
 منطقة بهره‌وري ما كجاست؟ سردبير
 من مي‌ترسم دكتر محمدعلي شاماني
 مديريت از منظر اسلام اكرم مهدي‌زاده
 تبديل تهديدها به فرصت‌ها با شناخت هدف‌گذاري  معصومه ديودار
 ويژگي‌هاي مديران در تحول بنيادين محمدكاظم كاظميان
 رهبري 360 درجه دكتر حيدر توراني
 رهبر تغيير  سمانه الهي
 مشاركت، مشاهده و ...  مرتضي مجدفر 
 نقش مدرسه و معلم در پرورش انگيزش پيشرفت در دانش‌آموزان فضايل شاهماري، مدينه آديگوزلي
مدرسه، بدون شرح! شيبا ملك
لطيفه‌هاي مديريتي اكرم مهدي‌زاده
جعفر صادق آميان الو! آتش‌نشاني
شعبان تنكابني، انسيه مرتضي‌زاده ظرافت‌هاي معلمي در ارتباط با تابلوي كلاسي

با همراهان
كتابخانة ‌مديريت مدرسه 

 مديرمسئول:
 محمد ناصري

 سردبير:
 حيدر توراني

 شوراي برنامه‌ريزي و كارشناسي:
 مرتضي مجدفر، داوود محمدي 

صادق صادق‌پور، محرم آقازاده، نوريه شادالويي
مدير داخلي:
 شهلا فهيمي

 ويراستار:
 فاطمه کاوندی  
طراح گرافيك: 

سیدحامد الحسینی

   قابل توجه نويسندگان و مترجمان محترم
مقاله‌هايي را كه براي درج در مجله مي‌فرستيد، بايد با مديريت آموزشي و آموزشگاهي مرتبط باشد و قبلاً در جاي ديگري چاپ نشده باشد. مقاله‌هاي ترجمه شده بايد با متن اصلي هم‌خواني داشته باشد و متن اصلي نيز همراه آن باشد. چنان‌چه مقاله را خلاصه مي‌كنيد، اين موضوع را 
قيد بفرماييد.رشد مديرت مدرسه، از نوشته‌هاي كاربردي و مبتني بر تجربه‌هاي مستندسازي‌شدة  مدرسه‌اي استقبال مي‌كند. مقاله‌ها، بايد يك خط در ميان، در يك روي كاغذ و با خط خوانا نوشته و يا ماشين شود. نثر مقاله بايد روان و از نظر دستور زبان فارسي درست باشد و درانتخاب 
واژه‌هاي علمي و فني دقت لازم مبذول شود. محل قرار دادن جدول‌ها، نمودارها، شكل‌ها و عكس‌ها در متن مشخص شود. شوراي برنامه‌ريزي مجله در رد، قبول، ويرايش و تلخيص مقاله‌هاي رسيده مختار است. آراي مندرج در مقاله‌ها، ضرورتاً مبين رأي و نظر مسئولان دفتر انتشارات  

و تكنولوژي آموزشي و شوراي برنامه‌ريزي رشد مديريت مدرسه نيست و مسئوليت پاسخ گويي به پرسش‌هاي خوانندگان، با پديدآورندگان آثار است. مجله از بازپس فرستادن مطالبي كه براي چاپ مناسب تشخيص داده نمي‌شود، معذور است.

 نشاني دفتر مجله:تهران،ايرانشهر شمالي، پلاك 266* صندوق‌پستي: 15875/6584* تلفن: 8849023ف4  نمابر: 88301478* وبگاه:www.roshdmag.ir* پيام‌نگار:modiriat@roshdmag.ir* تلفن‌ پيام‌گير نشريات رشد: 
88301482 ـ 021* كد مديرمسئول: 102  كد دفتر مجله: 111 * كد مشتركين: 114* نشاني امور مشتركين:  تهران ، صندوق‌پستي: 16595/11* تلفن‌امور مشتركين: 77336656  ـ 773351100* شمارگان : 43000 نسخه* 

چاپ: شركت افست )سهامي عام(

W W W . R O S H D M A G . I R

5
 دورة یازدهم  بهمن‌ماه 1391  شماره پی‌درپی 90  32 صفحه  4500 ریال 

وزارت آموزش و پرورش
سازمان پژوهش و برنامه ریزی آموزشی

دفتر انتشارات و تکنولوژی آموزشی

ماه نامة آموزشی، تحلیلی و اطلاع رسانی برای مدیران، معاونان، مشاوران و مربیان مدارس

2
3
4
8
11
12
16
18
22
24
25
26
30
31
32



وقتی پل عابرپیاده را با س��ازه و معماری درست در 
جایی مناس��ب ایجاد میک‌نیم و عاب��ران زیادی از آن به 
راحتی تردد میک‌نند، می‌گوییم این پل، کارآمد و اثربخش 
است. زمانی که پل عابر پیاده را با سازه و معماری درست 
در جایی نامناسب ایجاد میک‌نیم، یعنی جایی که عابران 
چندانی از آن عبور نمیک‌نند، می‌گوییم پل کارآمد ولی 
اثربخش نیست. اما وقتی پل عابرپیاده را با سازه و معماری 
نادرست در جایی مناسب ایجاد میک‌نیم، بدین معنی که 
عابران زیادی از آن عبور میک‌نند، اما به سختی و مشقت، 
می‌گوییم پل ناکارآمد ولی اثربخش است و بالاخره وقتی 
پ��ل عابرپیاده را با س��ازه و معماری نادرس��ت در محل 
نادرس��ت ایجاد میک‌نیم، به‌طوری که عابری از آن گذر 

نمیک‌ند، می‌گوییم پل نه کارآمد و نه اثربخش است.
همین‌طور:

زمانی که معلم ادبیات فارس��ی را در درس جغرافیا 
می‌گماریم، دفتر مدیر مدرسه را در طبقة چهارم مدرسه 
مستقر میک‌نیم، سرایدار مدرسه را در داخل ساختمان 
مدرس��ه اسک��ان می‌دهیم، هفت دانش‌آم��وز را در يك 
سواری )سرویس مدرسه( جاسازی میک‌نیم، معلم مازاد 

تار��یخ را به کار دفتری منصوب میک‌نیم و... کارمان چه 
مفه��وم و معنایی دارد؟ در این صورت یادمان باش��د که 
نه درس��ت کار کرده‌ایم نه کار درستی انجام داده‌ایم. نه 
کارآمدی داریم و نه اثربخش��ی و ن��ه بهره‌وری. ت‌کتک 
کارهایمان را به‌شیوه‌ای که ترسیم کردیم، تجزیه و تحلیل 
کنیم، ببینیم کدامکی‌ از کارهایمان کارآمد و اثربخش، 
کدامکی‌ ناکارآمد و اثربخش و بالاخره کدامکی‌ ناکارآمد 
و غیراثربخش اس��ت. بدین ترتیب، می‌توانیم به تدریج 
کارهای مدرسه را سروسامان دهیم و به سوی اثربخشی 
و کارآمدی پیش ببریم. منطقة بهره‌وری در مدرس��ة ما 
منطقه‌ای اس��ت که هم کارآمدی داریم و هم اثربخشی؛ 
یعنی هر کس��ی را در جایگاه مناسب بهک‌ار گیریم و هر 
چ��یزی را در جای خود و از هر اتاقی در کاربری خودش 
اس��تفاده کنیم. این‌گونه اس��ت که س��اخت فیزکیی و 
ساخت رویه‌ای مدرسه به‌صورتی درست شکل می‌گیرد. 
این س��ازوکارها بدین معنی است که طراحی مدرسة ما 
به‌گونه‌ای اس��ت که میل به بهره‌وری دارد و این میل به 
مفهوم همسو شدن سازوکارهای مدرسه با بهبود مستمر 

یکفیت است.

ـاز
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سردبیر

منطــــقة

2 شمــــاره 5/   بهمن 91 13

 بهــره‌وری

 مــــــــا

 کجـاست؟
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م��ا خودمان را به ترس‌هایمان س��نجاق کرده‌ا‌یم یا 
ش��اید ترس‌ها مثل یکف بغلی، همیشه در جیب سمت 
راست ما جا گرفته‌اند یا اینکه ترس مثل سایه‌ای در پی 
ماست؛ شاید هم به قول مولانا جلال‌الدین رومی، خیال 
ترس جان ما را لگدکوب کرده است. هر چه هست، ترس 
جزئی از وجود ما ش��ده و به آن عادت کرده‌ایم و گاه آن 
را گرامی می‌داریم. ترس‌های شناخته‌ش��ده و ترس‌های‌ 
ناش��ناخته، ه��ر دو در ما جر��یان دارند. بسی��اری از ما 
سال‌های متمادی با ترس‌هایمان زیر کی سقف زندگی 
می کن��یم و گاه از خیال گرگ )ت��رس( خواب راحت را 

تجربه نمی کنیم.
اغلب م��ا از حادثه، بیماری، مرگ، فقر و از دس��ت 

دادن موقعیت شغلی و اجتماعی و... می ترسیم!
مهم‌ترین تأثیر ترس »ایس��تایی« و »سکون« و تن 
سپردن به »مرداب« عادت هاست. از خود بیرون نزدن، در 
جای خویش، جاخوشک‌ردن است و به قله پشت کردن. 
چنانک‌‌ه هراس سقوط از کوه هرگز ما را حتی به دامنه‌ها 
نیز نمی‌رس��اند. ت��رس، بیمارمان می کن��د و جانمان را 
مسموم؛ ناتوان می شویم. مثل موجودی آسیب‌دیده، تمام 
سلول های عصبی ما را نابود می کند و توان رفتن را از ما 
می‌گیرد و سرزمین وجودمان مثل زمینی بایر می شود. 
چهل پاره می‌شویم، ضعیف و ناتوان. می ترسیم، حتی از 
بیان حقیقت و حقیقت را پای مصلحت قربانی می کنیم.

