد همة ابعاد در دانش آموزان برسد. اهداف دورة 
متوسطه را در نظر گرفت و با توجه به اهداف، برنامه ريزي 
ــد  ــام داد تا دانش آموزان بتوانند علاوه بر رش لازم را انج

علمي، رشد فرهنگي نيز داشته باشند.
طاهري معتقد است: »مديريت، امري فردي نيست؛ 
بلكه يك مدير بايد با مشاركت افراد مختلف، امور مدرسه 
را پيش ببرد تا بتواند به اهداف خود برسد. مدير مدرسه، 
ــه و مشاهداتي كه انجام داده،  با توجه به نيازهاي مدرس
بايد درصدد برنامه ريزي برآيد و گروه خود را تشكيل دهد 
كه مي تواند شامل اعضاي شوراي مدرسه، اعضاي هيئت 

امنا، دبيران و مشاوران و روان پزشكان باشد.«
وي با اشاره به اين كه براي رسيدن به اهداف آموزشي 

باشناختهــــــدفگذاري
تبدیلتهدیدهابهفرصتها

ش
زار

ــ
گ

ــه ديودار معصوم

مدیرانوکارشناسانآموزشيدربارةمدرسةیادگیرندهمعتقدند:
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از افراد نخبه در رشتة علوم انساني دعوت به عمل آورده تا 
او را جهت رسيدن به اهداف همياري كنند، تصريح كرد: 
»براي تحقق اهداف، وارد طرحي به نام مدرسة يادگيرنده 
ــديم. اين عنوان براي معلمان و مديران آشناست ولي  ش
اگر درخصوص مستندات يك مدرسة يادگيرنده از آن ها 
ــني در اين خصوص براي ارائه  ــخ روش ــؤال شود پاس س

نخواهند داد.«
ــة يادگيرنده يك تئوري  ــه گفتة اين مدير، مدرس ب
ــت كه با بومي سازي مي توان آن را در مدارس  جهاني اس
ايران به مرحلة اجرا درآورد. لازمة دست يافتن يك مدرسه 
به اهداف خود، داشتن مديريت انديشه محور است. بايد 
ــة كار غيرمتمركز در تفكر مديريت مدرسه وجود  انديش
داشته باشد. مديريت مدرسه بايد اعتقاد داشته باشد كه 
مي توان از دل اهداف، تكنيكي براي خود مدرسه بيرون 
كشيد. در چنين شرايطي او از عوامل اجرايي مدرسة خود 
ــيدن به  يا هر عامل قوي ديگري كه بتواند وي را در رس

اهداف ياري كند، بهره خواهد جست.
طاهري در پاسخ به اين سؤال كه مدرسة يادگيرنده 
ــت و چه  كارهايي بايد براي تبديل يك مدرسه به  چيس
مدرسة يادگيرنده انجام داد گفت: »در مدرسة يادگيرنده 
ــة اول، تغيير را در خود ايجاد  همة عوامل بايد در مرحل
كنند چرا كه در مدرسة يادگيرنده بايد دانش آموز با توجه 
به نوع توانمندي كه دارد، شناسايي و نوع آموزش با توجه 

به نوع توانمندي دانش آموزان مشخص شود.«

 مدرسـة يادگيرنـده؛ تهديدها را تبديـل به فرصت 
مي كند

ــابقة تدريس  ــال س ــه 10 س ــو« ك ــن نيك »سوس
ــات ادارة  ــوراي تحقيق ــت در ش ــي و عضوي درس رياض
ــود دارد،  ــة كاري خ ــرورش را در كارنام كل آموزش وپ
ــي باليني و كارشناس  ــتة روان شناس فارغ التحصيل رش
ــي تربيتي است. او كه طي اين سال ها  ارشد روان شناس
طاهري را جهت رسيدن به مدرسة يادگيرنده ياري داده 
ــازي  ــة يادگيرنده و چگونگي بومي س در توضيح مدرس
طرح هاي جهاني در قالب مدرسة ايراني گفت: »طي چند 
سالي كه در حوزة روان شناسي فعاليت مي كنم شاهد آن 
ــادي در آموزش وپرورش مطرح و  ــودم كه طرح هاي زي ب
عملياتي مي شوند. در اين ميان هزينه هاي هنگفتي صرف 
تحقق اين برنامه ها مي شود، اما اين گونه به نظر مي رسد 

كه در مدرسه نكته اي ناديده گرفته شده و اين نكته آن 
است كه عوامل مدرسه چه كاري مي توانند براي مدرسه 

انجام دهند؟«
ــري و  ــي يادگي ــوزة روان شناس ــزود: »در ح وي اف
پرورشي با مدارس اثربخش مواجه شده ايم. مدارسي كه 
ــتعداد  در حوزة خاصي فعاليت مي كنند؛ بنابر توان و اس
وجودي شان به نتيجه مي رسند و راه و روش و تجربيات 

خود را به ساير مدارس معرفي مي كنند.«
نيكو درخصوص الگوي مدارس اثربخش گفت: »تمام 
ــة اثربخش اين است كه اعضاي مدرسه،  كار اين مدرس
توان مدرسه را بشناسند و استعدادهاي بالقوة موجود در 
مدرسه شناسايي شود. آسيب شناسي ها انجام، ضعف ها و 
قوت ها مشخص شود. تهديدها از ميان ضعف ها و فرصت ها 
از ميان قوت ها استخراج شوند. در نهايت تهديدها تبديل 
ــوند. در واقع مي توان گفت، در ابتداي امر،  به فرصت ش
ــيب مشاهده شود و براي رفع آسيب شناسايي شده،  آس

هدف گذاري شود و نيروهاي لازم جذب شوند.«
ــة يادگيرنده  ــاس و كار مدرس ــوص اس وي درخص
ــت و  ــة يادگيرنده معلم مي داند كيس گفت: »در مدرس
ــت. دانش آموزِ خود را  ــاي او تا چه اندازه اس توانمندي ه
ــتعدادهاي او آگاه است. مي داند سر  مي شناسد و به اس
ــناختي  ــي رود با چه ويژگي هاي ش ــه م كلاس درس ك
ــاي او چه تفاوتي با  ــود. مجموعة كلاس ه روبه رو مي ش
ــاس اين تفاوت ها چگونه طرح درس  يكديگر دارند. براس
ــد و در كلاس حاضر شود. تحقق چنين امري  را بنويس
در سيستم آموزش وپرورش متمركز بسيار دشوار است. 
بنابراين اعضايي بايد در مدرسه فعال باشند كه سازوكار 
ــريع و  ــري تعريف كنند تا اين كار را براي معلم تس ديگ

تعديل كنند.«
بنابراين گزارش، كار ديگر مدرسة يادگيرنده آن است 
ــهيل، تسريع و  كه روند كار معلم در كلاس درس را تس
تبديل كند. براي تحقق اين امر نيز ويژگي هاي لازم درس 
از اهميت بالايي برخوردار است. در چنين شرايطي درك 
ــد. در اين  متقابل بين معلم و دانش آموز ايجاد خواهد ش
نقطه است كه حوزة پشتيباني تحصيلي معرفي مي شود. 
ــتعدادها و سبك هاي  ــايي اس وظايف اين واحد، شناس
ــال بايد ضريب  ــت. در عين ح ــري دانش آموز اس يادگي
هوشي هيجاني او را به دست آورند. نيكو با اشاره به آنكه 
در طول سال تحصيلي براي دبيران، آموزش ضمن خدمت 

در مدرسة 
يادگيرنده همة 
عوامل بايد در 

مرحلة اول، تغيير را 
در خود ايجاد كنند 
چرا كه در مدرسة 

يادگيرنده بايد 
دانش آموز با توجه 

به نوع توانمندي كه 
دارد، شناسايي و 

نوع آموزش با توجه 
به نوع توانمندي 

دانش آموزان 
مشخص شود

فيروزه طاهری
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گذاشته مي شود گفت: »اين كلاس هاي آموزشي غير از 
ــوي ادارة كل  ــت كه از س كلاس هاي ضمن خدمتي اس
ــت هر  ــود چرا كه لازم اس آموزش وپرورش برگزار مي ش
ــته باشد. از  ــه براي خود برنامه ريزي خاصي داش مدرس
سوي ديگر مديران بايد بخشي به نام پشتيباني تحصيلي 

را در كادر آموزشي خود تعريف كنند.«
اين روان شناس و مشاور آموزشي درخصوص وظايف 
ــش نامة  ــتيبان تحصيلي گفت: »تهية فرم هاي پرس پش
ــناختي و  ــن، طراحي آزمون هاي ش ــوز، والدي دانش آم
روان شناختي، دست يابي به هوش هيجاني و سبك هاي 
يادگيري، روابط درون فردي، تست ريون از جمله وظايف 

پشتيبان تحصيلي است.«
ــناخت  ــتاي ش به گفتة نيكو، همة اين امور در راس
ــن نيز آموزش داده  ــود و در اين ميان والدي انجام مي ش
ــراي آن ها نيز ماهي  ــوند و كلاس هاي يادگيري ب مي ش
ــي از اهداف مدارس  ــود. چرا كه يك يك بار برگزار مي ش
ــا يكديگر در  ــت كه همة اعضايي كه ب ــش آن اس اثربخ
ارتباط هستند بدانند فرآيند يادگيري چيست و چگونه 
ــد يادگيري دانش آموز دخالت مي كنند. بايد در  در فراين
ــبت به  ــار ايجاد علاقه مندي، نگرش خانواده ها را نس كن

يادگيري دانش آموزان تغيير داد.

 تغيير رفتار دانش آموزان از آموزش غيرمستقيم حاصل 
خواهد شد

ــاره به ضرب المثل »رهرو آن  طاهري در ادامه با اش
ــت  ــته رود/ رهرو آن اس ــت كه گه تند و گهي خس نيس
ــته و پيوسته رود« تصريح كرد: »تحقق مدرسة  كه آهس
يادگيرنده منوط به شناخت، برنامه ريزي و بهره گرفتن از 
نيروها و استعدادهاي موجود است. توجيه اوليا و دبيران 
ــه و سپس برنامه ريزي براي دانش آموزان مراحلي  مدرس
ــدن به مدرسة يادگيرنده طي  ــت كه، براي تبديل ش اس
ــه هر لحظه در  ــم. در اين روش همة عوامل مدرس كردي
ــتند. ضمناً ما در اين راستا  حال يادگيري و آموزش هس
ــات و كلاس هاي اختصاصي براي دبيران تشكيل  جلس

داديم.«
ــت براي  ــا تأكيد بر آنكه در اين نقطه لازم اس وي ب
تعديل امور مدرسة يادگيرنده سازوكار ديگري نيز جريان 
يابد گفت: »تشكيل كلاس هاي كار در گروه يكي از اموري 
ــت كه براي تبديل شدن به مدرسة يادگيرنده الزامي  اس
است. در اين كلاس ها، انجام دادن كار تيمي در سيستم 
ــي دانش آموزان وارد مي شود. در كلاس هاي كار  آموزش
ــكل در كلاس  ــوزان به صورت U ش ــروه، دانش آم در گ
ــينند و روش هاي مطالعه را آموزش مي بينند. در  مي نش
اين كلاس 6 روش مطالعه براساس جزوه هايي كه تهيه 
ــود. ضمن اين  ــده به دانش آموزان آموزش داده مي ش ش
آموزش ها، درس مرتبط با روش مطالعة آموزش داده شده 
نيز تمرين مي شود. در عين حال روش هاي يادگيري فعال 

نيز در كلاس هاي كار در گروه تدريس مي شود.«
ــاي كار در گروه  ــة اين مدير فعال، كلاس ه به گفت
ــازي دانش آموزان با  اين توان را دارند كه در عين آشناس
شيوه هاي برنامه ريزي و روش هاي مطالعه، يادگيري فعال 

نيز محقق شود.
وي با اشاره به آنكه با توجه به نوع آموزشي كه ارائه 
ــود كلاس هاي كار در گروه براي پايه هاي مختلف  مي ش
متفاوت است گفت: »براي پاية اول دبيرستان 4 ساعت 
ــاعت در  ــوم 1 س ــاعت و پاية س در هفته، پاية دوم 3 س
ــه كلاس كار در گروه تعريف كرده ايم. از آنجايي كه  هفت
ــيار زيادي است،  پاية اول نيازمند يادگيري چيزهاي بس
ــاعات كلاس هايي كه براي اين پايه برگزار  بايد ميزان س
ــود بيشتر باشد؛ زيرا اگر دانش آموز پاية اول اصول  مي ش
ــور خودكار تا  ــري و مطالعه را بياموزد به ط ــة يادگي اولي
پايان تحصيلات خود از آن ها استفاده كند. از سوي ديگر 
ــتري براي اختصاص به  دانش آموزان پاية اول زمان بيش

اين بخش دارند چرا كه فرصت آزاد آن ها بيشتر است.«
ــال سوم به دليل  به گفتة طاهري، دانش آموزان س
نزديك شدن به زمان كنكور وقت زيادي براي حضور در 
ــاعت  كلاس هاي كار در گروه ندارند و اختصاص يك س

براي مرور آموخته هايشان كافي است.
ــناخت براي  وي با اعتقاد بر اين كه در كنار حوزة ش
ــوري را به صورت ملموس  تحقق يادگيري بايد حوزة تئ
ــت: »در حوزة  ــل درك كرد گف ــراي دانش آموزان قاب ب
ــائل به صورت تئوري به دانش آموزان  پرورشي تمام مس
ــن امور آگاه  ــبت به اي ــود و آن ها نس آموزش داده مي ش
مي شوند ولي در حوزة عمل با تغيير رفتار در آن ها روبه رو 

نمي شوند.«
ــن مهم كه چه كارهايي بايد  طاهري درخصوص اي
انجام داد تا بتوان شاهد تغيير رفتاري و اخلاقي، انضباطي 
در دانش آموزان بود، گفت: »دانش آموزان درس ديني را 
ــتند. براي  مي خوانند ولي نيازمند محفوظات ديني هس
آنكه بتوانيم تغيير رفتار را در دانش آموزان شاهد باشيم 
ــت تمام امور به صورت غيرمستقيم و ملموس به  لازم اس
ــت يابي به اين هدف،  ــود. براي دس آن ها آموزش داده ش
ــخصي كه در اين  روش قصه خواني را انتخاب كرديم. ش
ــت براي قصه گويي به دانش آموزان  حوزه متخصص اس
ــائل از راه قصه و به صورت غيرمستقيم به  انتخاب و مس

آن ها آموزش داده مي شود.«
ــه از كلاس هاي  ــر، نتيجه اي ك ــة اين مدي به گفت
قصه خواني دريافت شد، تغيير رفتار در دانش آموزان بود. 
البته براي رسيدن به اين تغيير رفتار استمرار لازم است تا 

بتوان به موفقيت رسيد.
ــتمرار در  ــد: »با اس ــوص يادآور ش وي در اين خص
برگزاري كلاس هاي قصه خواني به كلاس هاي تفكر خلاق 
ــت يافتيم. در اين كلاس دانش آموزان با تغيير نگاه  دس
خود نسبت به جامعه و محيط پيرامونشان آشنا مي شوند 

يكي از 
اهداف مدارس 
اثربخش آن 
است كه همة 
اعضايي كه 
با يكديگر در 
ارتباط هستند 
بدانند فرآيند 
يادگيري چيست 
و چگونه در 
فرايند يادگيري 
دانش آموز 
دخالت مي كنند

سوسن نيكو
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و مي آموزند كه بايد نسبت به جامعة خود مسئول باشند. 
ــاي بالندگي در علوم  ــت امر كلاس هاي جلوه ه در نهاي
ــاني را داريم كه نتيجه و چكيدة كلاس هاي كار در  انس

گروه، قصه خواني و تفكر خلاق است.«
ــام  ــذاري انج ــي هدف گ ــاي قصه خوان در كلاس ه
مي شود، در كلاس هاي تفكر خلاق استمرار مي يابد و در 
نهايت در كلاس هاي جلوه هاي بالندگي در علوم انساني 
ــمتي پيش خواهد رفت كه دانش آموز بتواند براي  به س

خود هدف گذاري و برنامه ريزي كند.
ــرد: »در كلاس هاي جلوة  ــان ك ــري خاطرنش طاه
بالندگي از هنرهاي تجسمي بهره جستيم به اين صورت 
كه دانش آموزان قصه ها و داستان هايي را كه شنيده بودند 

در قالب نمايشگاهي از هنرهاي تجسمي ارائه دادند.«
ــناخت، مرحلة  ــار كرد: »پس از مرحلة ش وي اظه
ــردن دانش آموزان  ــت و بعد از آن قانونمندك پرورش اس
مطرح مي شود. در اين مرحله قوانين براي دانش آموزان 
ــود و قوانيني در كلاس مدنظر  و اوليا توضيح داده مي ش
ــه دانش آموزان موظف به عمل كردن به  قرار مي گيرد ك
ــتا، طرح و برنامه ريزي، اجرا  آن ها مي شوند. در اين راس
ــازي اين امور از جمله مراحلي است كه بايد  و مستندس

مديران مدارس مدنظر قرار دهند.«
در واقع مي توان گفت، مديريت انديشه محور مي تواند 
سبب ارتقاي معلمان و دبيران در سيستم آموزش وپرورش 
ــبرد تحصيلي  ــود. اين ارتقا مي تواند در پيش متمركز ش
دانش آموزان تأثيرگذار باشد. چنانچه در حوزة آموزش بر 
شناخت و در حوزة پرورش بر آموزش غيرمستقيم تأكيد 
داشته باشيم مي توانيم با هدف گذاري و استمرار بر تحقق 
آن و طراحي و ارائة راهكار رسيدن به اين اهداف، مدرسة 

خود را تبديل به مدرسه يادگيرنده كنيم.

ویژگيهــاي
مدیـــراندر
تحولبنیادین

 در تحول بنيادين يادگيري و مديريت هر دو در 
يك روز آغاز مي شوند. هر روز يادگيري نيست، مديريت 
ــت  ــود و هر موقع مديريت نيس ــت انجام نمي ش درس
مشخص است در يادگيري مشكل به وجود آمده است.

 مدير مدرسه بايد مجموعه نگر باشد نه خويش نگر. 
مدير مجموعه نگر خدا را مي بيند، شهر را مي بيند و 
مدرسة خود را و اين كه مديريت او در آينده چه تأثيري 
در جامعه خواهد داشت اما مدير خويش نگر خودش را 

مي بيند و خودش را.
 ايمان و اعتقاد قلبي به تغيير داشته باشد.

ــا هم زمان با تغيير، تغيير  ــود مدارس م اگر قرار ش
ــه و  ــك بزرگي به ما نكرده اند. مدير مدرس نمايند كم

همكارانش بايستي قبل از تغيير، تغيير كرده باشند.
 مديريت زمان را رعايت كنند.

ــتانند،  ــان را به جبر از ما مي س ــمتي از زمانم قس
قسمتي ديگر را به نيرنگ و بقيه را بي آنكه بدانيم ضايع 

مي شود.
ــت.  ــازد تصميم امروز ماس ــه كه فردا را مي س آنچ
ــه را بر عهده داريم  حال كه در اين زمان مديريت مدرس
ــمرده و در جهت ارتقا خود و  ــد فرصت را مغتنم ش باي
دانش آموزان با تمام توان تلاش كنيم چون آينده سازان 

فرداي ايران اسلامي امروز در نزد ما هستند.
 در تحول بنيادين مديران بايد آينده گزين باشند.
مديران مدارس سه  دسته اند؛ آنهايي كه هميشه از 
ــته مي نالند، اينها در گذشته نيز مي مانند. دسته  گذش
ــبند در نتيجه به فردا  دوم آن هايي كه امروز را مي چس
ــتند كه فردا را  ــوم كساني هس ــته س راهي ندارند. دس
مي بينند و طبق نياز فردا نسل جديد را تربيت مي كنند.

 مدير در ايجاد مدرسه پيشرو گام بردارد.
 داشتن دغدغه پيشرفت

ــرفت را در دل افراد  ــة پيش ــتي دغدغ ــر توانس اگ
بگذاري، اگر به او هيچ ندهي فقط اين دغدغه كافيست.

 داشتن روحيه همكاري
ــي، راهنمايي،  ــه دورة تحصيلي ابتداي ــان س جري
متوسطه بي تشابه به مسابقه دو امدادي نيست كه همه 
يك كار تيمي را انجام مي دهند تا دانش آموزي از خط 

پايان بگذرد.

كارشناس ارشد مديريت آموزشی
محمد كاظم كاظميان
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رهبــری۳۶۰درجــه
اگر می خواهيد بر ديگـران اثر بگذاريد و در آنان 
نفوذ كنيـد، لازم نيسـت حتمـاً صاحب منصب 
باشيد. معمولاً در سازمان ها فقط يك نفر به عنوان 
مدير معرفی می شود. اگر شما آن يك نفر باشيد، 

چه می كنيد؟ 
ما بدون آنكه مدير اجرايی بالايی باشيم يا جايگاه 
و مرتبة بلندی در سازمان داشته  باشيم، می توانيم 
تأثير بگذاريم و بياموزيم كه مقامات بالاتر از خود 

و همكاران يا زيردستان خود   را مديريت كنيم.
اگر بخواهيم با قـرار گرفتن در مقامی بر ديگران 
نفوذ داشته باشـيم، بايد مدير 360 درجه باشيم. 
مديران 360 درجه با كمك به ديگران در حقيقت 
به خودشان كمك می كنند. برای آشنايی بيشتر با 

صفات مدير 360 درجه به اين نكات توجه كنيد.
دكتر حيدر تــــورانی

كليدواژه ها:
 رهبر، مدير، صندلي تفكر.
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ــی را  ــروه بودن، هرگز نمی تواند كس  در رأس گ
به طور خودكار مدير كند. اصلی ترين معيار مديريت تأثير 
است نه بيشتر و نه كمتر. برای تأثيرگذاری نيازی نيست 
مدير بلندمرتبه  ای باشيم. برای توضيح بيشتر پنج مرحلة 

مديريت را به طور خلاصه توضيح می دهيم:
 1. كاركنان از شما اطاعت می كنند؛ چون مجبورند.
2. كاركنان از شما اطاعت می كنند؛ چون خودشان 

اين را می خواهند.
3. كاركنان به دليل خدماتی كه برای سازمان انجام 

داده ايد، از شما اطاعت می كنند.
ــان انجام  ــل خدماتی كه برايش ــان به دلي 4. كاركن

داده ايد، از شما اطاعت می كنند.
ــما  ــخصيت و رفتارتان از ش 5. كاركنان به دليل ش

اطاعت می كنند.
كسانی كه به مرحلة 5 رسيده اند شاهكار كرده اند؛ 
ــخصيت و رفتارش به او  ــی كه ديگران به خاطر ش كس
احترام می گذارند و از او اطاعت می كنند، نيازی نيست 
ــتر از سمتی كه داريم، بر  مدير باشد. ما می توانيم بيش
ــب می توانيم از  ــيم. به اين ترتي ديگران تأثيرگذار باش

نردبان مديريت يك پله بالاتر برويم.
ــران از اهميت اين پنج مرحله در  هنگامی كه مدي
تأثيرگذار بودن بر اعضا آگاه شوند، متوجه می شوند پست 
و موقعيت كمترين تأثير را در مديريت درست و واقعی 
دارد. آيا برای تقويت روابط با ديگران و تشويق آن ها به 
همكاری با يكديگر، بايد در رأس مديريت سازمان باشيم؟ 
آيا پست و مقام در افزايش بازدهی كار و همكاری اعضا با 
يكديگر تأثير دارد؟ آيا كسی كه می خواهد ديگران مثل 
او ببينند، فكر كنند و كار كنند، الزاماً خودش بايد مدير 
ــودن بر ديگران با مدير  ــد؟ البته كه نه. تأثيرگذار ب باش

نبودن سازگارتر است تا مدير بودن.
ــتی كه هستيم بر ديگران  »ما می توانيم در هر پسُ

مديريت كنيم و با اين كار، بهتر از قبل پيش برويم.«
ــد. ما   هر كس در هر مرتبه ای می تواند مدير باش
می توانيم تغيير ايجاد كنيم؛ بدون توجه به اينكه در چه 

پسُتی هستيم. 
ــت.  ــابی اس ــذار بودن آموختنی و اكتس  تأثيرگ
ــدا از مديريت بر ديگران  ــران موفق از جايگاهی ج مدي
ــتقيماً بر زيردستان  نفوذ می كنند. مديران ناموفق مس
ــان نفوذ  تأثير می گذارند و در نتيجه كمتر از موقعيتش
دارند. به خاطر داشته باشيد كه موقعيت هرگز از ما يك 
مدير نمی سـازد، بلكه اين مدير است كه می تواند برای 

خود جايگاه و موقعيتی بسازد.
 داشتن اين باور كه قادر به انجام دادن هر كاری 
ــانه های يك مدير است. تمايل به  ــتيم، اغلب از نش هس
نوآوری، پيشرفت، خلاقيت و يافتن راه های بهتر همگی 
از نشانه های مديريت اند امّا يادمان نرود كه بدون تجربه 
ــازمان قرار گرفتن باعث می شود تأثير خود  در رأس س

ــرل كارها بيش از حد معمول تصور كنيم؛ در  را در كنت
حالی كه در رأس سازمان بودن، نيازمند نفوذ بيشتر در 

ديگران است.
موقعيت و جايگاه، كنترل كامل امور را در اختيار ما 

قرار نمی دهد و از ما محافظت نمی كند.
ــم در دايرة نفوذ، محدوديتی   چنانچه می خواهي
نداشته باشيم، راه بهتری وجود دارد. اگر بياموزيم چگونه 

مديريت كنيم، از تمام محدوديت ها خلاص می شويم.
ــكوفايی استعدادهای   هر كدام از ما بايد برای ش
بالقوة خود تلاش كنيم؛ احتياجی به رسيدن پشت ميز 
مديريت نيست. گاهی اوقات می توانيم از جايگاهی جدا 

از مديريت، مؤثر و بانفوذ باشيم.
ــگاه مديريت يا مديريت   حتی اگر هرگز به جاي
ــيديم، با كمك به ديگران به خودمان كمك  عالی نرس

می  كنيم.

 چالش های معمول پيـش روی مديران 360 
درجه 

 نخستين چالش: تنش
ــتن در سطح ميانی  ــی از قرار داش اين چالش ناش
سازمان است. بهترين راه غلبه بر اين چالش، اين است 
كه ياد بگيريم باوجود تمام محدوديت هايی كه ديگران 
برايمان قائل می شوند، مديريت كنيم. يادمان باشد هرگز 
اين اختيار را نداريم كه به تنهايی تغييراتی ايجاد كنيم؛ 
چون همين مسئله باعث می شود احساس كنيم محدود 

هستيم و آزادی عمل نداريم.
 دومين چالش: ناكامی

كليد موفقيت  برای مبارزه با چالش ناكامی اين است 
ــت بلكه بالا بردن  كه بدانيم وظيفة ما تثبيت مدير نيس
ارزش هاست. اگر مديرتان عوض نشد، اين شما هستيد 
كه بايد وضع خود را تغيير دهيد يا محل كارتان را عوض 
ــراری ارتباط قوی با  ــردن ارزش ها، برق كنيد. پررنگ ك
ــويق او از  ــناخت قدرت و اعتبار مدير و تش مافوق و ش

جمله راه    های مبارزه با ناكامی  است.
 سومين چالش: داشتن چند مسئوليت

ــئوليتی،  ــد مس ــش چن ــت در چال ــد موفقي كلي
تصميم گيری در اين مورد است كه چه مسئوليتی را بايد 
پذيرفت و از آن لذت برد. انعطاف پذير باشيم، هيچ يك 
از وظايف را بی اهميت ندانيم، آن ها را با هم يكی نكنيم 
و حواسمان باشد اين مسئوليت ها هستند كه نوع روابط 

ما را با ديگران تعيين می كنند.
 چهارمين چالش: چالش خودبينی

كليد موفقيت در چالش خودبينی اين است كه به 
ــيم مديريتی موفق و بادوام است كه  ــته باش خاطر داش
ــورد توجه قرار گيرد. تمركز بر وظايف بيش از آرزوها،  م
ــويق و تقدير افراد و  ــتن ارزش و جايگاه خود، تش دانس
كاركنان، درك تفاوت بين تشويق خود و تشويق ديگران 

موقعيت و 
جايگاه، كنترل 

كامل امور را 
در اختيار ما 

قرار نمی دهد و 
از ما محافظت 

نمی كند
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از جمله راه های بر  آمدن از اين چالش است.
 پنجمين چالش: چالش در رأس بودن

ــش در رأس بودن، مديريت  كليد موفقيت در چال
بيشتر به معنای بی جايگاهی است تا در جايگاه بودن. از 

هر جايگاهی در سازمان بايد تأثيرگذار باشيم.
 ششمين چالش: چالش هدف

راه موفقيت در چالش هدف اين است كه هر اندازه 
ــرمايه گذاری كنيم، بيشتر صاحب  ــتر س در اهداف بيش
آن ها می شويم. به عبارت ديگر، دفاع از اهداف هنگامی 
ــت كه در خلق آن ها، نقش نداشته باشيم.  دشوارتر اس
سهيم بودن در خلق اهداف و درك درست آن ها از ديگر 

راه حل های فائق آمدن بر اين چالش است. 
 هفتمين چالش: چالش نفوذ

كليد موفقيت در چالش نفوذ اين است كه به جای 
ــر ديگران از فراز  ــگاه به نفوذ فكر كنيم. مديريت ب جاي
ــت. درك درست  ــاده ای نيس جايگاهی كه داريم كار س
كاركنان از ما، صداقت پيشه كردن، احترام به كاركنان، 
ــدن به آنان )درك نزديك و  ادراك متقابل(،  نزديك ش
تحسين كاركنان از جمله راه حل های ديگر فائق آمدن بر 

چالش نفوذ است.

  اصولی كه مديران 360 بايد تمرين كنند
ــر خودمان  ــن ب  مديريـت بر خود: به نحو احس
مديريت كنيم. اين مهارتی است كه همة ما بايد بياموزيم.
 احساسـمان را كنترل كنيم. كنترل احساسات 
ــيار مهم است. )هيچ كس حاضر نيست  برای همة ما بس
وقت خود را به تلخی بگذراند( اما برای مديران ضروری 
است؛ زيرا آنچه انجام می دهند، بر ديگران تأثير می گذارد.