»ه��وراس فلچ��ر« دربارة ترس چنین می نویس��د: 
»ترس مانند هوای گازک‌ربنکی دار اس��ت، مغز و روح را 

مسموم می کند و گاهی نیز سبب مرگ می شود«.1
وقتی هیولای ترس در جان ما خانه می کند، نشاط 
و ام��ید از خانه رخت برمی بندد و غمناکی مثل بختکی 
سنگین و سایه گستر در خانة ما خیمه می زند و »هراس 
همواره ترس از شکس��ت« 2 جان ما را تسخیر می کند. 
آنچه شاید از نگاه ما پنهان مانده، اثر »ترس« بر دیگران 
اس��ت. ش��اید گزافه نباش��د اگر بگوییم، ترس هم مثل 
برخی از بیماری های مس��ری به دیگران سرایت می کند 
و آن‌گاه ناتوان تر از همیش��ه، درمانده و مس��تأصل آه و 
زاری می‌کنیم. ما خودمان مسئول هستیم. باید ترس را 
از خود دور کنیم. »تنها وقتی با قدرت، ملخ هواپیمایت را 
می‌چرخانی موتور روشن می‌شود، این که تعجب ندارد3.« 
به ��یاد بیاوریم، کلام جان بخش ام��یر ایمان را که 
فرمودند: »مردم از ترس ذلت، به‌سوی ذلت می شتابند.«4

لطفاً به استقبال ذلت نروید.
منابع

Fletcher .1 پژوه��ش گر امرکیا��یی در امر تغذیه و پایه گذار 
روشی به نام »فلچریسم« )1919-1849(. به نقل از کتاب پیروزی 
فکر، اورایزن اس��وت ماردن، ترجمة رضا سید حسینی، نگاه، چاپ 

بیست و سوم، ص30.
2.یادداش��ت های مرد فرزانه، ریچارد باخ، ترجمة لیلا هدایت 

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

4.الناس من خوف الذّل متعجل��وا الذّل، غرر‌الحکم، ج 2، ص 

دکترمحمدعلی شامانی

ـا
روه

ز س
را
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ــت از مدیریــــــ
ـــلام   منظر اســـــ

مدیر دبیرستان و پیش‌دانشگاهی ایثارگران علم و تقوا
 شهرستان طبس 

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

ک��ی روز هنگامی ��که دبیر به مدرس��ه آمد، مدیر 
احس��اس کرد که وی بسیار خسته و ناخوش است. با او 
احوال‌پرسی گرمی کرد، دستانش را به گرمی فشرد و به 
وی چای تعارف کرد. از طرفی با توجه به اینکه مدیر با دبیر 
هم‌رشته بود، گفت: »اگر حالتان خوب نیست، بفرمایید 
اس��تراحت کنید تا امروز من کلاس��تان را اداره کنم.« و 
چنین وانمود کرد که انگار هیچ اتفاقی نیفتاده است! این 
برخورد بزرگوارانه چنان روی آن دبیر مؤثر واقع ش��د که 
هیچ کلاس اخلاقی چنین کارساز نبود. بعد از آن، دبیر در 
کلاس‌هایی که به مدیر توهین کرده بود، به دانش‌آموزان 
گفت که در مورد ایشان اشتباه میک‌رده و بابت حرف‌های 

گذشته‌اش شرمنده است.
در ا��ین زمینه مولای متقیان حض��رت علی )ع( در 

جمله‌ای کوتاه فرموده‌اند: 
»ابزار ریاس��ت و مدیریت، ش��رح و صدر و گشایش 

سینه است«1. 

 مهربان بودن و حسن خلق داشتن 
چند س��ال پیش همکاری غیربومی وارد مدرسه‌ای 
ش��د. از آنجا که در بدو ورود، با مسئولی خشن و رفتاری 
نامناس��ب مواجه شده بود، بسیار ناراحت و متأثر بود و از 
آمدن به آن استان احساس نارضایتی میک‌رد. مدیر سعی 
کرد با وی برخورد مناسبی داشته باشد، به او محبت کند 
و تا حد امکان موجبات راحتی و دلخوش��ی‌اش را فراهم 
آورد تا احساس هیچ‌گونه کمبودی نداشته باشد. به دنبال 
ا��ین رفتارهای دوس��تانه و مهربانانه پ��س از مدتی دبیر 
مذکور به آرامشی نسبی رسید و ذوق و علاقة کار کردن با 
دانش‌آموزان آن منطقه را پیدا کرد. به‌طوری که می‌گفت: 

»دوست دارم همیشه در اینجا خدمت کنم!« 
نقش اخال�ق مدیر در گرم نگه داش��تن ش��وراها، 
برانگیختن انگیزه‌ها، انسجام واحدها، سرعت بخشیدن به 

اشاره
از م�یان انواع مدیر�یت، مدیریت 
آموزشی بااهمیت‌ترین و مؤثرترین 
نوع مدیریت اس�ت، زیرا موضوع 
آن »انس�ان« اس�ت. انس�انی که 
نیازمن�د تعل�یم و تربیت و رش�د 
در تم�ام ابعاد جس�مانی، عاطفی، 
اجتماعی، عقلانی و اخلاقی است. 
بدین‌ترت�یب به نظر می‌رس�د که 
ارتق�ای مهارت مد�یران در ایجاد 
رواب�ط انس�انی موفق، کوشش�ی 
بخردانه ب�رای بالا ب�ردن یکفیت 
تعلیم و تعلم انسان‌هایی است که 
بار سنگین تحول و پیشرفت فردی 
و اجتماعی را بر دوش دارند. در این 
مقاله، نویسنده سعی کرده است به 
پاره‌ای از مهم‌ترین ویژگی‌های کی 
مدیر موفق که منجر به ایجاد فضای 
مطلوب و مناسب انسانی در محیط 
آموزشی می‌ش�ود، از منظر قرآن 
و نهج‌البلاغ�ه و احادیث بپردازد و 
برخی از تجربیات کاربردی مدیران 

در این زمینه‌ها را مطرح کند. 

رسول اکرم)ص( می‌فرماید:
م��ن از فقر بر امتم بیم ن��دارم، لکن از آنچه بر امتم 

بیمناکم، سوءتدبیر است.

داشتن سعة صدر 
در ابتدای سال تحصیلی برنامة هفتگی تنظیم شده، 
مطاب��ق میل کیی از دبیران نبود و مدیر از گوش��ه‌وکنار 
می‌شنید که این دبیر سر کلاس‌ها به وی اهانت میک‌ند 
و او را نالا��یق در ادارة ام��ور می‌دان��د. مدیر س��عی کرد 
عکس‌العملی نشان ندهد و با خود گفت: »اگر آنچه ایشان 

راهکارهایی برای افزایش مهارت مدیران
 در روابط انسانی از دیدگاه تعالیم اسلامی

اکرم مهدی‌زاده

كليدواژه‌ها: مديريت، اسلام، سعة صدر، حسن‌خلق، خشم.
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کارها و به‌دست آوردن نتایج مثبت را نمی‌توان انکار کرد. 
روش مدبران��ة پیامب��ر اکرم )ص( ن��یز در مدیریت 
و هدا��یت جامعة اسال�می درواقع بهترین سرمش��ق و 
عالی‌ترین نمونه برای مدیران دستگاه‌های مختلف است. 
چنانک‌ه قرآن کریم کیی از عوامل بسیار مؤثر در مدیریت 
پیامبر را روح سرشار از رحمت و لطافت و عواطف گرم آن 

حضرت می‌داند و می‌فرماید: 
»اگر دارای دلی سخت و روحی خشک بودی، مردم 

از اطراف تو پراکنده می‌شدند.« 2
پیامبر اکرم)ص( به فرزندان عبدالمطلب می‌فرمایند: 
»ش��ما نمی‌توانید با ثروت‌های خ��ود مردم را راضی 
کنید، با گشاده‌رویی و برخورد نکیو با آنان روبه‌رو شوید تا 

دل‌هایشان را به‌سوی خود معطوف دارید.«3

پوشش عیب‌ها و عفو و چشم‌پوشی از لغزش‌های 
دیگران

روزی در کیی از کلاس‌ها مبلغی پول گم شد. با توجه 
به تعداد کم دانش‌آموزان و آگاهی و پیشینه‌ای که مدیر 
از آن‌ها داش��ت، تقریباً مطمئن بود چه کسی این کار را 
انجام داده اس��ت. او سر کلاس رفت و احادیثی در زمینة 
صداقت و درس��تکاری بیان کرد. سپس موضوع را مطرح 
کرد و گفت: »می‌دانم چه کسی این کار را انجام داده، اما 
چون اولین بار است که چنین اشتباهی مرتکب می‌شود، 
گذشت میک‌نم.« در ضمن صحبت‌هایش نگاه معناداری 
ب��ه دانش‌آموز مذکور انداخت و خط��اب به همه متذکر 
ش��د که اگر فرد مظنون به خطای خود پی برده اس��ت، 
پول را از طریق صندوق انتقادها و پیش��نهادها بازگرداند. 
پس از چن��د روز مدیر پول را همراه با نامه‌ای که حاکی 
از پشی��مانی و عذرخواهی بود، از طریق صندوق مذکور 
دریافت کرد. همین موضوع بهانه‌ای شد برای آنک‌ه مدیر 
بتواند روح لطیف دخترک را بشناسد و در صدد نجاتش 
برآید و نگذارد با دود ناش��ی از اعتیاد پدرش آلوده گردد. 
از آن روز به بعد، مدیر بیشتر به وضعیت روحی دخترک 

توجه داشت و او را به شیوه‌های مختلف از لحاظ مالی و 
عاطفی حمایت میک‌رد. دخترک نیز از آن به بعد، هنگام 
بروز مشکلاتش به دفتر مدرسه رو می‌آورد تا در پناه مدیر، 
ناگفته‌های خود را بازگو کند و با آرامش بیش��تری درس 

بخواند. 
اف��راد کی مجموعه دارای روحیات و اس��تعدادهای 
متفاوتی هس��تند، ف��ردی دارای ذوق و ابتکار و دیگری 
بی‌بهره از خلاقیت و اس��تعداد، فردی کندتر و فرد دیگر 
س��ریع‌تر، انسانی دلس��وز و انس��انی دیگر بی‌تفاوت و... . 
مدیر آموزشی می‌تواند در برخورد با عیب‌ها از شیوه‌هایی 
اس��تفاده کند که هم نقص‌ها برطرف شوند و هم گامی 
در جهت س��ازندگی افراد برداشته شود و ضمناً به نشاط 
محیط کار نیز آسی��بی نرسد. از جمله اینکه مدیر باید از 
برملا کردن عیوب همکاران و دانش‌آموزان خود که موجب 
شکستن روحیه و شخصیت آنان می‌شود، جداً خودداری 
کن��د. در این مورد کلام گرم امیرالمؤمنین)ع( که ضمن 
رهنمودهای سرنوشت‌ساز به مال‌کاشتر فرموده‌اند، قابل 

توجه است: 
»همانا مردم را عیب‌هایی است که سزاوارترین افراد 
برای پوش��اندن آن‌ها حاکم و مدیر جامعه است. درصدد 
کشف عیوب پنهانی مردم مباش، بلکه وظیفه داری آنچه 
بر تو آشک��ار شده اصلاح کنی و آنچه از تو مخفی است، 
خداوند خود درباره‌اش حکم خواهد کرد. پس تا آنجا که 
می‌توانی عیوب زیردس��تانت را بپوشان تا خداوند عیوبی 
را که دوست داری بر مردم فاش نگردد، همچنان پنهان 
بدارد... اگر از زیردس��تان تو گناه و لغزشی سر می‌زند یا 
علت‌هایی بر آنان عارض می‌ش��ود یا خواسته و ناخواسته 
اش��تباهی مرتکب می‌شوند، آنان را ببخش��ای و بر آنان 
آس��ان‌گیر. آن‌گونه که دوست داری خدا تو را ببخشاید و 

بر تو آسان گیرد.4
در صورتی که مدیر آموزشی بخواهد درمورد عیبی 
به همکاران خود هشدار دهد، باید بدون بردن نام کسی، 
موضوع را به‌صورت کلی بیان کند. شیوة رسول خدا )ص( 
در اینگونه موارد این بود که هیچ‌گاه نمی‌فرمودند چرا فلان 
ش��خص خطایی را مرتکب می‌شود، بلکه به‌صورت کلی 
می‌فرمودند چرا برخی افراد چنین خطایی انجام می‌دهند. 
اگر ضرورت ایجاب کرد که عیوب شخص صریحاً به 
او گفته شود، باید آن نارسایی را به صورت خصوصی تذکر 

داد. امام حسن عسگری)ع( فرموده‌اند: 
»کس��ی که برادرش را در پنه��ان موعظه کند، او را 
زیبا ساخته و کسی که به‌طور آشکار پند دهد، او را زشت 

کرده است.«5
بنابراین، مدیر آموزش��ی باید در عیب‌پوش��ی، اقتدا 
ب��ه خداوند رحم��ان کند و همان‌طور ��که خدای بزرگ 
»س��تارالعیوب« اس��ت، ‌او ن��یز ب��رای کارمن��دان خود 

»ستارالعیوب« باشد. 