 زمان را در دست بگيريم؛ كار آسانی نيست ولی 
ــا وقتی كه برای زمان   ــد  تمرين كنيم و بياموزيم. ت باي
ــتی  ــتيم، نمی توانيم از آن به درس خود ارزش قائل نيس
ــتفاده كنيم. مردم، بهای همه چيز را نه به پول بلكه  اس
ــال  با زمان می پردازند. اگر به خودتان بگوييد تا پنج س
آينده آن قدر پول دارم كه بتوانم آن خانه را بخرم، درواقع 
ــت كه ارزش آن خانه برای شما پنج  منظورتان اين اس

سال است، يعنی يك دوازدهم زندگی تان.
 برنامه ريزی داشته باشيم. سعی كنيم به فرمول 

زير نزديك شويم:
ــد وقت خود را صرف كاری كنيم كه از  - 80 درص

همة كارها مهم تر است.
- 15 درصد وقت خود را صرف كاری كنيم كه از آن 

اطلاعاتی به دست می  آوريم.
ــمت ها  - 5 درصد وقت خود را صرف كار بقية قس

كنيم.
ــياری از كارها را به درستی انجام  به جای اينكه بس
ــد كار خاص،  ــام دادن چن ــعی كنيم در انج دهيم، س

تخصص يابيم. 
 انرژی خود را مديريت كنيم. آن را تقسيم كنيم 
تا هرگز دچار كمبود انرژي نشويم. طوری كار كنيم كه 
ــه كار كنيم. وسواس كار نگيريم تا همة  بتوانيم هميش

انرژی مان در يك دورة زمانی مصرف شود. 
 افكار خود را سـازماندهی كنيم. ذهن ما همان 
ــزی را به ما تحويل می دهد كه به آن وارد كرده ايم.  چي
ــت. مواردی را كه  ــمن ذهن مشغله اس بزرگ ترين دش
ــم آن ها را از  ــد برنامه ريزی و تفكرند و نمی تواني نيازمن
ــت كنيم.  ــم، روی برگه ای يادداش ــن خود دور كني ذه
ــرای فكر كردن اختصاص دهيم. به اصطلاح  مكانی را ب
ــيم و فقط برای فكر كردن  »صندلی تفكر« داشته باش
از آن استفاده كنيم. البته يادمان باشد هرگز بدون فكر 
قبلی روی صندلی ننشينيم به اين اميد كه ايدة خوبی 
به ذهنمان خطور كند؛ به مسائلی فكر كنيم كه در طول 
روز نتوانسته ايم به خاطر مشغلة كاری به آن ها بپردازيم. 
ــتی را جلوی خود بگذاريم و به هر يك  زمان لازم  فهرس
را اختصاص دهيم. گاهی اوقات تصميم خود را ارزيابی 
كنيم، گاهی دربارة تصميمی جديد فكر كنيم، گاهی هم 
نقشه  ای را شاخ و برگ دهيم. بقية مواقع سعی كنيم در 
طرح يك ايده، خلاقيت به خرج دهيم. اغلب يك دقيقه 
ــاعت صحبت كردن يا انجام  تفكر، با ارزش تر از يك س

دادن كارهای بی برنامه است.
ــد ما را   در گفتارمـان دقـت كنيم؛ يادمان باش
براساس كارمان می سنجند نه گفتارمان. لذا آنچه را واقعاً 
ــم، نه آنچه را  بگوييم  ــان دهي می توانيم انجام دهيم نش
كه نمی توانيم انجام دهيم! ضمناً اگر می خواهيم موضوع 
ــر بگوييم وگرنه  ــی را مطرح كنيم كوتاه و مختص مهم

ساكت بودن بهترين راه است.
 كنترل زندگی شـخصی مان را در دست داشته 
باشيم؛ مديری كه به بالاترين درجات رسيده اما فرصت 
ــت، چه  ــت داده يا با فرزندش غريبه اس ازدواج را از دس
ــم خودمان را  ــد، اگر نتواني ــان باش ــودی دارد؟ يادم س
ــا پيروی نمی كنند و به ما  ــت كنيم، ديگران از م مديري

احترام نمی گذارند و مشاركت نمی كنند.
ــن بدان   بـار مسـئوليتمان را سـبك كنيم؛ اي
ــت كه از زير بار مسئوليت شانه خالی كنيم.  معنی نيس
ــئوليت ابتدا بايد وظيفة خود  برای سبك شدن بار مس
ــت كردن از  ــام دهيم و به جای صحب ــتی انج را به درس
مشكل، برای آن راه حل پيدا كنيم. سعی كنيم مانند يك 

يادمان 
باشد ما را 
براساس كارمان 
می سنجند نه 
گفتارمان. لذا 
آنچه را واقعاً 
می توانيم انجام 
دهيم نشان 
دهيم، نه آنچه 
را  بگوييم كه 
نمی توانيم انجام 
دهيم! 
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ــيم نه فيلتر. دقت كنيم كه اطلاعات را بی كم  قيف باش
ــال دهيم. مديران خوب و  ــت به مافوق خود انتق و كاس
موفق علاقه مند و نيازمند شنيدن حقيقت اند؛ حتی اگر 
ــد. با مافوق خود مشاركت كنيم و از او  ــايند باش ناخوش

بپرسيم چگونه می توانيم بار مسئوليت او را كم كنيم.
 بـه انجام دادن كاری كه ديگران به آن علاقه ای 

ندارند، تمايل نشان دهيم.
 از انجام دادن كارهای سـخت نهراسيم؛ توانايی 
ــرعت احترام ديگران  ــوار به س انجام دادن كارهای دش
ــيدن  ــريع ترين راه های رس را جلب می كند. يكی از س
ــكلات است. مديران در  ــائل و مش به مديريت، حل مس
انتخاب های سخت و نتايج دست نيافتنی است كه ساخته 

می شوند.
ــردن بی نياز از   پنهانـی كار كنيم؛ منظور كار ك
توجه ديگران و انجام دادن كارهايی است كه به ضرورت 

آن ها رسيده ايم. 
 خود را در معرض خطر قرار دهيم؛ اين بدان معنی 
است كه هرگز حق نداريم سازمان، منابع و كاركنان آن 
را در معرض خطر قرار دهيم. اگر می خواهيم خطر كنيم 

بايد خودمان را در معرض خطر قرار دهيم.
 انتقادپذير باشـيم و هرگز بهانه نياوريم؛ يادمان 
باشد، هرچه سطح بازی بالاتر باشد، بهانه هايمان را كمتر 

می پذيرند.
 بيش از حدِّ انتظار كار كنيم؛ با اين اقدام برجسته 

می شويم. اين كار نتايج سازنده ای هم به همراه دارد.
 در كمـك به ديگران پيش دسـتی كنيم؛ با اين 
ــاس امنيت می كنيم. تأثيری كه از اين  كار بيشتر احس
ــدنی  ــكاران خود می گذاريم، فراموش نش طريق بر هم
است. يادمان باشد اولين شخصی كه برای كمك به شما 
ــت، دومی كمك كننده و  داوطلب می شود، قهرمان اس

سومی تقليدكننده. 
 پارا از اداره كردن فراتر بگذاريم و رهبری كنيم؛ 
رؤسـا با برنامه پيش می روند، رهبران بـا مردم. هر دو 
ــازمان لازم اند اما اين دو تفاوت های  ــرفت س برای پيش
اساسی نيز دارند. اگر می خواهيم بر ديگران نفوذ كنيم، 

لازم است رهبری را بياموزيم.
 كل سـازمان را ببينيم و به كوچك ترين چيزها 

هم توجه كنيم.
 به شـهود كاركنان و گمان خـود اعتماد كنيم. 
آن ها براساس حقايقی از ضمير ناخودآگاه جلوه می كنند. 
هرچه بيشتر به جای محسوسات و تمرين بر اصول تمركز 
كنيم، اطلاعات بيشتری به دست می آوريم كه در آينده 
برايمان سودمند است و شهودمان تقويت می شود. شهود 

ــد آن را فراموش  ــت اما هرگز نباي به تنهايی كافی نيس
ــمت اعظم تفكر ذهنی را يادگيری اعتماد به  كنيم. قس

ديگران تشكيل می دهد.
 روی قدرت ديگران سرمايه گذاری  كنيم؛ رياست 
اغلب به معنی مديريت است. رؤسا بايد قيمت، كيفيت 
ــت كه  و نتيجه را مديريت كنند. اين يكی از دلايلی اس
بعضی از رؤسای كارآمد در تغيير سمت خود به مديريت 
و رهبری دچار مشكل می شوند. مديريت كنترل نيست، 
بلكه آزاد كردن اسـت. مديران موفق قدرتشان را كنار 
می گذارند. آن ها به دنبال افراد موفق اند تا سرمايه گذاری 

كنند و توانايی هايشان را به  نمايش بگذارند.
 خودمـان را عامـل تغيير بدانيـم؛ از يكنواختی 
دوری كنيم. خلاقيت داشته باشيم و خود را با تغييرات 

وفق دهيم.
 مسئوليت برقراری ارتباط با كاركنان و مافوق را 
به عهده بگيريم. برای مثال، به ضربان قلب مدير مافوق 
ــيم، او را سر شوق  خود گوش كنيم، وظايفش را بشناس
ــم و از اهداف او حمايت كنيم، اعتماد او را جلب  بياوري
كنيم، از علايقش مطلع شويم، ويژگی های شخصيت او 
را درك كنيم، سعی كنيم با ضعف های او كنار بياييم و 

به خانوادة او احترام بگذاريم.
 آمـاده باشـيم وقـت مافوقمان را بـه خودمان 
اختصاص دهيم. برای اين منظور بايد برای لحظه لحظة 
ــی از بهترين راه  های  ــان برنامه ريزی كنيم. يك ملاقاتم
استفاده از زمان اين است كه در آينده فكر كنيم و برای 
ــج دقيقه فكر كردن به  ــزی كنيم. اغلب پن آن برنامه ري

اندازة يك ساعت كار بدنی، ارزش دارد.
 رئيس مان را مجبور نكنيم به جای ما فكر كند.

 هميشه طرح های جديدی به مديرمان پيشنهاد 
ــمان برای ما ارزش بيشتری  كنيم؛ در اين صورت رئيس

قائل خواهد شد.

جمع بندی
آشنا شدن با معنی و اصول رهبری 360 درجه  ، اين 
پيام را به همراه دارد كه اگر دوباره در شغل مديريتی مان 
ــود،  ــرفت كنيم و مديريت واحدی به ما واگذار ش پيش
ــران از ما دارند،  ــه از خودمان داريم و ديگ انتظاراتی ك
بيشتر خواهد بود. مديران خوب و موفق در كنار كاركنان 
ــتند، با آن ها ارتباط برقرار می كنند و در زمينه های  هس
مشتركی  می توانند به آن ها كمك كنند تا موفق شوند. 
اگر می خواهيم در دايرة نفوذ، محدوديتی نداشته باشيم، 
راه بهتری وجود دارد؛ اگر بياموزيم چگونه مديريت كنيم 

از همة محدوديت ها خلاص می شويم.

تأثيرگذار 
بودن بر 

ديگران با 
مدير نبودن 

سازگارتر 
است تا 

مدير بودن



 طرح ريزي راهبردي
ــت براي آيندة  ــزي راهبردي تدبيري اس »طرح ري

تصميم هايي كه اكنون گرفته مي شوند.«
در طرح ريزي سنتي سؤال مي شود: »احتمال وقوع 
ــت؟« اما طرح ريزي براي  چه چيزي از همه بيشتر اس
شرايط نامعلوم مي پرسد: »چه چيزي قبلًا رخ داده كه 

آينده را خواهد ساخت؟«
ــعبده بازي يا مجموعه اي  ــزي راهبردي ش طرح ري
ــت، بلكه تفكر تحليلي و تعهد به عمل  از شيوه ها نيس
براساس منابع است. طرح ريزي راهبردي فرايندي است 
ــداوم براي تصميم گيري نظام يافته در فعاليت كنوني  م
ــبت به آينده آن ها و  ــترين آگاهي ها نس همراه با بيش
ــراي اتخاذ  ــة تلاش هاي لازم ب ــازماندهي نظام يافت س

ــاس  تصميم ها و ارزيابي نتايج اين تصميم ها براس
ــورد منظم و  ــق بازخ ــارات از طري انتظ

سازماندهي شده. پرسشي كه پيش 
راهبردي  ــدة  تصميم گيرن روي 

ــت كه  ــن نيس ــرار دارد، اي ق
سازمان فردا چه كاري بايد 
انجام دهد؛ سؤال اين است 
كه: »امروز چه كاري بايد 

انجام دهيم كه براي فرداي نامعلوم آماده باشيم؟«
ــت كه در آينده چه اتفاقي خواهد  سؤال اين نيس
ــده را بايد در تفكر  ــت كه »كدام آين افتاد بلكه اين اس
ــود لحاظ كنيم، كدام چرخة زميني را  و عمل امروز خ
ــد در نظر بگيريم و چگونه بايد از اين اطلاعات براي  باي
تصميم گيري معقول در شرايط كنوني استفاده كنيم؟«

ــزي  ــدي از طرح ري  نكتـة كاربـردي: »فراين
ــي را بر  ــه تصميم هاي كنون ــردي ايجاد كنيد ك راهب
ــازمانتان مبتني مي سازد. مسئوليت هايي  رفاه آيندة س
ــراي نظارت بر اين تصميم هاي راهبردي معين كنيد.  ب
ــم راهبردي را به  ــوط به نتايج هر تصمي اطلاعات مرب
ــي در تصميم گيري هاي  ــيدن كاراي منظور بهبود بخش

راهبردي بررسي كنيد.«

و  كوتاه مـدت  آينـدة   
آيندة درازمدت را هماهنگ 

كنيد
كه  مي شود  »گفته 
يك مدير وقتي چشم 

رهبـــــــــــــــــرتغییر
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به تپه ها مي دوزد، بايد بيني اش را در برابر خرده ماسه ها 
حفظ كند؛ حركتي كاملًا شبيه به بندبازي.«

ــت، ايجاد  ــخص دارد؛ نخس ــر دو وظيفة مش مدي
ــت  يك كلّ واقعي كه از مجموعة اجزايش بزرگ تر اس
ــاد هماهنگي  ــخص مدير، ايج ــة مش ــن وظيف و دومي
ــي و آيندة درازمدت در هر  ميان ضرورت  هاي آيندة آن
تصميم گيري  و اقدام است. يك مدير هم چنين بدون به 

خطر انداختن سازمان نمي تواند چيزي را قرباني كند.
ــد روز آينده  ــراي ص ــر كافي ب ــر مديري تدبي اگ
ــال بعدي وجود نخواهد داشت. هر  ــد، صد س نينديش
ــودمندي  ــد بايد از نظر س ــر انجام مي ده ــه مدي آن چ
ــت  ــاط با اصول و اهداف درازمدت، درس ــز در ارتب و ني
ــن دو بعد زماني را با  ــد. اگر نمي تواند اي و منطقي باش
ــد حداقل ميان آن ها توازن  يكديگر هماهنگ كند، باي
ــد. او بايد هزينه اي را كه بر آيندة درازمدت  برقرار نماي
سازمان تحميل مي كند يا هزينه اي را كه امروز به خاطر 
فردا مي كند، محاسبه نمايد. بايد اين هزينه ها را تا حد 
ممكن محدود  سازد و در اولين فرصت خسارت هايي را 
ــم كند. او در دو بعد زماني  ــت، ترمي كه به بار آورده اس
ــازمان كه  ــي و عمل مي كند، و در عملكرد كل س زندگ

خود جزئي از آن به حساب مي آيد، مسئول است.

 نكتـة كاربردي: »سيستمي براي اندازه گيري 
ــردن ظرفيت  ــينه ك ــرد ايجاد كنيد كه به پيش عملك
سازمانتان منتهي شود. معيارهاي كوتاه مدت و درازمدت 

را در كنار معيارهاي كمّي و كيفي به كار گيريد.«

 زمان را ثبت و عوامل وقت كشي را حذف كنيد
ــة آن چه فرد بايد ياد بگيرد گفتن كلمة نه به  »هم

فعاليتي است كه كمكي نمي كند.«
اولين گام به سوي كارآمد بودن در مديريت، ثبت 
ــتند كه  ــت. مديراني هس واقعيات در برنامة زماني اس
چنين برنامة زماني اي براي خود دارند، ديگران هم اين 
كار را به منشي خود واگذار مي كنند. نكتة مهم آن است 
كه اين كار انجام شود و ثبت امور بر مبناي وقت واقعي 
ــمار زيادي از مديران كارآمد همواره چنين  ــد. ش باش
جدولي را حفظ و به طور منظم در هر ماه به آن مراجعه 
ــع آن ها جدول خود  ــد. در هر يك از اين مقاط مي كنن

ــت،  ــري و روي آن كار مي كنند. در وهلة نخس را بازنگ
فرد سعي مي كند كارهايي را كه اصلًا نبايد انجام شوند 
شناسايي و از برنامه كنار بگذارد. كارهايي كه فقط وقت 
ــه اي در پي ندارند. براي  ــدر مي دهند و هيچ نتيج را ه
يافتن اين عوامل وقت كش، بايد تمام فعاليت هاي ثبت 
ــده در برنامة زماني مورد سؤال قرار گيرند: »اگر اين  ش
ــاً انجام نگيرد، چه خواهد شد؟« و اگر پاسخ  كار اساس
اين بود كه: »هيچ اتفاقي نمي افتد.« نتيجه گيري آشكار، 

توقف عمليات اجرايي آن كار خواهد بود.

 نكتة كاربـردي: »براي فعاليت هاي خود يك 
برنامة زماني تهيه كنيد. فعاليت هايي را كه وقت را هدر 

مي دهند، حذف كنيد.«

 رهبر تغيير
ــن راه براي مديريت موفق تغييرات،  »مؤثرتري

ايجاد تغيير است.«
ــط مي توان  ــوان مديريت كرد، فق ــر را نمي ت تغيي
ــرد. در دوره اي از تحولات و  ــت ك ــاپيش آن حرك پيش
ــر مي بريم،  ــرايطي كه ما در آن به س بحران ها، نظير ش
ــج آور و پرخطر  ــت و مطمئناً رن ــر يك هنجار اس تغيي
ــختي مي طلبد، اما اگر  ــت و فراتر از همه، تلاش س اس
رهبريِ تغيير به عنوان وظيفة سازمان مورد توجه قرار 
ــات نخواهد بود. در  ــادر به ادامة حي ــازمان ق نگيرد، س
ــريع ساختاري، فقط آن هايي كه  دوره اي از تغييرات س
ــد، باقي مي مانند. رهبر تغيير،  تغيير را رهبري مي كنن
ــت وجوي  تغيير را يك فرصت مي بيند. او وقتي در جس
ــت، مي داند تغييرات درست را چگونه بيابد و  تغيير اس
ــازمان آن ها را به عنصري  ــه در داخل و بيرون س چگون
مؤثر تبديل كند. ساختن آينده با ريسك بسياري توأم 
ــاختن آن تلاش نكنيم، ريسك  ــت، اما اگر براي س اس
كمتري خواهد داشت. مسلماً بخش قابل توجه افرادي 
ــد، اما  ــي مي كنند، موفق نخواهند ش ــه چنين تلاش ك
مي توان پيش بيني كرد كه هيچ فرد ديگري هم موفق 

نخواهد بود.

 نكتة كاربـردي: »آيندة را پيش بيني كنيد و 
رهبري تغيير را برعهده گيريد.«
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شعبده بازي 
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ـبخشپنجم پژوهشمعلماندرمدرسهوراهبريمدیران
مشــارکت،مشاهــدهومصـــاحبهدرپـژوهش

آشنایيباروشهاياصلي
جمعآورياطلاعاتدرپژوهشهايکیفي

اشاره 
در ادامة معرفي روش هاي 
پژوهشـي مورد اسـتفادة 
مديران مدارس كه مي تواند 
به طـور مسـتقيم توسـط 
مدير يـا از طريق راهبري 
معلمان و كاركنان مدرسه 
براي انجام پژوهش در امور 
مدرسـه به  اجرا درآيد، از 
اين شماره به پژوهش هاي 
پرداخت.  خواهيـم  كيفي 
همان طور كه در شمارة اول 
)مهر 91( توضيح داده شد، 
برخـي از پژوهش ها كمي 
و بعضـي ديگـر كيفي اند. 
از اين شـماره تا پايان اين 
سلسـله مطالـب، عمـدة 
مباحث حول پژوهش هاي 

كيفي خواهد بود.
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پژوهش كيفي، مشاهده، 
مصاحبه.
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در پژوهش كيفي، از روش هاي اصلي و فرعي براي 
جمع  آوري اطلاعات استفاده مي شود: 

ــاركت در تحقيق  ــامل: مش   روش هـاي اصلـي ش
)پژوهش مشاركتي(، مشاهدة مستقيم، مصاحبة عميق 

)جامع( و بررسي اسناد و مدارك
ــرايي، تاريخچة  ــامل: داستان س   روش هـاي فرعي ش
زندگي يا وقايع نگاري، تجزيه و تحليل تاريخي، قوم نگاري يا 

مردم نگاري كل گرا و ارتباطي و چند روش ديگر.1

روش هاي اصلي پژوهش كيفي
 مشاركت در تحقيق )پژوهش مشاركتي(

در اين روش، پژوهشگر بايد در جامعة مورد تحقيق 
ــاركت يا دخالت در مكان يا جامعة  مشاركت كند. مش
تحقيق اين مزيت را دارد كه پژوهشگر مي تواند واقعيت 
را ببيند، بشنود و تجربه كند. بهتر است او بخش زيادي 
ــت خود را در مكان مورد تحقيق بگذراند و دربارة  از وق

زندگي روزانه، مطالبي بياموزد.
در تحقيق كيفي، مشاهدة مشاركتي به عنوان يك 
ــاب مي آيد و  روش اصلي براي جمع آوري داده ها به حس
پژوهشگر مي تواند بر آن اساس، نقشي را كه در صحنة 
تحقيق به عهده مي گيرد، توجيه كند. اين كار از مرحلة 
ــت آمدن  ــود و تا به دس ــة طرح تحقيق آغاز مي ش تهي

تك تك اطلاعات تحقيق،  ادامه مي يابد.
ــال فرض كنيد يكي از معلمان مي خواهد  براي مث
ــتان بر  ــالان در دورة دبيرس در مورد تأثير گروه همس
ــوزان تحقيق كند و به عناصر  ادبيات گفتاري دانش آم
موجود در زبان مخفي مثلًا بچه هاي 15 و 16 سالة پسر 
دست يابد. در اين تحقيق معلم بايد با بچه ها نشست و 
برخاست كند، با آن ها بازي كند، هم غذا شود و به اردو 
برود. در غير اين صورت، به هيچ روي نمي توان اطلاعاتي 

دربارة زبان مخفي اين دانش آموزان به دست آورد.
ــاز  ــابه كارس ــايد در اين ارتباط ذكر مثالي مش ش
باشد. حتماً شنيده ايد برخي از هنرمندان شناخته شدة 
ــور، براي بازي در نقش يك معتاد يا يك  سينماي كش
پزشك، بارها و بارها به محل تجمع معتادها رفته يا در 
مطب پزشكان، چگونگي كار آن ها را به نظاره نشسته اند.

ــت است كه اين، قياس مع الفارقي است؛ ولي  درس
پژوهشگر، به ويژه محقق مسايل انساني بايد در جامعة 

تحقيق خود حضور داشته باشد.

  مشاهدة مستقيم
مشاهدة مستقيم، ابزاري براي مشاركت در تحقيق 
ــت. در تمام تحقيقات كيفي، مشاهده به عنوان يك  اس
روش اصلي، اصولي، زيربنايي و سرنوشت ساز به حساب 
ــيار  ــاهده، روابط بس ــگر از طريق مش ــد. پژوهش مي آي
ــف مي كند.  پيچيده را در زمينة اجتماعي و واقعي كش
ــاهده مي تواند نقش مهمي  در مصاحبه هاي جامع، مش
ــاهدة مستقيم، پژوهشگر حتي به زبان  ايفا كند. در مش
بدن هم توجه دارد و اين حركت ها را يادداشت مي كند. 
ــخص  ــور، مطالبي را به گفتار ش ــرا حركت هاي مزب زي
مي افزايند. ولي مشاهده گر در اجراي چنين روشي بايد 
ــكلات  ــع، انرژي و وقت زيادي صرف كند و با مش مناب

فراواني هم روبه رو خواهد بود.
ــگري مي خواهد در مورد روش  وقتي مدير پژوهش
ــك راه براي  ــق كند، ي ــود تحقي ــس معلمان خ تدري
جمع آوري اطلاعات اين است كه او از معلمان بخواهد، 
ــند و  ــس غالب خود را بنويس ــات روش هاي تدري كلي
به صورت مكتوب ارائه دهند. ولي اين مدير تا زماني كه 
خود يا همراه با افراد كارشناس ديگر، به شكل مستقيم 
كلاس معلمان مدرسه خودش را مشاهده نكند، نخواهد 
توانست اطلاعات درستي به دست آورد. مدير پژوهشگر 
ــاهده مي تواند دربارة رفتار و مقصود از رفتارهاي  با مش
معلمان در كلاس هاي درس، مطالبي بياموزد. در اجراي 
ــي، فرض بر اين گذاشته مي شود كه رفتار  چنين روش
معلم، آگاهانه و مبتني بر ارزش ها و باورهايي است كه 
او را وادار به انجام چنين كارهايي مي كند. پژوهشگر در 
ــع آوري اطلاعات خود از كلاس هاي درس مي تواند  جم
ــت آماده استفاده كند، ولي  از فرم ها و برگه هاي يادداش
ــاهدة جزئيات  ــتي، مش فراتر از هر فرم و برگه يادداش
ــت كه از معلم در كلاس سر مي زند و اين ها  رفتاري اس
همان نكته هايي هستند كه پژوهشگر مي تواند به دقت از 

آن ها يادداشت بردارد.

مشــارکت،مشاهــدهومصـــاحبهدرپـژوهش

مدير 
پژوهشگر 
با مشاهده 

مي تواند دربارة 
رفتار و مقصود 

از رفتارهاي 
معلمان در 
كلاس هاي 

درس، مطالبي 
بياموزد
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مصاحبة عميق )جامع(
ــع، يكي از  ــاي كيفي، مصاحبة جام در پژوهش ه
ــت كه كان و  روش هاي مهم براي جمع آوري داده هاس
ــگر  كانـل2 آن را گفت وگوي هدفدار ناميده اند.3 پژوهش
كيفي مي تواند مصاحبة عميق را به عنوان استراتژي كلي 
ــا يكي از روش هاي جنبي،  جمع آوري اطلاعات خود ي
مورد استفاده قرار دهد. مصاحبه مي تواند به سه شكل 

زير انجام شود: 
ـ گفت وگوي غيررسمي

ـ مصاحبة كلي يا عمومي
ـ مصاحبة استانداردشده 

براي مثال، همان مديري كه با هدف اصلاح روش 
ــايد از  ــت، ش تدريس معلمان خود در حال تحقيق اس
مصاحبه هم به عنوان يك روش تكميلي براي جمع آوري 
اطلاعات خود استفاده كند. در گفت وگوي غيررسمي، 
با گفت وگوشونده )معلمي كه روش تدريس او در حال 
ارزيابي است( به گپ وگفت مي پردازد و به قول معروف 
ــخن مي گويد. در اين روش هر چند  از هر دري با او س
ــت اطلاعات چنداني جمع آوري نشود، ولي  ممكن اس
ــونده آن ها را به راحتي و بدون چارچوب در  گفت وگوش
اختيار پژوهشگر قرار مي دهد. حال آن كه مصاحبة كلي 
يا عمومي و مصاحبة استانداردشده، حالت كليشه تري 
ــؤالات از پيش تعيين شده اند. در اين  دارند و تقريباً س
دو مورد اخير، ممكن است گفت وگوشونده تحت تأثير 
ــت كاري يا  مصاحبه قرار گيرد و اطلاعات خود را با دس

تحريف به گفت وگوكننده انتقال دهد.
اشاره به چند نكتة مهم در ارتباط با مصاحبة عميق 

در پژوهش هاي كيفي، ضروري است:
 مصاحبه بايد اخلاقي باشد. يعني مصاحبه كننده 
ــب اطلاعات از  ــكل ممكن درصدد كس نبايد به هر ش

مصاحبه شونده برآيد.
  در مصاحبه، گفت وگوكننده بايد در نظر داشته 
ــد كه مهم، نظر گفت وگوشونده است و او به عنوان  باش
پژوهشگر حق ندارد به هر نحو ممكن، در ارائة نظر خود 
ــير نظرات گفت وگوشونده اختلال  اصرار ورزد تا در مس
به وجود آيد. در واقع، نظرات جمع آوري شده نشان دهندة 
ديدگاه مصاحبه شونده باشد، نه پژوهشگر. بنابراين طول 
پرسش هاي گفت وگوكننده بايد از حد معمول طولاني تر 

نشود.
ــي كه جمع آماري بيش از يك    در پژوهش هاي
ــيوة مصاحبه  ــت و جمع آوري اطلاعات به ش مورد اس
ــتري از  ــات بيش ــوان اطلاع ــرد، مي ت ــورت مي پذي ص
ــس از انجام يك مصاحبه،  ــت آورد. چون پ افراد به دس
ــده پديد مي آيد كه  ــي براي مصاحبه كنن چارچوب هاي
مصاحبه هاي بعدي را شكل مي دهد و كامل تر مي كند.4
  پژوهشگري كه شيوة جمع آوري اطلاعات خود 
را از راه مشاهده انتخاب كرده است، بايد از چند مهارت 

در سطح بالايي برخوردار باشد: گوش دادن، ايجاد رابطه 
با ديگران و روابط عمومي بالا، طرح سؤال، اتخاذ تدابير 
ــب، توانايي تجزيه و  ــردن به اصل مطل ــراي پي ب لازم ب

تحليل انبوهي از اطلاعات با ربط و بي ربط با يكديگر.