مدیر اسلامی 
با شخصیت 
خودساخته، 
خویش را در 

پناه کی سلسله 
خصلت‌های 

انسانی پرورش 
داده است، پس 
هرگز در درون 
خود احساس 

ضعف شخصیت 
و بی‌وزنی 

نمیک‌ند
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 مشارکت در غم‌ها و شادی‌های کارکنان
همسر ش��هیدی را که به خاطر تحمل فشارهای 
زندگی و به دوش کشی��دن بار مس��ئولیت فرزندانش، 
‌مشکلات روحی و عاطفی قابل توجهی داشت، به‌عنوان 
دفتردار به کیی از مدارس فرستادند، مدیر،‌ ابتدا برای 
ش��ناخت هرچه بیش��تر وی با مدرسة سابقش تماس 
گرفت و سپس با توکل به خدای متعال تصمیم گرفت 
در راه تعدیل مشکلات او قدم بردارد. اولین کار مدیر، 
اب��راز همدردی و دادن روحیه و اعتمادبه‌نفس به او از 
راه تقویت ایمان بود. این‌گونه صحبت‌ها و ارتباط‌های 
خصوصی و خواهرانة مدیر ادامه داش��ت و با همکاران 
نیز صحبت کرد تا با این همکار تازه‌وارد ابراز همدردی 
کنند و ملاحظاتی در روابطش��ان با وی داشته باشند. 
ب��ا پیگیری‌های مرتب و مدبران��ه، وضعیت روحی آن 
همکار کمک‌م تغییر کرد و او آرامش لازم را به‌دس��ت 
آورد. پ��س از مدتی مصرف داروهای اعصاب را به کلی 
قطع کرد و اکنون که سال‌ها از آن ماجرا می‌گذرد، او 
هنوز در آن مدرس��ه به انجام وظیفه مش��غول است... 
این چن��ین بود که روحیة کی م��ادر در کی خانواده 
)که هم مادر بود و هم پدر(، احیا ش��د و او زندگی را 

از سر گرفت. 
مدیر آموزشی باید در ارتباط با کارکنان خود از دو 
موضع متفاوت به حل مشکلات بپردازد: کیی از موضع 
مقررات که انعطاف‌پذیر نیست و دیگری از موضع مهر 
و احس��اس که انعطاف دارد و اصولاً هنروری مدیران 
را می‌توان در تلفیق این دو به‌دس��ت آورد. مدیر موفق 
می‌دان��د که با چه نوع برخوردی ابرعاطفه را بر فضای 
خشک�� قانون بب��ارد. برخورد مد��یر از موضع قانون، 
مس��ئولیت و از موضع عواطف و احساس��ات، انسانیت 

را تثبیت میک‌ند. 
در بینش اسلامی، مدیر برای ادارة تشیکلات، در 
برخورد با دیگران خود را همانند اجزای کی ماشی��ن، 
فقط هماهنگ و همراه نمی‌داند، ‌بلکه بالاتر و والاتر از 
آن کی همدرد به حس��اب می‌آورد؛ به‌گونه‌ای که اگر 
عضوی دردمند شود، دگر اعضا را قراری نخواهد ماند. 
اسلام کوچ‌کترین حرکتی را که نشانة مشارکت 
در غم‌ها و شادی‌های دیگران باشد، نشانی از انسانیت 
می‌داند و آن را جزو »حس��نات« می‌شمارد. چنانک‌ه 

امام صادق)ع( فرمودند: 
»ه��ر کس بر چه��رة ب��رادر دینی خ��ود لبخند 
مسرت‌بار زند، برای او »حسنه‌«ای منظور شده است.«6
ه��رگاه مدیری ��که در رأس مجموعه قرار گرفته 
قادر نباش��د قوانین خشک�� را با عواطف لطیف پیوند 
زند، محیط کار را از محیطی با شور انسانی به فضایی 
س��رد مبدل ساخته است. بنابراین، شرکت در غم‌ها و 
شادی‌های دیگران از سوی همه خوب است و از سوی 

مدیران خوب‌تر.
  تواضع داشتن 

در اولین سال مدیریتم با دبیر محترمی همکار شدم 
که در س��ال‌های دانش‌آموزی‌ام معلم م��ن بود. با وجود 
اینکه مدیر مجموعه بودم اما همواره سعی میک‌ردم حق 
شاگردی را ادا و احترام ایشان را بیش از پیش حفظ کنم. 
بارها و بارها در جمع س��ایر دبیران از حقی که ایشان بر 
گردنم داش��تند، س��خن به میان آوردم و خود را شاگرد 
ایشان خطاب کردم. در مراسم روز معلم، در‌حالیک‌ه تمام 
دبیران و دانش‌آموزان حضور داشتند، ایشان را فراخواندم، 
دستانشان را بوسیدم. ایشان لب به سخن گشودند و ضمن 
صحبت‌های خود با لحن زیبا��یی خطاب به بندة حقیر 
فرمودن��د: »به نظر من آنچه از قدرشناس��ی هم مهم‌تر و 
زیباتر است، تواضع و فروتنی است. تواضع لباس زیبایی 
اس��ت که از بازار انس��انیت باید خرید و این لباس��ی که 
نشانة آدمیت است، بر قامت رسای کسانی راست می‌آید 
که کلاس فضیلت را دیده باش��ند...« اکنون سال‌ها از آن 
جریان می‌گذرد و من هنوز در سمت مدیر مشغول انجام 
وظیفه هستم اما خاطرة زیبای آن روزها و آن لحظات را 

هرگز فراموش نمیک‌نم. 
مدیر اسال�می با ش��خصیت خودس��اخته، خویش 
را در پناه کی سلس��له خصلت‌های انسانی پرورش داده 
است، پس هرگز در درون خود احساس ضعف شخصیت 
و بی‌وزنی نمیک‌ند. او برای پس��ت و مقام، اهمیتی قائل 
نیست. آنچه در نظر او اصالت دارد، رضایت خالق و خدمت 
به خلق است. بنابراین هرچقدر مقام و منزلت اجتماعی او 

بالاتر رود، فروتنی‌اش بیشتر می‌شود. 
امام س��جاد )ع( در دعای معروف »مکارم‌الاخلاق« 
ضمن خواسته‌های متعددی که از خداوند طلب میک‌نند، 

چنین آموزش می‌دهند: 
»خدایا، درجه و مقام اجتماعی مرا بالا مبر؛ مگر اینکه 
به همان اندازه مرا در پیش نفس خود پایین آوری و عزتی 
را در ظاهر برایم به وجود نیاور، مگر اینکه به همان اندازه 

در پیش نفسم خوار سازی...«7
امیرالمؤمن��ین )ع( ن��یز در نامه‌ای به مال‌کاش��تر 
می‌فرماین��د: »اگر با مقام و قدرتی که داری دچار تکبر و 
خودبزرگ‌بینی شدی، به بزرگی حکومت پروردگار که برتر 
از همه اس��ت بنگر، که این تفکر تو را از سرکشی نجات 

می‌دهد و تندروی تو را فرو می‌نشاند.«8 
پیامبر اسال�م )ص( نیز می‌فرمایند: »کس��ی که در 
مسند بلندی قرار گرفته و از آن جایگاه تواضع کند، برترین 

مردم است.«9

  خودداری از تندی و خشم 
دبیر ادبیات، نحوة صرف افعال را آموزش می‌داد. برای 
یادگیری بهتر دانش‌آموزان، کی نفر را در نقش مخاطب 
روبه‌روی خود نش��اند و نفر دیگر را در نقش سوم‌شخص 

هرگاه مدیری 
که در رأس 
مجموعه قرار 
گرفته قادر نباشد 
قوانین خشک را 
با عواطف لطیف 
پیوند زند، محیط 
کار را از محیطی 
با شور انسانی 
به فضایی سرد 
مبدل ساخته 
است
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غایب به بیرون از کلاس فرس��تاد. ناگهان صدای شیون 
دانش‌آموزی که بیرون از کلاس بود بلند شد. معلم در را 
باز کرد و در کمال ناباوری دید که مدیر مدرسه با چهره‌ای 
برافروخته، با سیلی صورت دانش‌آموز را سرخ کرده است! 
او ب��ه خیال اینکه دانش‌آموز از کلاس اخراج ش��ده، او را 
تنبیه ��کرده بود. دانش‌آموز، در حالی که اشک�� پهنای 
صورتش را پوش��انده بود، به مدیر محترمی که عجولانه 

قضاوت میک‌رد، چشم دوخته بود! 
مدیر آموزش��ی با��ید در روابط خود ب��ا کارکنان و 
دانش‌آم��وزان، در مقابل مش��اهدة نارس��ایی‌های آنان، 
خویشتن‌داری نشان دهد، سنجیده و با فکر عمل کند و 
از تندی و خشم و عصبانیت بي‌جا احتراز جوید. چنانک‌ه 

امام علی)ع( در این‌باره می‌فرمایند: 
»از خش��می که می‌توانی از آن رها گردی ش��تاب 
نداش��ته باش و به زیردستانت نگو: به من فرمان دادند و 
من نیز فرمان می‌دهم10، پس باید اطاعت ش��ود. آن‌گونه 
خودبزرگ‌بینی دل را فاس��د و د��ین را پژمرده میک‌ند و 