چند نوع مصاحبة خاص
ــكل هاي خاصي از  ــع، ش ــر مصاحبة جام علاوه ب
ــكل  مصاحبه هم وجود دارند كه به برخي از آن ها به ش

گذرا اشاره مي شود.
ــگر     مصاحبـة مردم نگاري: در اين روش، پژوهش
يا همان مصاحبه كننده بايد با ويژگي هاي بومي،  قومي، 
ــنايي  ــونده آش فرهنگي، زباني، رفتاري و... مصاحبه ش
داشته باشد. پرسش هاي پژوهشگر در اين نوع مصاحبه، 
با توجه به دانش فرهنگي او آماده مي شود و پژوهشگر 
ــد مقصود و معني گفته هاي فرد يا افراد مورد  مي كوش
تحقيق را در ارتباط با رويدادها و رفتارها روشن كند و 

نوعي طبقه بندي فرهنگي به وجود آورد.
براي مثال فرض كنيد يك فرد فارس زبان مي خواهد 
دربارة تأثير زلزلة مردادماه 91 شهرستان ها و روستاهاي 
ــتي  ــر فرهنگ ميهمان دوس ــس و اهر ب ــان، هري ورزق
ــاكن در اين مناطق پژوهش كند و روش  ترك زبانان س
انجام تحقيق خود را به شكل كيفي برگزيده است. اين 
فرد تا زماني كه آگاهي هاي عميق فرهنگي نداشته باشد 
و ويژگي هاي اهالي محل از لحاظ مردم شناسي را به طور 
كامل نداند، از روش مصاحبه براي جمع آوري اطلاعات 
ــي او نمي تواند از مصاحبه  با  ــت. حت طرفي نخواهد بس
ــه او و مترجم،  ــره ببرد، چرا ك ــور يك مترجم به حض
ــات  ــورد اطلاع ــي را در م ــودآگاه ارزش گذاري هاي ناخ

جمع آوري شده اعمال مي كنند.5
  مصاحبة پديدارشناسـي: نوع خاصي از مصاحبه 
ــت كه بر پاية روش نظري پديدارشناسي قرار  جامع اس
دارد. پديدارشناسي يعني مطالعة تجربه ها و راه هايي كه 
ما اين تجربه ها را درهم  مي آميزيم تا يك ديدگاه كلي و 
قابل قبول ارائه دهيم. اين شيوه داراي فرضيه اي است 
كه براساس آن، تجربه ها از نظر »ساختار و بنيان« وجوه 
مشترك دارند و اين ساختار و اساس را مي توان تعيين 

كرد.
ــك  ي ــاس  براس ــگر  پژوهش روش،  ــن  اي در 
ــتن  كنارگذاش ــا  ب و  ــتمر  مس ــي  تحليل ــد  فراين
ــين،  پيش ــورات  تص و  ــخصي  ش ــاي   ويژگي ه
ــت كه  به محدودكردن پديدار مي پردازد. هدف اين اس
ــق خود را در  ــگر بتواند پديدار موردنظر تحقي پژوهش
عريان ترين يا خالص ترين شكل ممكن، بدون هيچ نوع 
دخالت عوامل خارجي شناسايي كند. سپس داده ها را 
حول  محور موضوع هاي ثابت جمع مي كند. اين محدوده 
ــرايطي را فراهم  ــگر ش ــخص براي پژوهش يا دايرة مش
مي كند تا از موضوع، يك تصوير محتوايي به دست آورد 

پژوهشگر 
كيفي مي تواند 
مصاحبة عميق 
را به عنوان 
استراتژي كلي 
جمع آوري 
اطلاعات خود يا 
يكي از روش هاي 
جنبي، مورد 
استفاده قرار دهد
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و آن را معرفي كند. مرحلة آخر يعني تركيب ساختاري، 
ــد »مفصل ها و  ــگر باي ــت كه پژوهش ــه معني اين اس ب
استخوان ها«ي تجربه هاي اين پديدار را به هم متصل و از 

اين ساختار شرح كاملي ارائه كند.
براي مثال پژوهشگري مي خواهد به صورت كيفي در 
مورد استفاده از مهارت آغازين در تدريس تحقيق كند. 
او با 30 معلم به شيوة پديدارشناسي مصاحبه مي كند و 
پس از جمع آوري تجربه ها، يك تصوير محتوايي به دست 
ــتركات تجربه ها به  ــت با اتصال مش ــي آورد و در نهاي م

يكديگر، به  ساختاري دست مي يابد كه قابل ارائه است.
البته اين روش قدري پيچيده است و نياز به مهارت 

و تبحر زيادي در اجراي پژوهش دارد.
 مصاحبة نخبگان: اين روش، حالتي ويژه از مصاحبه 
است كه روي دستة خاصي از مصاحبه شوندگان متمركز 
ــی از قدرت  ــود. مي گويند چون نخبگان هر بخش مي ش
ــت هستند،  ــتري برخوردارند، با فراس اعمال نفوذ بيش
ــازمان خود يا جامعه آگاهي هاي بيشتري دارند و  در س

متخصص اند، مورد مصاحبه قرار مي گيرند.
ــي در اختيار  ــا نخبگان، اطلاعات فراوان مصاحبه ب
مصاحبه شونده قرار مي دهد، ولي كاستي هايي دارد كه 
اغلب به  زحمت مي توان به اين دسته از افراد دسترسي 

پيدا كرد.
از اين روش در پژوهش هاي خاص استفاده مي شود 
و به دليل پرتوقع، زودرنج و پرمشغله بودن مصاحبه شونده 
ــتن اطلاعات و ريزبيني هاي خاص، تجربة فراوان  و داش
ــي گفت وگوها و  ــا و حت ــخنراني ها، گردهمايي ه در س
ــيار زياد مصاحبه شونده، نياز  آمادگي و حضور ذهن بس
به پژوهشگري تقريباً در همين سطح دارد. براي مثال، 
يك دانشجوي تازه كار پژوهشگر شايد نتواند از اين روش 

به راحتي استفاده كند.
 مصاحبة متمركز بر گـروه: در اين روش مصاحبه، 
پژوهشگر گروهي متشكل از هفت تا ده نفر )و شايد هم 
چهار تا دوازده نفر( كه با يكديگر آشنا نيستند، انتخاب 
ــترك و آگاهي هاي  مي كند. افراد داراي ويژگي هاي مش

برابر، ولي متفاوت دربارة موضوع پژوهش هستند.
ــاعد ايجاد و  ــب و مس ــي مناس ــگر محيط پژوهش
ــش هاي خود را مطرح مي كند تا افراد گروه دربارة  پرس
ــه بحث بپردازند و ديدگاه ها و نظرات مختلف خود  آن ب
را دربارة آن ابراز كنند. معمولاً پژوهشگر اين مصاحبه ها 
را چندين بار با افراد گوناگون انجام مي دهد تا بتواند در 
مورد نظرات ارائه شده، به مسير مشخصي براي تجزيه و 

تحليل دقيق و سيستماتيك داده ها دست يابد.

بررسي اسناد و مدارك
يكي ديگر از روش هاي جمع آوري اطلاعات، بررسي 
اسناد و مدارك است. پژوهشگران با جمع آوري و تجزيه 
ــه رويدادهاي  ــناد و مداركي كه مربوط ب ــل اس و تحلي

روزمره است، مي كوشند تا مشاهده، مصاحبه و مشاهدة 
ــاس، مروري بر  ــاركتي را تكميل كنند. بر اين اس مش
ــناد، يكي از روش هايي است كه پژوهشگر مي تواند  اس
ــيلة آن  ارزش ها و باورهاي جامعه يا افراد مرتبط  به وس
ــد. مواردي كه مي توانند در  با پژوهش را به تصوير بكش
ــناد و مدارك قرار گيرند، عبارت اند از: دستور  زمرة اس
ــعارها، اعلاميه ها، بيانيه ها، اساسنامه ها و  ــه ها، ش جلس
نظام نامه ها، سياست هاي رسمي و تدوين شده، مقررات 
ــيو ها(،  و مصوبات، داده هاي موجود در بايگاني ها )آرش
پرونده ها و سوابق موجود در دفاتر ثبت اسناد و مدارك، 
ــا تصويري  ــاي صوتي ي ــر ازدواج، نواره ــدارس، دفات م
ــون كتاب هاي  ــخنراني ها، مت ــيقي ها، س فيلم ها، موس
ــي، روزنامه ها، داستان هاي كوتاه و بلند و بسياري  درس

اسناد و مدارك ديگر.
ــناد و مدارك، مستلزم به كارگيري  ــتفاده از اس اس
ــت كه آن را تحليل محتوا مي نامند.  ــي خاص اس روش
تحليل محتوا، بررسي منظم اشكال ارتباطي با الگوهاي 
ــت. بزرگترين قوت بررسي  مستند به صورت عيني اس
اسناد و مدارك در يك پژوهش، عيني بودن داده هاست 
و پژوهشگر پس از جمع آوري داده ها، مشخص مي كند 

كه در كجا بايد تأكيد بيشتري كند.
براي مثال فردي كه مي خواهد سير اسناد تحولي 
ــد، علاوه بر  ــي كن ــران را بررس ــرورش اي در آموزش وپ
مراجعه به اسناد مصوب موجود )اسناد سابق و لاحق(، 
ــدگان و تصويب كنندگان، مطالب  اظهارنظر تدوين كنن
ــات، وب گاه ها،  ــده در مطبوع ــر ش و تحليل هاي منتش
ــتندات چگونگي پديدآمدن هر يك  ــت ها، مس وب نوش
ــاي منتهي به اين  ــناد و نيز پژوهش ه ــاي اس از بنده

مستندات و بسياري اسناد ديگر را مطالعه مي كند.
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علمي شبيه بود، از بين نبريم. به همين منظور با بهره گيري از حافظه، 
سعي كرديم از قراردادن هر نوع دست نوشته اي كه نشان دهندة انجام 
مصاحبه براساس يك مسير مشخص و سؤالات از پيش  تعيين شده 

است، خودداري كنيم.
ــي از امدادگران  ــد كه برخ ــال از آن رو انتخاب ش ــن مث 5. اي
ــرايط  ــه مي گفتند اهالي اين مناطق حتي بعد از زلزله و در ش زلزل
ــخت زيستي، خصلت ميهمان نوازي خود را از دست نداده  بسيار س
ــة امدادگران و  ــي در چادر، از دعوت مصران ــد و عليرغم زندگ بودن
بازديدكنندگان به داخل چادر و ميهمانداري آنان دريغ نمي كردند.

مروري بر 
اسناد، يكي از 

روش هايي است 
كه پژوهشگر 

مي تواند به وسيلة 
آن  ارزش ها و 

باورهاي جامعه 
يا افراد مرتبط 

با پژوهش را به 
تصوير بكشد



22 شمــــاره 5/   بهمن 91 13

ــزش درونی، انگيزش  كليدواژه هـا: انگيزش، انگي
ــت، ادراك كنترل و خودمختاری،  بيرونی، ادراك كفاي

ارزش گذاری درونی. 

 تعريف انگيزه و انگيزش 
انگيزش در روان شناسی متغير است، ولی در نظرية 
كتل1 می توان چهار عامل تعيين كننده را برای هر رفتار 

انگيزشی مشخص كرد: 
الف( موقعيت كه شامل محيط و محرك های بيرونی 

است؛ 
ب( مزاح كه عبارت است از حالت و وضعيت ارگانيزم؛ 
ــدف به معنای منظور از گرايش موجود به آن  ج( ه

رفتار است؛ 
د( ابزار برای دستيابی به هدف. 

ــزش در هر يك از نظريه ها به صورت  از مفهوم انگي
مفاهيم و سازه های اختصاصی از قبيل كشاننده، غريزه، 
ــت و هر كدام  ــده اس ــتفاده ش ــاز، تلاش و انتظار اس ني
ــتری  ــان بر يكی از اين عوامل تأكيد بيش از روان شناس
ــان در تعريف  ــته اند. بنابراين هر يك از روان شناس داش
ــی از جنبه های انگيزش  ــود از انگيزش، تنها به بخش خ

ــت. برای مثال: مورفی2 )1947( انگيزش  توجه كرده  اس
ــی از رفتار  ــانه ای از اين واقعيت می داند كه بخش را نش

ارگانيزم به طبيعت و ساختار درونی آن بستگی دارد. 
ــوم انگيزش  ــت كه مفه ــب3 )1966( معتقد اس ه
ــت  ــارت از گرايش موجود زنده به فعاليت منظم اس عب
ــطح خواب تا بالاترين سطح بيداری  كه از پايين ترين س
و فعاليتِ موجود زنده متغير است. بنابراين نتيجة رفتار و 

نوع تحرك به طور متناوب بر ارگانيزم اثر می گذارد. 
ــت از  ــه نظر آلپورت4 )1970( انگيزش عبارت اس ب
وضعيت درونی ارگانيزم كه رفتار و تفكر فرد از آن نشئت 

می گيرد. 

 انگيزش درونی و بيرونی 
گاهی دانش آموزان به برنامه های درسی خود علاقه ای 
نشان نمی دهند يا كارمندان با بی ميلی و به كندی وظايف 
خود را انجام می دهند. اين موارد و مواردی از اين قبيل، 
نشان می دهد كه افراد هميشه برای انجام دادن كارهای 
خود انگيزش درونی ندارند. معلمان با مشاهدة اين رفتار 
ــت به اقداماتی می زنند. برای مثال،  در دانش آموزان دس
ــويق،  جهت ايجاد انگيزه در دانش آموزان از نمرات، تش
ــارة عواقب  ــتر و توضيح درب ــازات زنگ تفريح بيش امتي

اشاره 
و  متخصصـان  از  بسـياری 
نظريه پـردازان انگيزش معتقدند 
در  يادگيـری  ايجـاد  بـرای 
دانش آمـوزان به تقويـت بيرونی 
نيازی نيسـت. آن ها بر اين باورند 
كـه انسـان ها در موقعيت هايـی 
كه احسـاس كنند بايـد به دلايل  
درونـی درگيـر رفتـار يادگيری 
شوند، بهتر و بيشتر ياد می گيرند. 
كار كـردن روی تكاليف به دلايل 
درونـی از جمله علاقه به تكليف، 
لذت بخـش اسـت و بـه يادگيری 
انسـان ها تمايل  بهتر می انجامد. 
فطری دارند كه در صورت امكان، 
شايسـتگی های خـود را پرورش 
دهنـد، دربارة رويدادهـای تازه و 
غيرمعمول كنجكاوند و به صورت 
فطری علاقـه دارنـد خودمختار 
باشـند و بـا ارادة خـود درگيـر 

فعاليت ها شوند. 
بسـياری از نظريه هايـی هـم كه 
دربـارة انگيـزش انسـان طـرح 
شـده اسـت، ادراك دانش آموزان 
از كفايـت و كنتـرل را از عوامـل 
مؤثر بـر رفتار انگيزشـی و انجام 
تكاليف معرفی كرده اند. بنابراين، 
اگر دانش آمـوزان، خود را در امور 
تحصيلی و سـاير موارد باكفايت 
و خودمختـار ببينند، خود را بهتر 
می شناسند و از توانايی های خود 
آگاهی بيشتری پيدا می كنند. در 
نتيجه با انگيزة بيشتری اهداف و 

تكاليف درسی را دنبال می كنند. 
هدف ايـن مقالـه عبارت اسـت 
از پرداختـن بـه اهـداف عينـی 
و كاربـردی نظريه هـای مربـوط 
بـه انگيـزش، اصول آموزشـی و 
مديريتـی كه متناسـب با رشـد 
انگيزش درونی دانش آموزان باشد، 
مطـرح كـردن تمرين هـای لازم 
درمـورد اصول انگيـزش درونی و 
همچنين ياری رساندن به معلمان 
كه چگونه می توانند بـرای ايجاد 
انگيزه، به خصوص انگيزة درونی، 
در دانش آمـوزان گام هـای مؤثر و 

عملی بردارند. 

نقشمدرسهومعــــلمدرپرورش
انگیزشپیشرفتدردانشآموزان

ــوزلی مدينه آديگ

فضايل شاهـماری
مشاور و دبير راهنمای دانش آموزان شاهد دبيرستان های پارس آباد 

مدير مدرسه 
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ــتفاده می كنند. در ادارات نيز، جهت  درس نخواندن اس
ايجاد انگيزه در كارمندان، از پرداخت فوق العادة حقوق، 
رقابت، نظارت و تهديد به اخراج استفاده می شود. اين ها 
روش هايی هستند كه در افراد انگيزش بيرونی به وجود 

می آورند. 
ــه فعاليت ها،  ــن ب ــرای پرداخت ــراد ب ــن، اف بنابراي
ــط دو راه پيش رو  ــت وجوی چالش ها و ايجاد رواب جس
ــه و ديگری بيرونی و  ــی درونی و خودانگيخت دارند: يك
محيطی. انگيزش درونی حالتی روان شناختی از تمايلات 
و تلاش های فطری و نيازهای روانی است و زمانی حاصل 
می شود كه فرد خود را در انجام فعاليت ها، دارای كفايت 
ــورت افراد در ابراز  ــاری بداند. در اين ص لازم و خودمخت
انگيزش درونی خود از لذت بخش و جالب بودن فعاليت ها 
ــلاف انگيزش  ــزش بيرونی، برخ ــخن می گويند. انگي س
درونی، از مشوق ها و پيامدهای محيطی چون غذا، پول، 

جايزه و نمره ناشی می شود. 
ــان می دهد كه مشوق ها و پاداش های  تحقيقات نش
بيرونی باعث كاهش انگيزش درونی افراد در فعاليت های 
ــابه می شود؛ زيرا ادراك خودمختاری يا كنترل افراد  مش
ــة ارزيابی -  ــش می دهند. البته با توجه به نظري را كاه
ــان ها به خودمختاری  ــناختی كه فرض می كند انس ش
ــناختی دارند، رويدادهای  ــتگی نيازهای روان ش و شايس
بيرونی در صورتی بر انگيزش درونی فرد مؤثرند كه درك 

منبع عليت فرد را برای آن رفتار تحت تأثير قرار دهند. 
پيشرفت كودكان در مدرسه و در بزرگ سالی علاوه 
بر توانايی های آن ها، به انگيزش، نگرش ها و واكنش های 
ــه و ديگر مسائلی كه در موقعيت  عاطفی آنان به مدرس
ــازه هايی  ــت. يكی از س ــته اس آنان دخالت دارند، وابس
ــرفت  ــرای تبيين اين جنبه از پيش ــان ب كه روان شناس
ــرفت است. به نقل از سيف  ارائه كرده اند، انگيزش پيش
ــوم )1982( رابطة بين ويژگی های عاطفی و  )1363(، بل
پيشرفت تحصيلی را 0/5+ گزارش كرده است. وجود اين 
نوع رابطه بين متغيرهای انگيزش و پيشرفت تحصيلی 
نشان دهندة تأثير مثبت و مستقيم انگيزش بر يادگيری 
ــاد به يادگيری زياد و  ــت. به اين معنا كه انگيزش زي اس

انگيزش كم به يادگيری كمتر منجر می شود. 

      
ــاد انگيزش در  ــی برای ايج ــة راهكارهای عمل ارائ

دانش آموزان
ــنجيده و بهينه از رويدادهای بيرونی  - استفادة س

برای افزايش انگيزش درونی در دانش آموزان. 
ــيابی و  - كم رنگ كردن يا حذف نمره از نظام ارزش
استفاده از نظام ارزشيابی نوين كه سازنده و اصلاح كننده 

باشد. 
ــز كه  ــری چالش انگي ــای يادگي ــاد محيط ه - ايج

دانش آموزان را به مشاركت فعال ترغيب كند. 

- والدين در خانه و معلمان در محيط مدرسه برای 
دانش آموزان الگوی مناسبی باشند. 

ــكاری در محيط  ــت روحية هم ــا ايجاد و تقوي - ب
مدرسه؛ فعاليت های اجتماعی، شيوة همكاری با يكديگر 

و گفت وگوهای سازنده ميان دانش آموزان تقويت شود. 
ــتفاده از روش هايی  ــك به يادگيرندگان با اس - كم
ــش يادگيری و آگاهی از  مانند خودنظم جويی برای پاي

شيوه های رفع نقص ها و خطاهای خود؛  
- دادن فرصت كافی به دانش آموزان تا مفاهيم قبلی 

خود را دوباره سازماندهی كنند. 
ــن ياددهی - يادگيری  ــتفاده از روش های نوي - اس
مانند روش تدريس ساخت گرا كه در اين شيوة تدريس 
فراگيرندگان فرصت سامان دهی و بازسازی ادراك خود 

را دارند. 
- معلمان سعی كنند همراه با دانش آموزان بياموزند 

و سؤالات آن ها را داربست يادگيری خود قرار دهند. 
- ارائة فعاليت ها و تكاليف نه خيلی دشوار و نه خيلی 

آسان، بلكه با درجة دشواری متوسط. 
- معلمان سعی كنند فضای يادگيری آموزشگاهی و 

كيفيت روش آموزشی خود را ارتقا دهند. 
- مدارس مشوق كوشش های دانش آموزان باشند و 
با تأكيد بر فعاليت آن ها، بازخوردهای لازم را داشته باشند 

و اشتباهات دانش آموزان را اصلاح كنند. 
ــروع  ــی درس را هنگام ش - معلمان اهداف آموزش

كلاس به يادگيرندگان بگويند. 
- در مدارس برای آموزش مطالب جديد از مثال های 

آشنا و ملموس استفاده شود. 
- طبق نظر آزوبل، مطالب درسی به صورت معنی دار 

و در ارتباط با موقعيت های واقعی زندگی ارائه شوند. 
- جهت اثربخشی روش الگويی برای دانش آموزان، از 
نمايش فيلم و كارهای محققان و فارغ التحصيلان موفق 

استفاده شود. 
ــم، مدير و محيط  ــاد پيوند عاطفی بين معل - ايج
ــی برای تقويت نگرش مثبت نسبت به يادگيری  آموزش

در دانش آموزان. 
- مطالب درسی از ساده به مشكل آموخته شود. 

- تلاش شود تا اولين تجارب دانش آموزان به خصوص 
در پايه های ابتدايی خوشايند و جالب توجه باشند. 

ــش و  ــن، آرامش بخ ــی ام - كلاس درس محيط
برانگيزنده برای دانش آموزان باشد. 

پی نوشت 

1. Cottell
2. Murphy 
3. Hebb
4. Allport 

پيشرفت كودكان 
در مدرسه و در 

بزرگ سالی علاوه 
بر توانايی های 

آن ها، به انگيزش، 
نگرش ها و 

واكنش های عاطفی 
آنان به مدرسه و 
ديگر مسائلی كه 
در موقعيت آنان 

دخالت دارند، 
وابسته است
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مدرســـــــــــــــــه،
بـــــــــــــــــــدون
شـــــــــــــــــــرح!

ــمان خود را ببنديد و به من گوش  يك لحظه چش
ــما چهار چيز كه با  ــد. من يك كلمه می گويم، ش دهي
ــنيدن آن به ذهنتان می رسد، بگوييد. من می گويم:  ش
»مدرسه« شما احتمالاً می گوييد: »معلم- دانش آموز- 
ــياه- ... « تعداد كلمات را بيشتر كنيد: »ده تا«.  تخته س
ــره نوبت به گفتن كلمة مدير، ناظم و كتابدار هم  بالاخ
می رسد. اما تا چند كلمه ادامه دهيم كه نوبت به بابای 
مدرسه و خدمتگزاران مدرسه برسد؟ شايد نوبت آن ها 
ــتقيم داشته باشد با  ــبتی مس در اين دايرة واژگان نس
تجربة من و شما از مدرسه و اينكه هم زيستی ما با آن ها 

در مدرسه چگونه بوده است.
ــا من مرور كنيد؛ خاطراتی از  اين چند تصوير را ب

زمان دانش آموزی، روزگار معلمی...
اسم اين ها را می گذارم تصاوير بدون شرح!

 مكان: مدرسه ای قديمی در ميدان ژاله )شهدای 
فعلی(

 زمان: سال های دور... مثلًا سال 1348، يك روز 
پاييزی

هنوز زنگ تفريح نخورده است و ما پشت نيمكت ها 
اين پا و آن پا می شويم. ضربه ای به در كلاس می خورد. 
ــويم: »سلام«، مادر آمده است. مادر با  همه بلند می ش
مهربانی با سبدی پر از قطعات نان سنگك و كره و شكر 
وارد كلاس می شود. »ساعت دَهی« امروز ما اين است. 
ــاً اين وقت ها! بارها  ــاد می كند؛ خصوص ديدنش ما را ش
گفت وگوی صميمانة او را با مدير ديده ايم! برای ما او هم 

مانند يكی از معلمان است، دوست داشتنی و مهربان.
 مكان: حياط همان مدرسه، 

 زمان: همان روزها، زنگ های تفريح
ــتيم، از  ــغول بازی هس ــه مش ما در حياط مدرس

ميله های بارفيكس بالا می رويم.
در ميان ما فرزند بابای مدرسه و فرزند مديرمان هم 
ــتند. هنوز مطمئن نيستيم. كدام فرزند مدير است  هس

ــه... ؛ آخر آن ها با هم در يك  و كدام فرزند بابای مدرس
ساختمان زندگی می كنند... در بخشی از همين مدرسة 

قديمی.
 مكان: حياط همان مدرسه

 زمان: ارديبهشت  همان سال های دور، سال هايی 
كه معلم ها روز خاصی نداشتند و شايد هر روز روزشان 

بود!
ــن فارغ التحصيلی بهانه ای است برای دور هم  جش

جمع شدن فارغ التحصيلان. 
ــای قديمی،  ــی، همة معلم ه ــوزان قديم دانش آم
ــه بر  ــه بخش عمدة كارهای خدماتی مدرس مادرها ك
دوششان است، همه و همه در كنار هم يك بعد از ظهر 
به يادماندنی را تجربه می كنند. پذيرايی اين روز عمدتاً 
ــه است. هديه ای رد و بدل  با دانش آموزان فعلی مدرس
نمی شود، تنها روی خوش، لبخند و كلام شيرين است 
ــودن را خاطره انگيز و به ياد ماندنی  ــه اين كنار هم ب ك

می كند.
 مكان: مدرسه ای دور، خيلی دورتر از ميدان ژاله 

)شهدای فعلی(
 زمان: بهمن 1390

ــتند.  ــا در تكاپوی برنامه های دهة فجر هس بچه ه
ــی از انواع  ــه ميان وعده هاي ــن خيرية مدرس برای جش
ــاندويچ كالباس،  »غذاهای آماده«، از پيتزا گرفته تا س
ــه با جاروهای بلند  تدارك ديده اند. خدمتگزاران مدرس
ــن وديوارهای  ــز كردن زمي ــور در حال تمي و زمين ش
مدرسه اند. كسی متوجه آن ها نيست، معمولاً وجودشان 

وقتی حس می شود كه آنجا كه بايد باشند نيستند!
ــرا بلافاصله از  ــود؛ زي و اين مدت، طولانی نمی ش
ــه: »خانم... لطفاً با  ــد ك بلندگو صدايی به گوش می رس
ــد.«، احتمالاً درِ اتاقی قفل  روابط عمومی تماس بگيري
مانده، جايی تميز نيست، پذيرايی از كسی انجام نشده 

و... .

شيبـــــا ملك
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دبير فيزيك، منطقة 3 تهران
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مدرســـــــــــــــــه،
بـــــــــــــــــــدون
شـــــــــــــــــــرح!

ــه كه جشن خود  در اين ميانه دانش آموزان مدرس
ــود را ميزبان می پندارند،  ــاد می دانند و خ را محفلی ش
ــوند و با حضور  ــب اجازه وارد دفتر دبيران می ش با كس
ــا احترام فراوان  ــار ميز مخصوص خدمتگزاران ب در كن
ــركت در جشن دعوت می كنند. برق  از ايشان برای ش

خوشحالی در نگاه آن ها ديدنی است...
ــه كجا؟ اين  ــن مدرس اما: خدمتگزاران كجا و جش
ــود حس كرد:  را با تذكر يكی از معاونان به خوبی می ش
ــركت  ــن های مخصوص خود ش »خدمتگزاران در جش

خواهند كرد.«
ــل از روز معلم، با  ــك روز قب ــت ماه ي در ارديبهش
ــلامی، در جايگاه كارگر از  ــرام فراوان و با رأفت اس احت
ــت و  آن ها تجليل به عمل می آيد. خدمتگزار كارگر اس

معلم معلم!
ــه ای در يكی از بالاترين   مكان: كتابخانة مدرس

نقاط شهر تهران
 زمان: هر روز كه فكر كنيد، يكی از روزهای سال 

1390، ساعت كلاس
ــای خدمتگزار  ــه، خانم ه ــت ميزهای كتابخان پش
ــتند. مدير مدرسه  ــغول كتاب خواندن هس سخت مش
اصراری ندارد كه دائماً ديوار و زمين ساييده شود؛ روح 

همه به غذا نياز دارد.
 مكان: همان مدرسه،

 زمان: شورای عمومی مدرسه
ــه و خدمتگزاران همه دعوت  معلم ها، كادر مدرس
ــده اند. مدير از انتهای سالن با صدای بلند می گويد:  ش
ــريف بياوريد ميان  ــتان چرا جدا نشسته ايد؟ تش »دوس
همكاران، می خواهيم نظر همه را بشنويم.« و اين جمع 
ــود؛ در  ــن حضور همگانی بارها و بارها تكرار می ش و اي
جشن های مدرسه، روز معلم و هرجا كه قرار است كسي 
ــه هم نفََس دانش آموزان است، ديده شود  كه در مدرس

و نظر دهد.

 سخنرانی مدير
مدير آموزشگاه بايد در جلسة انجمن اوليا و مربيان 
ــاری و ضيق وقت از  ــخنرانی می كرد. به علت گرفت س
يكی از معاونانش خواست متنی برای حدود 30 دقيقه 
ــخنراني آماده كند. بعد از اتمام جلسه وقتی مدير به  س

دفتر برگشت، خيلی عصبانی بود.
او رو به معاونش كرد و گفت: »انگيزه ات از نوشتن 
ــود؟ نيمی از  ــاعته چه ب ــك و نيم س ــخنرانی ي يك س
ــخنرانی من مجلس را  ــدن س مخاطبان قبل از تمام ش

ترك كردند.«
ــخنرانی 30  معاون تعجب زده گفت: »من يك س
دقيقه ای برای شما نوشتم. فقط همان طور كه خودتان 
ــتيد، دو كپی هم از متن سخنرانی به شما داده  خواس

بودم!«

 مدير همه چيز دان
اولی: »ما يه مدير داريم كه بسيار مسلطه. می تونه 

يك ساعت دربارة يه موضوع صحبت كنه.«
دومی: »اين كه چيزی نيست؛ ما يه مدير داريم كه 
ــخنرانی می كنه، بدون اينكه موضوعی  شش ساعت س

وجود داشته باشه!« 

لطیفههایمدیریتی
ــزاده اكرم مهديـ

مدير دبيرستان ايثارگران علم و تقوا، طبس
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چگونهبایداتفاقاتوحوادثرا
درآموزشگــــاهمدیریتکرد؟
ــت كه حدود هشت  گردآورندة اين مقاله مفتخر اس
ــته و نزديك سه سال  ــال با هلال احمر همكاری داش س
ــناس هلال احمر در مقام مديريت  و نيم به عنوان كارش
آموزش و پرورش خوی فعاليت می كرده است و در حال 
ــدرس دوره های امداد و كمك های  حاضر نيز به عنوان م

اوليه با جمعيت هلال احمر همكاری می كند. 
با توجه به مقدمة ياد شده لازم است مدير و عوامل 
آموزشگاه برای صيانت از دروندادهای نظام نيروی انسانی 
ــرمايه های ثابت و جاری  ــز حفظ س ــود در آن و ني موج
ــنهادی كه در  ــه از طريق رعايت راهكارهای پيش مدرس
ادامه می آيد، اقدام كنند تا در اولين قدم اعتماد عمومی 
جامعه و بعد اعتماد اوليا را جلب كنند. اين اقدامات، ساده 
به نظر می آيند ولی رعايت هر كدام از آن ها به نوبة خود 
می تواند از بروز يك حادثه جلوگيری كند و به مديريت 
ــود. اين مهم از طريق  بهينة اتفاقات و حوادث منجر ش
ــانی،  ــگی با مراكز امدادی نظير )آتش نش تعامل هميش
اورژانس، پليس و هلال احمر و...( ممكن خواهد شد. در 
اين صورت اوليا با خيالی آسوده فرزندان دلبند خويش را 
ــئولان مدرسه خواهند سپرد و به سلامت آن ها را  به مس

تحويل خواهند گرفت. 