موجب زوال نعمت‌هاست.«11 
و در ادام��ة هم��ین نامه می‌فرمایند: »ب��اد غرورت، 
جوشش خشمت، تجاوز دستت و تندی زبانت را در اختیار 
خود گیر و با پرهیز از شتاب‌زدگی و با فرو خوردن خشم، 
خود را آرامش ده و اختیار نفس خود را به دست گیر. تو بر 
نفس خویش مسلط نخواهی شد مگر با یاد فراوان قیامت و 

بازگشت به سوی خدا.« 

  پرهیز از منت‌گذاشتن به کارکنان و دانش‌آموزان 
زهرا از نظر درسی بسیار ضعیف بود. وقتی مدیر پروندة 
درسی مقطع قبلی او را بررسی کرد با کمال ناباوری متوجه 
شد نمرات بسیار بالایی داشته و جزو شاگردان ممتاز بوده 
اما در حال حاضر دچار افت ش��دیدی ش��ده است. طبق 
تقاضای مدیر چند روز بعد مادر زهرا به مدرسه آمد و مدیر 
از او خواست در مورد افت شدید فرزندش هرچه می‌داند 
بگوید. مادر گفت: »همسر من کارگر ساختمان بود و در اثر 
ضربه‌ای که در محل کار به کمرش خورده دیگر نمی‌تواند 
کار کند. همس��رم بیمه هم نبوده و حالا من با قالیبافی 
خرج خانواده و پنج فرزندم را درمی‌آورم. الان دو سال است 
که زهرا دچار کم‌بینایی شدید شده و دکتر گفته حتماً باید 
چشمانش عمل شود اما متأسفانه درآمد من کفاف خرجی 
روزانة ما را هم به‌س��ختی می‌دهد...« مدیر آن‌قدر متأثر 
ش��ده بود که دیگر هیچ نفهمید. فقط همین‌قدر فهمید 
که م��ادر لابه‌لای صحبت‌هایش گفت: »دکتر گفته کی 
میلیون تومان خرج عمل چشم می‌شود..« مدیر از چند 
وقت قبل مبلغی را برای خرجی بازگش��تش از سفر حج 
کنار گذاشته بود. دو روز بعد مجدداً مادر زهرا را خواست 
و در‌حالیک‌ه پاکتی حاوی همان مبلغ لازم را به او می‌داد 
گفت: »با بهزیستی صحبت کردم و توانستم هزینة عمل 
را از آنج��ا ج��ور کنم. هرچه زودتر برای عمل چش��مان 

زهرا اقدام کنید و هر کمکی که خواس��تید، مرا بی‌خبر 
نگذارید...« مادر درحالیک‌ه اشک در چشمانش حلقه زده 
بود، رفت. الان چند س��ال از آن ماجرا می‌گذرد و مدیر از 
اینکه توانسته قدرت بینایی زهرا را به او بازگرداند، بسیار 

احساس رضایت میک‌ند. 
کی مدیر نباید در مقابل احسانی که برای کارکنان و 
دانش‌‌آموزان خود قائل شده است، بر آنان منت بگذارد و 
آن احسان و نکیی را نام ببرد و به آنان گوشزد کند؛ زیرا 
منت گذاشتن باعث تیره شدن قلب‌ها می‌شود و آن صافی 

و پاکی نافذ و کارساز احسان را از بین می‌برد. 
»مب��ادا هرگز ب��ا خدمت‌ها��یی که انج��ام داده‌ای 
بر زیردس��تانت منت‌ گ��ذاری یا آنچه را انج��ام داده‌ای، 
بزرگ‌ش��ماری یا به آنچه وعده داده‌ای، عمل نکنی. منت 
نهادن پاداش ن��کیوکاری را از بین می‌برد و کار را بزرگ 

شمردن نور حق را خاموش میک‌ند.«12
البته علاوه بر مواردی که ذکر ش��د، عوامل انس��انی 
بسی��ار دیگری را نیز می‌توان نام ب��رد که وجود هرکدام 
از آن‌ها در نهاد مدیران آموزش��ی باعث خواهد ش��د که 
بین کارکنان از کی طرف و کارکنان و مدیر آموزش��ی از 
طرف دیگر، صمیمیت، راس��تی و درستی برقرار شود. با 
برخوردهای صحیح انس��انی، نسیم صمیمیت و دوستی 
در فض��ای کار و تال�ش می‌وزد. مدیر با��ید با صداقت و 
راستی، حسن ظن نسبت به کارکنان، عدم انتظار اطاعت 
کورکورانه، عمل کردن به آنچه خود می‌گوید، هم‌فکری 
و مش��ورت با کارکنان، از روی عدل و انصاف عمل ک‌ند و 
خلاصه اینکه در روابط خود، عامل انسانی را ارزنده‌ترین 

عامل بداند. 
به امید روزی که همة معلمان و مدیران، سخاوتمندانه 
آموزش دهند، خاضعانه بیاموزند، مبتکرانه بیندیش��ند و 

مشتاقانه عمل کنند. 

پی‌نوشت 
1. نهج‌البلاغه، حکمت 167
2. سورة آل‌عمران، آیه 159

3. وسائل‌الشیعه، ج 7، ص 513 
4. نهج‌البلاغه، نامه 53

5. تحف‌العقول، ص 489
6. بحارالانوار، ج 74، ص 298

7. صحیفة سجادیه 
8. نهج‌البلاغه، نامة 53

9. بحار، ج 77، ص 179
 )absolutsim( 10. نفی تفکر مطلقه و استبدادی

11. نهج‌البلاغه، نامة 53
12. نهج‌البلاغه، نامة 53

منابع 
1. نهج‌البلاغه،‌ ترجمة محمد دشتی، پیام عدالت، 1387.

2. جهانیان، رمضان و همکاران؛ تجربه‌های مدرسه‌داری، جلد 
دوم، دفتر ارتقای علمی منابع انسانی، 1381. 

3. تقوی دامغانی، سیدرضا؛ نگرشی بر مدیریت اسلامی، مرکز 
چاپ و نشر سازمان تبلیغات اسلامی 

4. خراس��انی، اباصل��ت و حس��ن‌زاده باران��ی کرد، س��ودابه؛ 
نیازسنجی آموزشی، مرکز آموزش و تحقیقات صنعتی ایران، 1386. 
5. صاف��ی، احم��د؛ س�ازمان و مدیر�یت در آموزش‌وپرورش، 

انتشارات ارسباران، 1380. 

مدیر آموزشی 
باید در روابط 

خود با کارکنان و 
دانش‌آموزان، در 

مقابل مشاهدة 
نارسایی‌های آنان، 

خویشتن‌داری 
نشان دهد، 

سنجیده و با فکر 
عمل کند و از 

تندی و خشم و 
عصبانیت بي‌جا 

احتراز جوید
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اشاره 
آموزش‌وپرورش در توس�عة جوامع از اهميت به‌سزايي برخوردار است و مدارس به‌عنوان واحدي در درون نهاد آموزش‌وپرورش 
جهت رسيدن به مقاصد آموزشي جايگاه مهمي دارند. در اين راستا از مدارس به‌عنوان پايگاه علم‌آموزي و علم‌‌اندوزي ياد مي‌شود 

كه نقش ارزنده‌اي در امر يادگيري ايفا مي‌كنند.
امروزه بحث سازمان‌هاي يادگيرنده درخصوص مدارس مطرح مي‌شود. تعريفي كه صاحب‌نظران علم سازمان و مديريت دربارة 
سازمان يادگيرنده ارائه داده‌اند بر اين اساس است كه مدرسة يادگيرنده، مدرسه‌اي است كه يادگيري همة اعضايش را اعم از كادر 

مديريتي، آموزشي، اداري و پشتيباني، شاگردان و والدين، تسهيل مي‌كند و خود را به‌طور مستمر دگرگون مي‌سازد.
اين مدرس�ه، مدرسه‌اي است كه در آن افراد، قابليت‌هاي خود را براي ايجاد نتايجي كه اساساً مايل به تحقق آن هستند به‌طور 
هدف‌دار، نظام‌دار و مستمر گسترش مي‌دهند. آنجا جايي است كه الگوهاي نوين تفكر پرورانده مي‌شود. يك مدرسة يادگيرنده، 
مدرس�ه‌اي اس�ت كه در زمينة خلاقيت، دس�تيابي به دگرگون‌س�ازي دانش و تغيير رفتار براي انعكاس دانش و بينش‌هاي نو 

مهارت‌يافته است. براي تبيين ويژگي‌هاي مدرسة يادگيرنده، پاي صحبت دو تن از كارشناسان آموزشي نشسته‌ايم.

از »فيروزه طاهري« به‌عنوان يك مدير موفق نام‌برده 
مي‌شود كه حدود 5 سال است مديريت مدرسة دخترانة 
فرهنگ منطقة 7 را به‌عهده دارد و توانس��ته با مديريت 
خود اين مدرسه را به يك مدرسة يادگيرنده و اثربخش 
تبديل كند. وي موفقيت يك مدير را در مشاهده‌گر خوب 
بودن آن مدير مي‌داند و در اين خصوص مي‌گويد: »اگر 
يك مدير بخواهد در كارهاي خود موفق عمل كند، بايد 
در مرحلة اول، مشاهده‌گر خوبي باشد. به اين معنا كه با 
مشاهدة خوب، نقاط ضعف و قوت مدرسه را پيدا كند و 
ب��ه توانمندي‌هاي افرادي كه در كنار او مش��غول به‌كار 
هستند اشراف داشته باشد. در چنين شرايطي است كه 
مدير مي‌تواند به هر فردي در حد توانايي‌هايش 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 برنامه‌ريزي براي دانش‌آموزان سال 
چهارم دبيرستان به دليل اهميتي كه اين پايه براي قبولي 

در دانش��گاه دارد آغاز كرد. نتيجة اين برنامه‌ريزي، رتبة 
5 و 6 كش��وري بود و پايه‌ريزي براي معرفي نخبگان به 

جامعه انجام شد.
س��ال بعد مشاوره‌هايي با دبيران روان‌شناسي انجام 
داد تا بتواند به راهكاري براي برنامه‌ريزي هدفمند جهت 
ارتقا و رشد همة ابعاد در دانش‌آموزان برسد. اهداف دورة 
متوسطه را در نظر گرفت و با توجه به اهداف، برنامه‌ريزي 
لازم را انج��ام داد تا دانش‌آموزان بتوانند علاوه بر رش��د 

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، 
با توجه به نيازهاي مدرس��ه و مشاهداتي كه انجام داده، 
بايد درصدد برنامه‌ريزي برآيد و گروه خود را تشكيل دهد 
كه مي‌تواند شامل اعضاي شوراي مدرسه، اعضاي هيئت 