اشاره 
ايـن مقالـه سـعی دارد بـا ارائة 
و  خواننـدگان  راهكارهايـی، 
دست اندركاران تعليم و تربيت را 
پيش از بروز هر حادثه يا رخدادی 
آماده كند تا بـا مديريت صحيح 
و بهينه احتمال وقـوع اتفاقات و 
حوادث پيش آمده در آموزشگاه 
را شناسـايی كنند و با بهره گيری 
از تجارب كسـب شـده سلامت 
سازمان، آموزشگاه و افراد حاضر 

در آن را بيمه كنند. 

ـــــــو! الــــ
آتشنشـــانی؟

جعفر صادق آميان
معاون پرورشی دبستان شهدای دخانيات يك، شهرستان خوی، آذربايجان غربی
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چگونهبایداتفاقاتوحوادثرا
درآموزشگــــاهمدیریتکرد؟

اقدامات پيشنهادی عبارت اند از: 
 يادگيری دانش و مهارت های امدادی 

ــرفت های بسيار زياد در علم و فناوری  با وجود پيش
ــتفاده از آن ها در زندگی روزمره نه تنها از مشكلات  و اس
انسان ها كاسته نشده بلكه همين علم و فناوری مسائل 
ــكلات زيادی برای انسان ها به ارمغان آورده است؛  و مش
ــی، برق گرفتگی ها، بيماری های  ــر تصادفات رانندگ نظي
قلبی و عروقی، سوختگی ها، آسيب های بدنی ناشی از اين 

مسائل و بالاخره مرگ و ميرها. 
پس با علم به اين مسائل و هزاران مشكل ديگر، مدير 
بايد خود را ملزم بداند كه جهت ايجاد محيطی امن برای 
افراد )دانش آموزان و همكاران( يك دورة كامل »امداد و 
ــار ديگر آموزش های لازم فرا  كمك های اوليه« را در كن
ــتن اطلاعات كافی و مهارت های لازم  گيرد؛ چرا كه داش
ــت و او بايد  ــه خصوصيات اولية يك امدادگر اس از جمل
آموخته های خود را به همكاران و دانش آموزان انتقال دهد 
تا در صورت وقوع هر نوع حادثه ای آن را مديريت كنند و 
از آسيبب های بدنی و روحی مجموعة تحت مديريت خود 
بكاهند و بتوانند محيطی امن و مطمئن ايجاد و رهبری 
ــائل، انتقال و آموزش به ديگران  كنند. علاوه بر اين مس
ــد تا در صورت نبود مدير در مجموعة  ــبب خواهد ش س
ــامدی حاضران  ــود در صورت وقوع هر پيش خدمتی خ
ــكلات را برطرف كنند.  ــت آن بپردازند و مش ــه مديري ب
ــويق دانش آموزان به يادگيری دانش و  در اين ميان، تش
مهارت های امدادی روشی مؤثر است. آنان بعد از فراگيری 
اين مهارت ها، علاوه بر ارائة كمك های لازم در محيط های 
آموزشی و پرورشی در جامعه و خانواده نيز كارايی خود 

را نشان خواهند داد. 

  ايجاد آمادگی در خود برای مواجهه با حوادث 
شنيده ها حاكی از آن است كه خيلی از جراحان يا 
ــين های اتاق عمل با ديدن يك مصدوم بدحال و  تكنيس
ــاده، دچار حالت تهوع و  در حال خون ريزی شديد يا س
حتی بيهوشی می شوند. به ياد داشته باشيم هر زمان به 
اين يقين رسيديم كه مصدوم در حال زجر كشيدن است 
بايد بهتر و مؤثرتر امدادرسانی كنيم و با مشاهدة خون و 
ــده از بدن مصدوم يا شكستگی بر خود  مايعات خارج ش
نلرزيم. اين امر شايد دليلی بر آمادگی فرد در مواجهه با 

حوادث و پيشامدها باشد. 
ــدادی،  ــوزش اصول ام ــار آم ــد در كن ــران باي مدي
خونسردی خود را از طريق كار عملی، تمرين و ممارست 
ــی تقويت كنند كه اولين اصل در مواجهه با صحنة  دائم

آسيب ها و مصدومان است. 

  مديريت زمان و ابتكار عمل 
ــر لحظه در  ــدن ه ــتن اينكه تلف ش مدير با دانس
كارهای امدادی احتمال افزايش جراحات و حتي مرگ 

مصدوم را به دنبال دارد، در اسرع وقت و با سرعت عمل 
ــتابد. و از لحظه لحظة  و ابتكار به كمك مصدومان می ش
زمان استفاده می كند و عوامل تهديدكنندة زندگی را از 
مصدوم دور می سازد. بعضی دانش آموزان به آسم، صرع، 
غش و بيماری های قلبی مبتلا هستند. اگر مديری دورة 
ــيدن  ــد، می داند كه در صورت نرس امداد را گذرانده باش
ــيژن كافی به چنين افرادی در زمان معين )3 تا 4  اكس
دقيقه( احتمال فوت آن ها بيشتر خواهد شد. بنابراين بايد 
از زمان طلايی )4 دقيقة اول( حداكثر بهره برداری را بكند 
 CPR و خود و مجموعه اش آمادة اقدامات اورژانسی نظير
ــند. در غير اين صورت بايد منتظر حوادث ناگوارتر  باش
ــد؛ زيرا ممكن است تا رسيدن نيروهای امداد، زمان  باش
لازم تلف شود و مصدوم از دست برود. پس مديريت زمان 
در مواجهه با حوادث تأثير فوق العاده ای در سرنوشت يك 
مصدوم خواهد داشت. در اين ميان ابتكار عمل نيز تأثير 
بسزايی دارد. چه بسا استفاده از يك كيسة نايلونی كه يك 
گوشة آن سوراخ شده و گذاشتن آن در دهان مصدومی 
ــت يا با مواد و مايعات  كه اطراف لب هايش خون آلود اس
ــده از دهانش آلوده شده و امكان تنفس دهان  خارج ش
ــلب كرده، سبب نجات يك  به دهان را از يك امدادگر س
انسان از مرگ حتمی شود. يا با استفاده از يك خودكار يا 
دستمال بتوان از قفل شدن دندان های مصدومی بيهوش 

جلوگيری كرد. 

  حساسيت به وقوع هر نوع رخداد 
ــوك و اين نوع حوادث  تمامی ضربات، افتادن ها، ش
نبايد از ديد مدير دور بماند. چه بسا وقوع اتفاق و حادثه ای 
ــاده برای يك دانش آموز يا همكار و ناديده گرفتن آن  س
سبب از بين رفتن انسانی شود و يك عمر عذاب وجدان 
ــياری برای مدير به  ــكلات قانونی و قضايی بس و نيز مش

همراه آورد. 
در اين بين بايد به ضربات وارده به سر، گردن و قلب 
ــود و نبايد با سهل انگاری از كنار  و نخاع توجه خاصی ش

رخدادها بگذريم. 
ذكر مثالی خالی از لطف نيست كه گويا در مدرسه ای 
ــيله ای از دانش آموزان  ــاخت وس دبير حرفه وفن برای س
ــد. دانش آموزی  ــه بياورن ــد ابزاری را به مدرس می خواه
ــی آورد و بعد از اتمام كار  ــتی كوچكی همراه م پيچ گوش
ــيلة مورد نظر، از روی شوخی با آن  ــاخت وس فنی و س
ــت خود ضربه ای می زند.  ــينة دوس ــمت چپ س به قس
ــه مراجعه می كند و  دانش آموز مضروب به معاون مدرس
ــد كه گويا زخمی كوچك با  ــان می ده محل زخم را نش
كمی خون بوده است. معاون مدرسه، دانش آموز مصدوم 
ــوخی روانة كلاس می كند و می گويد كه اين يك  را با ش
زخم ساده مثل ساير زخم هاست. بيست دقيقه بعد از اين 
اتفاق، دانش آموزان سراسيمه می آيند و خبر می دهند كه 
حال فلانی خراب شده و با لب های كبود از روی نيمكت 

مدير با دانستن 
اينكه تلف شدن هر 

لحظه در كارهای 
امدادی احتمال 

افزايش جراحات و 
حتي مرگ مصدوم 

را به دنبال دارد، 
در اسرع وقت و 
با سرعت عمل و 

ابتكار به كمك 
مصدومان می شتابد
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افتاده است. دانش آموز به بيمارستان منتقل می شود و 
چون دير عمل كرده اند و زخم ايجاد شده پردة قلب را 
ــوراخ و آن را پر از هوا كرده است، دانش آموز جانش  س
را از دست می دهد. اگر او زودتر به مراكز درمانی انتقال 
ــتر بود. حال  می يافت، امكان زنده ماندنش خيلی بيش
ــتی مديران نسبت به  ــاب چنين موردی بايس با احتس
وقوع هر نوع حادثه ای، هر چند ساده و پيش پا افتاده، 
ــان دهند. برای جان و روان هر انسانی  ــيت نش حساس

ارزش و احترام قائل باشند. 

  تهيـة جعبه )كيف( كمك های اوليه با وسـايل 
مربوطه 

وجود جعبة كمك های اوليه و نصب آن در معرض 
ــترس همگان سبب خواهد شد تا در صورت  ديد و دس
بروز هرگونه جراحت يا مصدوميتی، جراحات تخفيف 
ــلًا از يك باند  ــدوم كاهش يابد. مث ــيب های مص و آس
ــب يا از  ــمان مناس برای بند آوردن خون ريزی و پانس
ــه يا  يك موچين يا انبر برای خارج كردن خرده شيش
ــت. اگر به فرد  ــنگ ريزه از ميان يك زخم بهره جس س
ــده  ــايل ضدعفونی ش مصدوم به صورت علمی و با وس
ــود، اعتماد اوليا به مجموعة مديريتی  ــانی ش امدادرس

مدرسه دوچندان خواهد شد. 
ــن با توجه به اينكه حمل جعبة كمك های  درضم
ــكل  اوليه بر بالين مصدوم نيز در اردوها و بازديدها مش
ــای اوليه تهيه و  ــت، توصيه می كنيم كيف كمك ه اس
ــتفاده از  ــان و امكان اس ــود كه حمل آن آس آماده ش

محتويات آن بيشتر است. 
انواع وسايل جعبة )كيف( كمك های اوليه شامل: 

ــه گوش، پد چشمی استريل،  چسب زخم، باند س
ــتريل تروما،  ــب، گاز استريل، پد اس پد استريل نچس
ــی،  ــب ضدآب، باندكش ــتريل لوله ای، نوارچس باند اس
ــته بندی تك نفره(،  ــت )در بس ــدة پوس ضدعفونی كنن
دستكش معاينه، كيسة پلاستيكی )يك ليتری(، قيچی 
پيراپزشكی )با لبة دندانه ای(، موچين يا انبر برای خرده 
ــرم استريل،  ــنگ ريزه، پنس يا پنست، س ــه و س شيش
ــتريل، بتادين يا پويدون آيدين و انواع آتل )به  پنبة اس

خصوص آتل گردنی(. 
توصية اكيد شده است كه از دست زدن به مايعات 
و خون خارج شده از بدن مصدوم خودداری شود؛ چون 
ــان دارند. از جمله  خطرات جانی زيادی برای امدادرس
  )HCV( Cهپاتيت ،)HBC( Bانتقال ويروس هپاتيت
 .)HIV( ــتم ايمنی بدن و ويروس تضعيف كنندة سيس
ــتكش های مخصوص معاينه  ــه بايد از دس پس هميش
ــتكش نبود، از چند لايه گاز با  ــتفاده شود. اگر دس اس
پوشش پلاستيكی، كيسة نايلونی يا پارچة تميز با يك 
پوشش ضدآب استفاده كنيد و بعد از رفع مشكل سريع 

دست های خود را با آب و صابون بشوييد. 

  كاربردی كردن آموخته ها 
خلاف آموزش های نظری كه فرّارند، آموزش های 
ــتری دارند و توصية  ــی ماندگاری بيش ــی و تجرب عمل
روان شناسان آموزشی و يادگيری بر اجرای آموزش های 
عملی و كاربردی معطوف است. لذا توصيه می شود در 
كنار آموزش های نظری آموزش های عملی نيز صورت 

گيرد تا آموخته ها حالت كاربردی داشته باشند. 
آموزش هايی كه يك مدير از بدو استخدام تا پايان 
ــند  ــت می گذراند، اگر عملياتی و كاربردی نباش خدم
ــازمان ها دوره های  ــت. س ارزش چندانی نخواهند داش
ــا برگزار  ــال خدمت برای نيروه ــی در سی س گوناگون
می كنند )مانند دورة ICDL و...( ولی همين دوره ها تا 
زمانی كه كاربردی نشوند و مداوم به كار نيايند، بعد از 

مدتی به فراموشی سپرده خواهند شد. 
ــزاری دوره های  ــد از برگ ــت بع ــن لازم اس بنابراي
ــوند و در فعاليت های  ــروری، آموخته ها كاربردی ش ض
ــند. اجرای CPR موفق روی  ــته باش روزمره نمود داش
ــب يك  يك مصدوم فاقد تنفس، حمل صحيح و مناس
مصدوم از محل حادثه به مكان امن و نيز آتل بندی يك 
شكستگی به صورت عملی مثال هايی از كاربردی كردن 

فعاليت ها در دوره های امدادی در مدارس هستند. 