امنا، دبيران و مشاوران و روان‌پزشكان باشد.«
وي با اشاره به اين‌كه براي رسيدن به اهداف آموزشي 

با  شناخت هــــــدف‌گذاري
تبدیل تهدیدها  به فرصت ها

ش
زار

ــ
گ

ــه دیودار معصوم

مديران وك ارشناسان آموزشي دربارة مدرسةي ادگيرنده معتقدند:
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از افراد نخبه در رشتة علوم انساني دعوت به‌عمل آورده تا 
او را جهت رسيدن به اهداف همياري كنند، تصريح كرد: 
»براي تحقق اهداف، وارد طرحي به نام مدرسة يادگيرنده 
ش��ديم. اين عنوان براي معلمان و مديران آشناست ولي 
اگر درخصوص مستندات يك مدرسة يادگيرنده از آن‌ها 
س��ؤال شود پاس��خ روش��ني در اين خصوص براي ارائه 

نخواهند داد.«
ب��ه گفتة اين مدير، مدرس��ة يادگيرنده يك تئوري 
جهاني اس��ت كه با بومي‌سازي مي‌توان آن‌را در مدارس 
ايران به مرحلة اجرا درآورد. لازمة دست‌يافتن يك مدرسه 
به اهداف خود، داشتن مديريت انديشه‌محور است. بايد 
انديش��ة كار غيرمتمركز در تفكر مديريت مدرسه وجود 
داشته باشد. مديريت مدرسه بايد اعتقاد داشته باشد كه 
مي‌توان از دل اهداف، تكنيكي براي خود مدرسه بيرون 
كشيد. در چنين شرايطي او از عوامل اجرايي مدرسة خود 
يا هر عامل قوي ديگري كه بتواند وي را در رس��يدن به 

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

به نوع توانمندي دانش‌آموزان مشخص شود.«

 مدرس�ة يادگيرن�ده؛ تهديدها را تبدي�ل به فرصت 
مي‌كند

»سوس��ن نيك��و« ك��ه 10 س��ال س��ابقة تدريس 
درس رياض��ي و عضوي��ت در ش��وراي تحقيق��ات ادارة 
كل آموزش‌وپ��رورش را در كارنام��ة كاري خ��ود دارد، 
فارغ‌التحصيل رش��تة روان‌شناس��ي باليني و كارشناس 
ارشد روان‌شناس��ي تربيتي است. او كه طي اين سال‌ها 
طاهري را جهت رسیدن به مدرسة يادگيرنده ياري داده 
در توضيح مدرس��ة يادگيرنده و چگونگي بومي‌س��ازي 
طرح‌هاي جهاني در قالب مدرسة ايراني گفت: »طي چند 
سالي كه در حوزة روان‌شناسي فعاليت مي‌كنم شاهد آن 
ب��ودم كه طرح‌هاي زي��ادي در آموزش‌وپرورش مطرح و 
عملياتي مي‌شوند. در اين ميان هزينه‌هاي هنگفتي صرف 
تحقق اين برنامه‌ها مي‌شود، اما اين‌گونه به‌نظر مي‌رسد 

كه در مدرسه نكته‌اي ناديده گرفته شده و اين نكته آن 
است كه عوامل مدرسه چه‌كاري مي‌توانند براي مدرسه 

انجام دهند؟«
وي اف��زود: »در ح��وزة روان‌شناس��ي يادگي��ري و 
پرورشي با مدارس اثربخش مواجه شده‌ايم. مدارسي كه 
در حوزة خاصي فعاليت مي‌كنند؛ بنابر توان و اس��تعداد 
وجودي‌شان به نتيجه مي‌رسند و راه و روش و تجربيات 

خود را به ساير مدارس معرفي مي‌كنند.«
نيكو درخصوص الگوي مدارس اثربخش گفت: »تمام 
كار اين مدرس��ة اثربخش اين است كه اعضاي مدرسه، 
توان مدرسه را بشناسند و استعدادهاي بالقوة موجود در 
مدرسه شناسايي شود. آسيب‌شناسي‌ها انجام، ضعف‌ها و 
قوت‌ها مشخص شود. تهديدها از ميان ضعف‌ها و فرصت‌ها 
از ميان قوت‌ها استخراج شوند. در نهايت تهديدها تبديل 
به فرصت ش��وند. در واقع مي‌توان گفت، در ابتداي امر، 
آس��يب مشاهده شود و براي رفع آسيب شناسايي شده، 

هدف‌گذاري شود و نيروهاي لازم جذب شوند.«
وي درخص��وص اس��اس و كار مدرس��ة يادگيرنده 
گفت: »در مدرس��ة يادگيرنده معلم مي‌داند كيس��ت و 
توانمندي‌ه��اي او تا چه اندازه اس��ت. دانش‌آموزِ خود را 
مي‌شناسد و به اس��تعدادهاي او آگاه است. مي‌داند سر 
كلاس درس ك��ه م��ي‌رود با چه ويژگي‌هاي ش��ناختي 
روبه‌رو مي‌ش��ود. مجموعة كلاس‌ه��اي او چه تفاوتي با 
يكديگر دارند. براس��اس اين تفاوت‌ها چگونه طرح درس 
را بنويس��د و در كلاس حاضر شود. تحقق چنين امري 
در سيستم آموزش‌وپرورش متمركز بسيار دشوار است. 
بنابراين اعضايي بايد در مدرسه فعال باشند كه سازوكار 
ديگ��ري تعريف كنند تا اين كار را براي معلم تس��ريع و 

تعديل كنند.«
بنابراين گزارش، كار ديگر مدرسة يادگيرنده آن است 
كه روند كار معلم در كلاس درس را تس��هيل، تسريع و 
تبديل كند. براي تحقق اين امر نيز ويژگي‌هاي لازم درس 
از اهميت بالايي برخوردار است. در چنين شرايطي درك 
متقابل بين معلم و دانش‌آموز ايجاد خواهد ش��د. در اين 
نقطه است كه حوزة پشتيباني تحصيلي معرفي مي‌شود. 
وظايف اين واحد، شناس��ايي اس��تعدادها و سبك‌هاي 
يادگي��ري دانش‌آموز اس��ت. در عين ح��ال بايد ضريب 
هوشي هيجاني او را به‌دست آورند. نيكو با اشاره به آنكه 
در طول سال تحصيلي براي دبيران، آموزش ضمن‌خدمت 

در مدرسة 
يادگيرنده همة 
عوامل بايد در 

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

يادگيرنده بايد 
دانش‌آموز با توجه 

به نوع توانمندي كه 
دارد، شناسايي و 

نوع آموزش با توجه 
به نوع توانمندي 

دانش‌آموزان 
مشخص شود

فیروزه طاهری



10 شمــــاره 5/   بهمن 91 13

گذاشته مي‌شود گفت: »اين كلاس‌هاي آموزشي غير از 
كلاس‌هاي ضمن‌خدمتي اس��ت كه از س��وي ادارة كل 
آموزش‌وپرورش برگزار مي‌ش��ود چرا كه لازم اس��ت هر 
مدرس��ه براي خود برنامه‌ريزي خاصي داش��ته باشد. از 
سوي ديگر مديران بايد بخشي به نام پشتيباني تحصيلي 

را در كادر آموزشي خود تعريف كنند.«
اين روان‌شناس و مشاور آموزشي درخصوص وظايف 
پش��تيبان تحصيلي گفت: »تهية فرم‌هاي پرس��ش‌نامة 
دانش‌آم��وز، والدي��ن، طراحي آزمون‌هاي ش��ناختي و 
روان‌شناختي، دست‌يابي به هوش هيجاني و سبك‌هاي 
يادگيري، روابط درون‌فردي، تست ريون از جمله وظايف 

پشتيبان تحصيلي است.«
به گفتة نيكو، همة اين امور در راس��تاي ش��ناخت 
انجام مي‌ش��ود و در اين ميان والدي��ن نيز آموزش داده 
مي‌ش��وند و كلاس‌هاي يادگيري ب��راي آن‌ها نيز ماهي 
يك‌بار برگزار مي‌ش��ود. چرا كه يك��ي از اهداف مدارس 
اثربخ��ش آن اس��ت كه همة اعضايي كه ب��ا يكديگر در 
ارتباط هستند بدانند فرآيند يادگيري چيست و چگونه 
در فراين��د يادگيري دانش‌آموز دخالت مي‌كنند. بايد در 
كن��ار ايجاد علاقه‌مندي، نگرش خانواده‌ها را نس��بت به 

يادگيري دانش‌آموزان تغيير داد.

 تغيير رفتار دانش‌آموزان از آموزش غيرمستقيم حاصل 
خواهد شد

طاهري در ادامه با اش��اره به ضرب‌المثل »رهرو آن 
نيس��ت كه گه تند و گهي خس��ته رود/ رهرو آن اس��ت 
كه آهس��ته و پيوسته رود« تصريح كرد: »تحقق مدرسة 
يادگيرنده منوط به شناخت، برنامه‌ريزي و بهره‌گرفتن از 
نيروها و استعدادهاي موجود است. توجيه اوليا و دبيران 
مدرس��ه و سپس برنامه‌ريزي براي دانش‌آموزان مراحلي 
اس��ت كه، براي تبديل‌ش��دن به مدرسة يادگيرنده طي 
كردي��م. در اين روش همة عوامل مدرس��ه هر لحظه در 
حال يادگيري و آموزش هس��تند. ضمناً ما در اين راستا 
جلس��ات و كلاس‌هاي اختصاصي براي دبيران تشكيل 

داديم.«
وي ب��ا تأكيد بر آنكه در اين نقطه لازم اس��ت براي 
تعديل امور مدرسة يادگيرنده سازوكار ديگري نيز جريان 
يابد گفت: »تشكيل كلاس‌هاي كار در گروه يكي از اموري 
اس��ت كه براي تبديل‌شدن به مدرسة يادگيرنده الزامي 
است. در اين كلاس‌ها، انجام‌دادن كار تيمي در سيستم 
آموزش��ي دانش‌آموزان وارد مي‌شود. در كلاس‌هاي كار 
در گ��روه، دانش‌آم��وزان به صورت U ش��كل در كلاس 
مي‌نش��ينند و روش‌هاي مطالعه را آموزش مي‌بينند. در 
اين كلاس 6 روش مطالعه براساس جزوه‌هايي كه تهيه 
ش��ده به دانش‌آموزان آموزش‌داده مي‌ش��ود. ضمن اين 
آموزش‌ها، درس مرتبط با روش مطالعة آموزش داده شده 
نيز تمرين مي‌شود. در عين حال روش‌هاي يادگيري فعال 

نيز در كلاس‌هاي كار در گروه تدريس مي‌شود.«
به گفت��ة اين مدير فعال، كلاس‌ه��اي كار در گروه 
اين توان را دارند كه در عين آشناس��ازي دانش‌آموزان با 
شيوه‌هاي برنامه‌ريزي و روش‌هاي مطالعه، يادگيري فعال 

نيز محقق شود.
وي با اشاره به آنكه با توجه به نوع آموزشي كه ارائه 
مي‌ش��ود كلاس‌هاي كار در گروه براي پايه‌هاي مختلف 
متفاوت است گفت: »براي پاية اول دبيرستان 4 ساعت 
در هفته، پاية دوم 3 س��اعت و پاية س��وم 1 س��اعت در 
هفت��ه كلاس كار در گروه تعريف كرده‌ايم. از آنجايي كه 
پاية اول نيازمند يادگيري چيزهاي بس��يار زيادي است، 
بايد ميزان س��اعات كلاس‌هايي كه براي اين پايه برگزار 
مي‌ش��ود بيشتر باشد؛ زيرا اگر دانش‌آموز پاية اول اصول 
اولي��ة يادگي��ري و مطالعه را بياموزد به‌ط��ور خودكار تا 
پايان تحصيلات خود از آن‌ها استفاده كند. از سوي ديگر 
دانش‌آموزان پاية اول زمان بيش��تري براي اختصاص به 

اين بخش دارند چرا كه فرصت آزاد آن‌ها بيشتر است.«
به گفتة طاهري، دانش‌آموزان س��ال سوم به دليل 
نزديك‌شدن به زمان كنكور وقت زيادي براي حضور در 
كلاس‌هاي كار در گروه ندارند و اختصاص يك س��اعت 

براي مرور آموخته‌هايشان كافي است.
وي با اعتقاد بر اين‌كه در كنار حوزة ش��ناخت براي 
تحقق يادگيري بايد حوزة تئ��وري را به‌صورت ملموس 
ب��راي دانش‌آموزان قاب��ل درك كرد گف��ت: »در حوزة 
پرورشي تمام مس��ائل به‌صورت تئوري به دانش‌آموزان 
آموزش داده مي‌ش��ود و آن‌ها نس��بت به اي��ن امور آگاه 
مي‌شوند ولي در حوزة عمل با تغيير رفتار در آن‌ها روبه‌رو 

نمي‌شوند.«
طاهري درخصوص اي��ن مهم كه چه كارهايي بايد 
انجام داد تا بتوان شاهد تغيير رفتاري و اخلاقي، انضباطي 
در دانش‌آموزان بود، گفت: »دانش‌آموزان درس ديني را 
مي‌خوانند ولي نيازمند محفوظات ديني هس��تند. براي 
آنكه بتوانيم تغيير رفتار را در دانش‌آموزان شاهد باشيم 
لازم اس��ت تمام امور به‌صورت غيرمستقيم و ملموس به 
آن‌ها آموزش داده ش��ود. براي دس��ت‌يابي به اين هدف، 
روش قصه‌خواني را انتخاب كرديم. ش��خصي كه در اين 
حوزه متخصص اس��ت براي قصه‌گويي به دانش‌آموزان 
انتخاب و مس��ائل از راه قصه و به‌صورت غيرمستقيم به 

آن‌ها آموزش داده مي‌شود.«
به گفت��ة اين مدي��ر، نتيجه‌اي ك��ه از كلاس‌هاي 
قصه‌خواني دريافت شد، تغيير رفتار در دانش‌آموزان بود. 
البته براي رسيدن به اين تغيير رفتار استمرار لازم است تا 

بتوان به موفقيت رسيد.
وي در اين‌خص��وص يادآور ش��د: »با اس��تمرار در 
برگزاري كلاس‌هاي قصه‌خواني به كلاس‌هاي تفكر خلاق 
دس��ت يافتيم. در اين كلاس دانش‌آموزان با تغيير نگاه 
خود نسبت به جامعه و محيط پيرامونشان آشنا مي‌شوند 

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 
دانش‌آموز 
دخالت مي‌كنند

سوسن نکیو
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و مي‌آموزند كه بايد نسبت به جامعة خود مسئول باشند. 
در نهاي��ت امر كلاس‌هاي جلوه‌ه��اي بالندگي در علوم 
انس��اني را داريم كه نتيجه و چكيدة كلاس‌هاي كار در 

گروه، قصه‌خواني و تفكر خلاق است.«
در كلاس‌ه��اي قصه‌خوان��ي هدف‌گ��ذاري انج��ام 
مي‌شود، در كلاس‌هاي تفكر خلاق استمرار مي‌يابد و در 
نهايت در كلاس‌هاي جلوه‌هاي بالندگي در علوم انساني 
به س��متي پيش خواهد رفت كه دانش‌آموز بتواند براي 

خود هدف‌گذاري و برنامه‌ريزي كند.
طاه��ري خاطرنش��ان ك��رد: »در كلاس‌هاي جلوة 
بالندگي از هنرهاي تجسمي بهره جستيم به اين صورت 
كه دانش‌آموزان قصه‌ها و داستان‌هايي را كه شنيده بودند 

در قالب نمايشگاهي از هنرهاي تجسمي ارائه دادند.«
وي اظه��ار كرد: »پس از مرحلة ش��ناخت، مرحلة 
پرورش اس��ت و بعد از آن قانونمندك��ردن دانش‌آموزان 
مطرح مي‌شود. در اين مرحله قوانين براي دانش‌آموزان 
و اوليا توضيح داده مي‌ش��ود و قوانيني در كلاس مدنظر 
قرار مي‌گيرد ك��ه دانش‌آموزان موظف به عمل‌كردن به 
آن‌ها مي‌شوند. در اين راس��تا، طرح و برنامه‌ريزي، اجرا 
و مستندس��ازي اين امور از جمله مراحلي است كه بايد 

مديران مدارس مدنظر قرار دهند.«
در واقع مي‌توان گفت، مديريت انديشه‌محور مي‌تواند 
سبب ارتقاي معلمان و دبيران در سيستم آموزش‌وپرورش 
متمركز ش��ود. اين ارتقا مي‌تواند در پيش��برد تحصيلي 
دانش‌آموزان تأثيرگذار باشد. چنانچه در حوزة آموزش بر 
شناخت و در حوزة پرورش بر آموزش غيرمستقيم تأكيد 
داشته باشيم مي‌توانيم با هدف‌گذاري و استمرار بر تحقق 
آن و طراحي و ارائة راهكار رسيدن به اين اهداف، مدرسة 

خود را تبديل به مدرسه يادگيرنده كنيم.

ويژگي‌هــاي 
مديـــران در
 تحول بنيادين

 در تحول بنيادين يادگيري و مديريت هر دو در 
يك روز آغاز مي‌شوند. هر روز يادگيري نيست، مديريت 
درس��ت انجام نمي‌ش��ود و هر موقع مديريت نيس��ت 
مشخص است در يادگيري مشكل به وجود آمده است.

 مدير مدرسه بايد مجموعه‌نگر باشد نه خويش‌نگر. 
مدير مجموعه‌نگر خدا را مي‌بيند، شهر را مي‌بيند و 
مدرسة خود را و اين‌كه مديريت او در آينده چه تأثيري 
در جامعه خواهد داشت اما مدير خويش‌نگر خودش را 

مي‌بيند و خودش را.
 ايمان و اعتقاد قلبي به تغيير داشته باشد.

اگر قرار ش��ود مدارس م��ا هم‌زمان با تغيير، تغيير 
نمايند كم��ك بزرگي به ما نكرده‌اند. مدير مدرس��ه و 

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

قس��متي از زمانم��ان را به جبر از ما مي‌س��تانند، 
قسمتي ديگر را به نيرنگ و بقيه را بي‌آنكه بدانيم ضايع 

مي‌شود.
آنچ��ه كه فردا را مي‌س��ازد تصميم امروز ماس��ت. 
حال‌كه در اين زمان مديريت مدرس��ه را بر عهده داريم 
باي��د فرصت را مغتنم ش��مرده و در جهت ارتقا خود و 
دانش‌آموزان با تمام توان تلاش كنيم چون آينده‌سازان 

فرداي ايران اسلامي امروز در نزد ما هستند.
 در تحول بنيادين مديران بايد آينده‌گزين باشند.
مديران مدارس سه‌ دسته‌اند؛ آنهايي كه هميشه از 
گذش��ته مي‌نالند، اينها در گذشته نيز مي‌مانند. دسته 
دوم آن‌هايي كه امروز را مي‌چس��بند در نتيجه به فردا 
راهي ندارند. دس��ته س��وم كساني هس��تند كه فردا را 
مي‌بينند و طبق نياز فردا نسل جديد را تربيت مي‌كنند.

 مدير در ايجاد مدرسه پيشرو گام بردارد.
 داشتن دغدغه پيشرفت

اگ��ر توانس��تي دغدغ��ة پيش��رفت را در دل افراد 
بگذاري، اگر به او هيچ ندهي فقط اين دغدغه كافيست.

 داشتن روحيه همكاري
جري��ان س��ه دورة تحصيلي ابتداي��ي، راهنمايي، 
متوسطه بي‌تشابه به مسابقه دو امدادي نيست كه همه 
يك كار تيمي را انجام مي‌دهند تا دانش‌آموزي از خط 

پايان بگذرد.

کارشناس ارشد مدیریت آموزشی
محمد کاظم کاظمیان
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رهبــری ۳۶۰ درجــه
اگر می‌خواهید بر دیگ�ران اثر بگذارید و در آنان 
نفوذ کن�ید، لازم نیس�ت حتم�اً صاحب منصب 
باشید. معمولاً در سازمان‌ها فقط کی نفر به‌عنوان 
مدیر معرفی می‌شود. اگر شما آن کی نفر باشید، 

چه میک‌نید؟ 
ما بدون آنکه مدیر اجرایی بالایی باشیم یا جایگاه 
و مرتبة بلندی در سازمان داشته‌ باشیم، می‌توانیم 
تأثیر بگذاریم و بیاموزیم که مقامات بالاتر از خود 

و همکاران یا زیردستان خود   را مدیریت کنیم.
اگر بخواهیم با ق�رار گرفتن در مقامی بر دیگران 
نفوذ داشته باشی�م، باید مدیر ۳۶۰ درجه باشیم. 
مدیران ۳۶۰ درجه با کمک به دیگران در حقیقت 
به خودشان کمک میک‌نند. برای آشنایی بیشتر با 

صفات مدیر ۳۶۰ درجه به این نکات توجه کنید.
دکتر حیدر تــــورانی

كليدواژه‌ها:
 رهبر، مدير، صندلي تفكر.
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 در رأس گ��روه بودن، هرگز نمی‌تواند کس��ی را 
به‌طور خودکار مدیر کند. اصلی‌ترین معیار مدیریت تأثیر 
است نه بیشتر و نه کمتر. برای تأثیرگذاری نیازی نیست 
مدیر بلندمرتبه‌‌ای باشیم. برای توضیح بیشتر پنج مرحلة 