 در مواجهه با شوك
ــتگاه گردش  ــه اختلال دس ــف علمی، ب در تعري
ــانی كافی به سلول ها شوك گفته  خون برای خون رس
ــود؛ ولی در بيان كلی، شوك پديده ای است كه  می ش
ــاری برجا خواهد  ــود آث ــد و اگر درمان نش آرام می آي

گذاشت كه تا آخر عمر روی انسان می ماند.
ــدن عروق،  ــاد ش اختلال قلب در پمپاژ خون، گش
ــت دادن مايعات بدن، استرس های  خون ريزی و از دس
ــرما و گرمازدگی و غيره از جمله علل بروز  هيجانی، س

شوك هستند. 
در مدارس ما نمرات بالا و پايين در دروس مختلف، 
ضرب ديدگی در ساعات ورزش، شنيدن اخبار خوب و 
ــبب شوك می شود؛ راه های جلوگيری از  بد و غيره س
ــوك هم آسان است. از جمله می توان به موارد  بروز ش
زير اشاره كرد: بررسی راه های برقراری تنفس، برقراری 
جريان خون مناسب، خواباندن مصدوم به پشت و بالا 
ــانتی متر )70 درصد  ــردن پاها به اندازة 20 تا 30 س ب
خون در اندام تحتانی است و با بازگشت به قلب، شوك 
را درمان می كند.( در صورت وجود آسيب های نخاعی 
ــی اين تغيير حالت انجام نشود؛ ندادن غذا و  و بيهوش
ــتفراغ وجود  ــه مصدوم؛ چون احتمال تهوع و اس آب ب

دارد و حمايت روانی از مصدوم و آرام كردن او. 
ــری از تجهيزات  ــهولت اقدامات بدون بهره گي س
ــكان را به همه می دهد كه در مواجهه با  خاص اين ام
چنين حوادث و اتفاقاتی به راحتی با آن مواجه شوند و 

توصية اكيد 
شده است كه 
از دست زدن به 
مايعات و خون 
خارج شده از بدن 
مصدوم خودداری 
شود؛ چون خطرات 
جانی زيادی برای 
امدادرسان دارند



29 شمــــاره 5/   بهمن 91 13

به حل مشكل بپردازند. 
  تهيه و نصب خاموش كننده )كپسول های اطفای 

حريق( 
شعار سازمان های امدادی اين است كه »حادثه خبر 
نمی كند«؛ پس بايد هميشه هوشيار بود و با رعايت نكات 
ــگيری، قبل از اينكه حادثه به سراغ ما بيايد، آن را  پيش
از خود و مجموعة مديريتی خود دور كرد و به مديريت 

آن ها پرداخت. 
دل  در  گاه  ــوادث  ح ــن  عظيم تري ــه  ك ــا  آنج از 
ــت و كودكان  ــا نهفته اس ــن بی احتياطی ه كوچك تري
جرقه های آتش سوزی ها و حوادث هستند، مديران بايد 
ــته باشند تا قبل از وقوع هر رخدادی  توجه ويژه ای داش
ــام دهند. از جمله  ــگيری های لازم، اقداماتی انج با پيش
ــول های آتش نشانی در ديد  اقدامات، تهيه و نصب كپس
همگان و در دسترس ترين محل آموزشگاه و نيز شركت 
ــول ها در  ــتفاده از كپس ــرای اس ــی ب در دوره ای آموزش
موقعيت های پيش آمده تا در زمان لازم نسبت به كاهش 

حوادث و بحران ها اقدام سريع صورت گيرد. 
در بيشتر مدارس به سبب وجود مواد سوختنی نظير 
كاغذ، كتاب درسی، روزنامه و مجلات، پرده های كلاس ها، 
ــوازم و تجهيزات  ــا و صندلی های چوبی، ل كمدها و دره
ــتفاده از بخاری های نفتی و  ــگاهی و در برخی اس آزمايش
وجود تانكر سوخت برای ذخيرة نفت، وجود انبار در نزديكی 
كلاس های درس، چوبی بودن سقف برخی از مدارس و... 
تهيه و نگهداری انواع خاموش كننده های پودری )پودر هوا- 
پودر گاز( الزامی است. برای اطفای حريق های مواد جامد از 

اين گونه خاموش كننده ها استفاده می شود. 
با توجه به تجهيز تمامی مدارس به لوازم الكترونيكی 
ــود  ــون و...( وج ــی دی، تلويزي ــتگاه وی س ــه، دس )رايان
سيم كشی های معيوب و غيراصولی، خرابی لوازم الكتريكی 
ــتاندارد بودن بعضی از آن ها، عبور سيم برق از  و غيراس
زير و لای در ها، در دسترس بودن ميله های فلزی مانند 
ــباب بازی دانش آموزان و احتمال وارد كردن  وسايل اس
ــيم های  آن ها به پريزهای بدون درپوش، لخت بودن س
برق و برخورد باران با آن ها و احتمال برق گرفتگی ها و... 
از جمله دلايل تهية خاموش كننده های دی اكسيد كربن 
)CO2( يا پودر خشك شيميايی برای جلوگيری از بروز 

آتش سوزی های گروه برق يا الكتريسته است. 
بهره گيری از اين گونه خاموش كننده ها سبب خواهد 
ــامد و اطفای حريق،  ــد تا در كنار جلوگيری از پيش ش
ــيب كلی نبينند و نابودی كامل  وسايل الكترونيكی آس
ــايل را شاهد نباشيم. زيرا با تعمير جزيی بسياری از  وس

اين وسايل می توان دوباره از آن ها استفاده كرد. 

 چند توصية مهم برای جلوگيری از آتش سوزی ها 
و برق گرفتگی ها 

- برای استفادة بيشتر و بهتر از خاموش كننده های 

ــه ماه يك بار با سروته كردن كپسول ها از  پودری، هر س
سفت شدن مواد داخلی آن ها جلوگيری كنيد. 

ــه  ــالن مدرس ــرای پريزهای برق كلاس ها و س - ب
درپوش تهيه كنيد. 

ــيم های لخت موجود در گوشه و كنار مدارس  - س
را بپوشانيد. 

- از كليدهای كنترل مركزی استفاده كنيد. 
ــيميايی و اسيدی  ــتن مواد خطرناك ش - از گذاش
در ظروف شيشه ای بپرهيزيد؛ چون در صورت شكسته 

شدن خطرآفرين هستند. 
ــای موجود در  ــتة كليد و پريزه - رويه های شكس

كلاس ها و سالن ها را عوض كنيد. 

  ارتباط با مراكز امدادرسان 
مسئولان عالی رتبة آموزش و پرورش برای بهره گيری 
از خدمات مراكز امدادی می توانند طی توافق نامه هايی از 
تجارب آموزشی آنان برای تأمين سلامت مراكز آموزشی 
ــوزش و پرورش  ــه كمك مديران آم ــتفاده كنند و ب اس
بشتابند. اين مهم می تواند علاوه بر جنبه های آموزشی به 
صورت عملياتی و كاربردی نيز پيش برود. مديران مراكز 
ــی و پرورشی می توانند با دعوت از كارشناسان و  آموزش
مربيان مراكز امدادی )اورژانس، آتش نشانی، هلال احمر 
ــود ببرند و  ــی و تخصصی آن ها س ــات فن و...( از اطلاع
كاركنان و دانش آموزان را با حوادث و سوانح آشنا سازند. 
با اين كار، سلامت انسان ها و جوامع تأمين می شود؛ چون 
ــاية افراد سالم رشد و  ــاطی در س هر جامعة پويا و با نش
ــری از امكانات و تجارب  ــرفت خواهد كرد. بهره گي پيش
مراكز امدادرسان سبب كاهش حوادث و سوانح می شود؛ 
امری كه پليس راهنمايی و رانندگی برای كاهش حوادث 
رانندگی با اجرای طرح پليس يار مدارس در حال پيشبرد 
ــت و طبق ارزيابی مراكز پليسی نتايج مطلوب و  آن اس

مؤثری داشته و از ميزان حوادث كاسته است. 
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ظرافتهـــــایمعلمی
درارتباطباتابلویکلاسی

اشاره
ــياه يكی از ابزارها  تابلو يا به زبان عاميانه تخته س
ــی  ــت كه در نظام های آموزش ــی اس ــايل آموزش و وس
كشورهای دنيا از جمله كشور ما سابقه ای ديرين دارد. 
ــرفته  ــرفت فناوری و ابزارهای پيش امروزه با وجود پيش
ــمند و نظاير آن نقش  ــل رايانه ها و تخته های هوش مث
ــت و اين وسيله  تابلوهای كلاس همچنان بی بديل اس
هنوز هم مؤثرترين و راحت ترين وسيله در كلاس های 
درس به خصوص در دورة ابتدايی به حساب می آيد. گچ 
و تخته نيز نماد تلاش و رنج و زحمت معلمان در نظام 

تعليم و تربيت كشورمان است.
ــد بر تأثير عميق  ــكات دوازده گانه ای كه می توان ن

تابلوهای كلاس بيفزايد:
ــايل كمك  ــتفاده از انواع وس 1. معلم علاوه بر اس

آموزشی حتماً از تابلو استفاده كند.
2. هنگام نوشتن مطالب روی تابلو هم زمان آن ها را 

با صدای رسا بخواند.
3. هر مطلب يا واژه ای كه روی تابلو نوشته می شود، 
بايد طبق رسم الخط درست نوشته شود؛ مثلًا به نام خدا 

به صورت بنام خدا نوشته نشود. 
4. خلاصه و چكيدة مطالب روی تابلو نوشته شود و 

از نوشتن همة مطالب روی تابلو خودداری شود.
ــت و  ــمت راس ــای اصلی درس در س 5. موضوع ه

مطالب فرعی و حاشيه ای در سمت چپ نوشته شود.
6. با توجه به تناسب مطالب از انواع گچ های رنگی 
استفاده شود )از گچ رنگی برای نوشتن نكات و كلمات 
ــر در يادگيری  ــرای تأثيرگذاری بيش ت ــی و مهم ب اصل

استفاده كنيد(.
ــده و به صورت  7. مطالب را منظم و طبقه بندی ش
ــيد تا باعث  ــتونی، نموداری، مورب يا جدولی بنويس س

افزايش و تعميق يادگيری در فراگيرندگان شود.
ــی )اول، دوم  ــت دورة ابتداي ــای نخس 8. در پايه ه
ــياه در قسمت پايين تر در  ــوم( سعی شود تخته س و س
ــتفاده از فضای بيش تر  ــود تا امكان اس كلاس نصب ش

تخته وجود داشته باشد.
ــر دانش آموزان كه  ــای گروهی نظ 9. در فعاليت ه
ــود، تا پايان آن فعاليت ها پاك  ــته می ش روی تابلو نوش

نشود.
ــت به  ــتن مطالب روی تابلو پش ــگام نوش 10. هن
ــتيد بلكه با زاويه ای مناسب از تابلو  فراگيرندگان نايس

بايستيد.
ــاك نكنيد؛ چون  ــت پ ــب تابلو را با دس 11. مطال
باعث بدآموزی و ايجاد عادت نامطلوب در دانش آموزان 

می شود.
ــه صورت منظم و از بالا به  ــاك كردن تابلو ب 12. پ

سمت پايين باشد. 
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ــابنی شعبان تنك

مدير مركز اختلالات غنچه، بندپی غربی

عضو  سرگروه های آموزشی ابتدايی ادارة كل
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بــــا همراهان
مقـالات و نوشـته هاي دوسـتاني كه نـام آن ها را 
مي آوريم، به دسـتمان رسـيد. متأسفانه به علت حجم 
كـم مجله و ميزان و تنوع و حجم بالاي آثار دريافتي از 
همكاران محترم، امكان چاپ همة آن ها نيست و مجبور 
به گزينش هستيم. با پوزش از همة اين دوستان، كماكان 

منتظر ساير آثار آنان باقي مي مانيم.
احمد ملكي پور؛ مريم محمدي و سعيد عبداللهي 
ــتان  ــداغ، رباط كريم؛ زهرا شـريفي، آموزگار دبس پيرب
ــتان  ــهيد ميكائيليان؛ نسـرين جامي، آموزگار دبس ش
استثنايي بياضيان، شبستر؛ مرتضي اكبري ونه آباد، مدير 
ــازان، اهر، آذربايجان شرقي؛ ميمنت  ــتان آينده س هنرس
ــته، رودسر؛  عابديني، حسـين عابديني، مدير بازنشس
عزت اله مرادي، مدير هنرستان امام علي)ع(، رضوان شهر، 
فاطمه جلال وند، مدير دبيرستان حضرت خديجه )س(، 
رضوانشهر؛ فهيمه ياري، طبس، يزد؛ غلامحسين ظفري، 
دبير مدرسه راهنمايي شهيد عباس پور، اهواز؛ آمنه تاك، 
ــتان نرجس، زاهدان؛  زاهدان؛ زهرا عرفاني، مدير دبيرس
مليحـه ميرزااحمـدي، خمين؛ يوسـف محمدي مهر، 
مدير آموزگار مدرسه مالك اشتر، كياكلا؛ بهمن ويسي، 
مدير مجتمع آموزشي شهيد باكري، كرمانشاه؛ سعيده 
سـروش، آموزگار، زرنديه؛ منصور سـليماني، خدابنده؛ 
حسين پيريايي، بروجرد؛ زهرا شريفي خشويي، آموزگار 
ــهيد ميكائيليان؛ حسين شـاملي يام، دبير،  دبستان ش
ــرقي؛ مريم سپياني، فريدونشهر؛  صوفيان، آذربايجان ش
ــتان بازفت؛ محمـد واعظي،  رضـا عقيلي، مدير دبيرس
ــوزگار، فريدونكنار؛ علي  دبير، ابهر؛ فاطمه سـلطاني، آم
بابايي، بهبهان؛ فرهاد شياسي، معاون آموزشگاه شيرزاد، 
ــتان؛ بهرام مرادي، صغري مطائبي، رقيه  گتوند، خوزس
بيگدلي؛ فاطمه مشـايخي؛ ژاله باقدم، مريوان؛ فريبرز 
ــهر؛ زهـره بيدگلي بيدگلي، مدير  اصل مرز، دبير، دره ش
ــهيد مصطفي خميني)ره(، آران و  مدرسه راهنمايي ش
ــاوه؛  ــتان توكلي، س بيدگل؛ فاطمه رحيمي، مدير دبس
ــين)ع(، شيراز؛  ــتان امام حس فاطمه موثقي، مديردبس
ــتي عليصدر،  ــهيد بهش الوند محمدي، مدير مجتمع ش
ــگ، همدان؛ اسـد حجازي، تهران؛ حسـين  كبودرآهن
باقري، دبير آموزشگاه امام خميني)ره(، دير، بوشهر؛ نبي 
مصطفي زاده، وجيهه بـدري، رضا حيدري فرد، كنگاور؛ 
حسين خليفه، دبير دبيرستان شهيد بابايي، بوشهر؛ ليلا 
حجتي، بهبود رضايي، شهرضا، اصفهان؛ لاله خوشخواني، 
مريوان؛ سهيلا رجبعلي پوربنايي، دبير دبيرستان چمران، 
بناب، آذربايجان شرقي؛ بهمن شيرپوربناب، دبير، بناب؛ 
بهروز شـيرپور بناب، بناب؛ سـيداكبر محمدي، معاون 
آموزگار آموزشگاه زهراي اطهر، منطقه جرقويه، اصفهان؛ 

اسماعيل عباسي، نجف آباد.
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 مديريت فشار عصبي معلمان
نويسنده:  اليزابت هارتني
مترجم:  پريچهر هيرادفر

ناشر: صورتگر )021-22096949(
محل نشر:  تهران- 1390

 در اين كتاب، تعريف بنيادين، جامع و علمي »فشار 
عصبي«  و چگونگي ايجاد آن در معلمان و راهكارهاي 
ــار و هدايت انرژي معلم  مؤثر به منظور كاهش اين فش
به سوي مسيرهاي درست، منطقي و سازنده بيان شده 
است. نويسنده مي كوشد با خشم و نااميدي، ذهن هاي 
مضطرب، احساسات سرشار از غم و افسردگي، ترس از 
تنگناهاي مالي و آينده، خشم و آسيب ديدگي ... مقابله 
كند و اين حالات را به سمت و سوي رفتارهاي مثبت و 

سازنده رهنمون شود.

 طراحي آموزشي براي اثربخشي تدريس
نويسنده:  دكتر حسن ديناروند
ناشر: آييژ )021-66494409(

محل نشر:  تهران- 1390
ــي كه چگونگي  ــت عمل ــن كتاب رهنمودي اس اي
ــي را براي آموزش و ارزشيابي اثربخش  طراحي آموزش
ــي روشي نظام مند براي  معين مي كند. طراحي آموزش
توسعة برنامه ها و مواد آموزشي است. اين حوزه دانشي 
ــاي يادگيري از  ــت وجوي بهينه  كردن پيامده در جس

طريق هدف گذاري براي گروهي از فراگيران است. 
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