مدیریت را به‌طور خلاصه توضیح می‌دهیم:
 ۱. کارکنان از شما اطاعت میک‌نند؛ چون مجبورند.
۲. کارکنان از شما اطاعت میک‌نند؛ چون خودشان 

این را می‌خواهند.
۳. کارکنان به‌دلیل خدماتی که برای سازمان انجام 

داده‌اید، از شما اطاعت میک‌نند.
۴. کارکن��ان به‌دل��یل خدماتی که برایش��ان انجام 

داده‌اید، از شما اطاعت میک‌نند.
۵. کارکنان به دلیل ش��خصیت و رفتارتان از ش��ما 

اطاعت میک‌نند.
کسانی که به مرحلة ۵ رسیده‌اند شاهکار کرده‌اند؛ 
کس��ی که دیگران به خاطر ش��خصیت و رفتارش به او 
احترام می‌گذارند و از او اطاعت میک‌نند، نیازی نیست 
مدیر باشد. ما می‌توانیم بیش��تر از سمتی که داریم، بر 
دیگران تأثیرگذار باشی��م. به این ترت��یب می‌توانیم از 

نردبان مدیریت کی پله بالاتر برویم.
هنگامی که مد��یران از اهمیت این پنج مرحله در 
تأثیرگذار بودن بر اعضا آگاه شوند، متوجه می‌شوند پست 
و موقعیت کمترین تأثیر را در مدیریت درست و واقعی 
دارد. آیا برای تقویت روابط با دیگران و تشویق آن‌ها به 
همکاری با کیدیگر، باید در رأس مدیریت سازمان باشیم؟ 
آیا پست و مقام در افزایش بازدهی کار و همکاری اعضا با 
کیدیگر تأثیر دارد؟ آیا کسی که می‌خواهد دیگران مثل 
او ببینند، فکر کنند و کار کنند، الزاماً خودش باید مدیر 
باش��د؟ البته که نه. تأثیرگذار ب��ودن بر دیگران با مدیر 

نبودن سازگارتر است تا مدیر بودن.
»ما می‌توانیم در هر پسُ��تی که هستیم بر دیگران 

مدیریت کنیم و با این کار، بهتر از قبل پیش برویم.«
 هر کس در هر مرتبه‌ای می‌تواند مدیر باش��د. ما 
می‌توانیم تغییر ایجاد کنیم؛ بدون توجه به اینکه در چه 

پسُتی هستیم. 
 تأثیرگ��ذار بودن آموختنی و اکتس��ابی اس��ت. 
مد��یران موفق از جایگاهی ج��دا از مدیریت بر دیگران 
نفوذ میک‌نند. مدیران ناموفق مس��تقیماً بر زیردستان 
تأثیر می‌گذارند و در نتیجه کمتر از موقعیتش��ان نفوذ 
دارند. به خاطر داشته باشید که موقعیت هرگز از ما کی 
مدیر نمی‌س�ازد، بلکه این مدیر است که می‌تواند برای 

خود جایگاه و موقعیتی بسازد.
 داشتن این باور که قادر به انجام دادن هر کاری 
هس��تیم، اغلب از نش��انه‌های کی مدیر است. تمایل به 
نوآوری، پیشرفت، خلاقیت و یافتن راه‌های بهتر همگی 
از نشانه‌های مدیریت‌اند امّا یادمان نرود که بدون تجربه 
در رأس س��ازمان قرار گرفتن باعث می‌شود تأثیر خود 

را در کنت��رل کارها بیش از حد معمول تصور کنیم؛ در 
حالی که در رأس سازمان بودن، نیازمند نفوذ بیشتر در 

دیگران است.
موقعیت و جایگاه، کنترل کامل امور را در اختیار ما 

قرار نمی‌دهد و از ما محافظت نمیک‌ند.
 چنانچه می‌خواه��یم در دایرة نفوذ، محدودیتی 
نداشته باشیم، راه بهتری وجود دارد. اگر بیاموزیم چگونه 

مدیریت کنیم، از تمام محدودیت‌ها خلاص می‌شویم.
 هر کدام از ما باید برای شک��وفایی استعدادهای 
بالقوة خود تلاش کنیم؛ احتیاجی به رسیدن پشت میز 
مدیریت نیست. گاهی اوقات می‌توانیم از جایگاهی جدا 

از مدیریت، مؤثر و بانفوذ باشیم.
 حتی اگر هرگز به جا��یگاه مدیریت یا مدیریت 
عالی نرسی��دیم، با کمک به دیگران به خودمان کمک 

میک‌‌نیم.

 چالش‌های معمول پ�یش روی مدیران ۳۶۰ 
درجه 

 نخستین چالش: تنش
این چالش ناش��ی از قرار داش��تن در سطح میانی 
سازمان است. بهترین راه غلبه بر این چالش، این است 
که یاد بگیریم باوجود تمام محدودیت‌هایی که دیگران 
برایمان قائل می‌شوند، مدیریت کنیم. یادمان باشد هرگز 
این اختیار را نداریم که به‌تنهایی تغییراتی ایجاد کنیم؛ 
چون همین مسئله باعث می‌شود احساس کنیم محدود 

هستیم و آزادی عمل نداریم.
 دومین چالش: ناکامی

کلید موفقیت‌ برای مبارزه با چالش ناکامی این است 
که بدانیم وظیفة ما تثبیت مدیر نیس��ت بلکه بالا بردن 
ارزش‌هاست. اگر مدیرتان عوض نشد، این شما هستید 
که باید وضع خود را تغییر دهید یا محل کارتان را عوض 
کنید. پررنگ��ک‌ردن ارزش‌ها، برق��راری ارتباط قوی با 
مافوق و ش��ناخت قدرت و اعتبار مدیر و تش��ویق او از 

جمله راه‌‌‌‌های مبارزه با ناکامی‌ است.
 سومین چالش: داشتن چند مسئولیت

کل��ید موفق��یت در چال��ش چن��د مس��ئولیتی، 
تصمیم‌گیری در این مورد است که چه مسئولیتی را باید 
پذیرفت و از آن لذت برد. انعطاف‌پذیر باشیم، هیچ کی 
از وظایف را بی‌اهمیت ندانیم، آن‌ها را با هم کیی نکنیم 
و حواسمان باشد این مسئولیت‌ها هستند که نوع روابط 

ما را با دیگران تعیین میک‌نند.
 چهارمین چالش: چالش خودبینی

کلید موفقیت در چالش خودبینی این است که به 
خاطر داش��ته باشی��م مدیریتی موفق و بادوام است که 
م��ورد توجه قرار گیرد. تمرکز بر وظایف بیش از آرزوها، 
دانس��تن ارزش و جایگاه خود، تش��ویق و تقدیر افراد و 
کارکنان، درک تفاوت بین تشویق خود و تشویق دیگران 

موقعیت و 
جایگاه، کنترل 

کامل امور را 
در اختیار ما 

قرار نمی‌دهد و 
از ما محافظت 

نمیک‌ند
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از جمله راه‌های بر‌ آمدن از این چالش است.
 پنجمین چالش: چالش در رأس بودن

کلید موفقیت در چال��ش در رأس بودن، مدیریت 
بیشتر به معنای بی‌جایگاهی است تا در جایگاه بودن. از 

هر جایگاهی در سازمان باید تأثیرگذار باشیم.
 ششمین چالش: چالش هدف

راه موفقیت در چالش هدف این است که هر اندازه 
در اهداف بیش��تر س��رمایه‌گذاری کنیم، بیشتر صاحب 
آن‌ها می‌شویم. به عبارت دیگر، دفاع از اهداف هنگامی 
دشوارتر اس��ت که در خلق آن‌ها، نقش نداشته باشیم. 
سهیم بودن در خلق اهداف و درک درست آن‌ها از دیگر 

راه‌حل‌های فائق آمدن بر این چالش است. 
 هفتمین چالش: چالش نفوذ

کلید موفقیت در چالش نفوذ این است که به جای 
جا��یگاه به نفوذ فکر کنیم. مدیریت ب��ر دیگران از فراز 
جایگاهی که داریم کار س��اده‌ای نیس��ت. درک درست 
کارکنان از ما، صداقت پیشهک‌ردن، احترام به کارکنان، 
نزدکی ش��دن به آنان )درک نزدکی و  ادراک متقابل(، 
تحسین کارکنان از جمله راه‌حل‌های دیگر فائق آمدن بر 

چالش نفوذ است.

  اصولی که مدیران 360 باید تمرین کنند
 مدیر�یت بر خود: به نحو احس��ن ب��ر خودمان 
مدیریت کنیم. این مهارتی است که همة ما باید بیاموزیم.
 احساس�مان را کنترل کنیم. کنترل احساسات 
برای همة ما بسی��ار مهم است. )هیچک‌س حاضر نیست 
وقت خود را به تلخی بگذراند( اما برای مدیران ضروری 
است؛ زیرا آنچه انجام می‌دهند، بر دیگران تأثیر می‌گذارد.

 زمان را در دست بگیریم؛ کار آسانی نیست ولی 
با��ید  تمرین کنیم و بیاموزیم. ت��ا وقتی که برای زمان‌ 
خود ارزش قائل نیس��تیم، نمی‌توانیم از آن به‌درس��تی 
اس��تفاده کنیم. مردم، بهای همه چیز را نه به پول بلکه 
با زمان می‌پردازند. اگر به خودتان بگویید تا پنج س��ال 
آینده آن‌قدر پول دارم که بتوانم آن خانه را بخرم، درواقع 
منظورتان این اس��ت که ارزش آن خانه برای شما پنج 

سال است، یعنی ‌کیدوازدهم زندگی‌تان.
 برنامه‌ریزی داشته باشیم. سعی کنیم به فرمول 

زیر نزدکی شویم:
- ۸۰ درص��د وقت خود را صرف کاری کنیم که از 

همة کارها مهم‌تر است.
- ۱۵ درصد وقت خود را صرف کاری کنیم که از آن 

اطلاعاتی به‌دست می‌‌آوریم.
- 5 درصد وقت خود را صرف کار بقیة قس��مت‌ها 

کنیم.
به‌جای اینکه بسی��اری از کارها را به‌درستی انجام 
دهیم، س��عی کنیم در انج��ام دادن چن��د کار خاص، 

تخصص یابیم. 
 انرژی خود را مدیریت کنیم. آن را تقسیم کنیم 
تا هرگز دچار کمبود انرژي نشویم. طوری کار کنیم که 
بتوانیم همیش��ه کار کنیم. وسواس کار نگیریم تا همة 

انرژی‌مان در کی دورة زمانی مصرف شود. 
 افکار خود را س�ازماندهی کنیم. ذهن ما همان 
چ��یزی را به ما تحویل می‌دهد که به آن وارد کرده‌ایم. 
بزرگ‌ترین دش��من ذهن مشغله اس��ت. مواردی را که 
نیازمن��د برنامه‌ریزی و تفکرند و نمی‌توان��یم آن‌ها را از 
ذه��ن خود دور کن��یم، روی برگه‌ای یادداش��ت کنیم. 
مکانی را ب��رای فکر کردن اختصاص دهیم. به اصطلاح 
»صندلی تفکر« داشته باشی��م و فقط برای فکر کردن 
از آن استفاده کنیم. البته یادمان باشد هرگز بدون فکر 
قبلی روی صندلی ننشینیم به این امید که ایدة خوبی 
به ذهنمان خطور کند؛ به مسائلی فکر کنیم که در طول 
روز نتوانسته‌ایم به‌خاطر مشغلة کاری به آن‌ها بپردازیم. 
فهرس��تی را جلوی خود بگذاریم و به هر ‌کی زمان لازم 
را اختصاص دهیم. گاهی اوقات تصمیم خود را ارزیابی 
کنیم، گاهی دربارة تصمیمی جدید فکر کنیم، گاهی هم 
نقشه‌‌ای را شاخ و برگ دهیم. بقیة مواقع سعی کنیم در 
طرح کی ایده، خلاقیت به خرج دهیم. اغلب کی دقیقه 
تفکر، با ارزش‌تر از کی س��اعت صحبت کردن یا انجام 

دادن کارهای بی‌برنامه است.
 در گفتارم�ان دق�ت کنیم؛ یادمان باش��د ما را 
براساس کارمان می‌سنجند نه گفتارمان. لذا آنچه را واقعاً 
می‌توانیم انجام دهیم نش��ان ده��یم، نه آنچه را ‌بگوییم 
که نمی‌توانیم انجام دهیم! ضمناً اگر می‌خواهیم موضوع 
مهم��ی را مطرح کنیم کوتاه و مختص��ر بگوییم وگرنه 

ساکت بودن بهترین راه است.
 کنترل زندگی ش�خصی‌مان را در دست داشته 
باشیم؛ مدیری که به بالاترین درجات رسیده اما فرصت 
ازدواج را از دس��ت داده یا با فرزندش غریبه اس��ت، چه 
س��ودی دارد؟ یادم��ان باش��د، اگر نتوان��یم خودمان را 
مدیر��یت کنیم، دیگران از م��ا پیروی نمیک‌نند و به ما 

احترام نمی‌گذارند و مشارکت نمیک‌نند.
 ب�ار مس�ئولیتمان را س�بک کنیم؛ ا��ین بدان 
معنی نیس��ت که از زیر بار مسئولیت شانه خالی کنیم. 
برای سبک شدن بار مس��ئولیت ابتدا باید وظیفة خود 
را به‌درس��تی انج��ام دهیم و به‌جای صحب��ت کردن از 
مشکل، برای آن راه‌حل پیدا کنیم. سعی کنیم مانند کی 

یادمان 
باشد ما را 
براساس کارمان 
می‌سنجند نه 
گفتارمان. لذا 
آنچه را واقعاً 
می‌توانیم انجام 
دهیم نشان 
دهیم، نه آنچه 
را ‌بگوییم که 
نمی‌توانیم انجام 
دهیم! 
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قیف باشی��م نه فیلتر. دقت کنیم که اطلاعات را بیک‌م 
و کاس��ت به مافوق خود انتق��ال دهیم. مدیران خوب و 
موفق علاقه‌مند و نیازمند شنیدن حقیقت‌اند؛ حتی اگر 
ناخوش��ایند باش��د. با مافوق خود مشارکت کنیم و از او 

بپرسیم چگونه می توانیم بار مسئولیت او را کم کنیم.
 ب�ه انجام دادن کاری که دیگران به آن علاقه‌ای 

ندارند، تمایل نشان دهیم.
 از انجام دادن کارهای س�خت نهراسیم؛ توانایی 
انجام دادن کارهای دش��وار به س��رعت احترام دیگران 
را جلب میک‌ند. کیی از س��ریع‌ترین راه‌های رسی��دن 
به مدیریت، حل مس��ائل و مشک��لات است. مدیران در 
انتخاب‌های سخت و نتایج دست‌نیافتنی است که ساخته 

می‌شوند.
 پنهان�ی کار کنیم؛ منظور کار ��کردن بی‌نیاز از 
توجه دیگران و انجام دادن کارهایی است که به ضرورت 

آن‌ها رسیده‌ایم. 
 خود را در معرض خطر قرار دهیم؛ این بدان معنی 
است که هرگز حق نداریم سازمان، منابع و کارکنان آن 
را در معرض خطر قرار دهیم. اگر می‌خواهیم خطر کنیم 

باید خودمان را در معرض خطر قرار دهیم.
 انتقادپذیر باشی�م و هرگز بهانه نیاوریم؛ یادمان 
باشد، هرچه سطح بازی بالاتر باشد، بهانه‌هایمان را کمتر 

می‌پذیرند.
 بیش از حدِّ انتظار کار کنیم؛ با این اقدام برجسته 

می‌شویم. این کار نتایج سازنده‌ای هم به همراه دارد.
 در کمک� به دیگران پیش‌دس�تی کنیم؛ با این 
کار بیشتر احس��اس امنیت میک‌نیم. تأثیری که از این 
طریق بر همک��اران خود می‌گذاریم، فراموش نش��دنی 
است. یادمان باشد اولین شخصی که برای کمک به شما 
داوطلب می‌شود، قهرمان اس��ت، دومی کمک‌کننده و 

سومی تقلیدکننده. 
 پارا از اداره کردن فراتر بگذاریم و رهبری کنیم؛ 
رؤس�ا با برنامه پیش می‌روند، رهبران ب�ا مردم. هر دو 
برای پیش��رفت س��ازمان لازم‌اند اما این دو تفاوت‌های 
اساسی نیز دارند. اگر می‌خواهیم بر دیگران نفوذ کنیم، 

لازم است رهبری را بیاموزیم.
 کل س�ازمان را ببینیم و به کوچ‌کترین چیزها 

هم توجه کنیم.
 به ش�هود کارکنان و گمان خ�ود اعتماد کنیم. 
آن‌ها براساس حقایقی از ضمیر ناخودآگاه جلوه میک‌نند. 
هرچه بیشتر به‌جای محسوسات و تمرین بر اصول تمرکز 
کنیم، اطلاعات بیشتری به‌دست می‌آوریم که در آینده 
برایمان سودمند است و شهودمان تقویت می‌شود. شهود 

به‌تنهایی کافی نیس��ت اما هرگز نبا��ید آن را فراموش 
کنیم. قس��مت اعظم تفکر ذهنی را یادگیری اعتماد به 

دیگران تشیکل می‌دهد.
 روی قدرت دیگران سرمایه‌گذاری ک‌نیم؛ ریاست 
اغلب به معنی مدیریت است. رؤسا باید قیمت، یکفیت 
و نتیجه را مدیریت کنند. این کیی از دلایلی اس��ت که 
بعضی از رؤسای کارآمد در تغییر سمت خود به مدیریت 
و رهبری دچار مشکل می‌شوند. مدیریت کنترل نیست، 
بلکه آزاد کردن اس�ت. مدیران موفق قدرتشان را کنار 
می‌گذارند. آن‌ها به دنبال افراد موفق‌اند تا سرمایه‌گذاری 

کنند و توانایی‌هایشان را به‌ نمایش بگذارند.
 خودم�ان را عام�ل تغییر بدان�یم؛ از کینواختی 
دوری کنیم. خلاقیت داشته باشیم و خود را با تغییرات 

وفق دهیم.
 مسئولیت برقراری ارتباط با کارکنان و مافوق را 
به‌عهده بگیریم. برای مثال، به ضربان قلب مدیر مافوق 
خود گوش کنیم، وظایفش را بشناسی��م، او را سر شوق 
بیاور��یم و از اهداف او حمایت کنیم، اعتماد او را جلب 
کنیم، از علایقش مطلع شویم، ویژگی‌های شخصیت او 
را درک کنیم، سعی کنیم با ضعف‌های او کنار بیاییم و 

به خانوادة او احترام بگذاریم.
 آم�اده باشی�م وق�ت مافوقمان را ب�ه خودمان 
اختصاص دهیم. برای این منظور باید برای لحظه‌لحظة 
ملاقاتم��ان برنامه‌ریزی کنیم. ��کیی از بهترین راه‌‌های 
استفاده از زمان این است که در آینده فکر کنیم و برای 
آن برنامه‌ر��یزی کنیم. اغلب پن��ج دقیقه فکر کردن به 

اندازة کی ساعت کار بدنی، ارزش دارد.
 رئيس‌مان را مجبور نکنیم به‌جای ما فکر کند.

 همیشه طرح‌های جدیدی به مدیرمان پیشنهاد 
کنیم؛ در این صورت رئيس��مان برای ما ارزش بیشتری 

قائل خواهد شد.

جمع‌بندی
آشنا شدن با معنی و اصول رهبری ۳۶۰ درجه‌‌، این 
پیام را به همراه دارد که اگر دوباره در شغل مدیریتی‌مان 
پیش��رفت کنیم و مدیریت واحدی به ما واگذار ش��ود، 
انتظاراتی ��که از خودمان داریم و دیگ��ران از ما دارند، 
بیشتر خواهد بود. مدیران خوب و موفق در کنار کارکنان 
هس��تند، با آن‌ها ارتباط برقرار میک‌نند و در زمینه‌های 
مشترکی‌ می‌توانند به آن‌ها کمک کنند تا موفق شوند. 
اگر می‌خواهیم در دایرة نفوذ، محدودیتی نداشته باشیم، 
راه بهتری وجود دارد؛ اگر بیاموزیم چگونه مدیریت کنیم 

از همة محدودیت‌ها خلاص می‌شویم.

تأثیرگذار 
بودن بر 

دیگران با 
مدیر نبودن 

سازگارتر 
است تا 

مدیر بودن



 طرح‌ريزي راهبردي
»طرح‌ري��زي راهبردي تدبيري اس��ت براي آيندة 

تصميم‌هايي كه اكنون گرفته مي‌شوند.«
در طرح‌ريزي سنتي سؤال مي‌شود: »احتمال وقوع 
چه چيزي از همه بيشتر اس��ت؟« اما طرح‌ريزي براي 
شرايط نامعلوم مي‌پرسد: »چه چيزي قبلًا رخ داده كه 

آينده را خواهد ساخت؟«
طرح‌ري��زي راهبردي ش��عبده‌بازي يا مجموعه‌اي 
از شيوه‌ها نيس��ت، بلكه تفكر تحليلي و تعهد به عمل 
براساس منابع است. طرح‌ريزي راهبردي فرايندي است 
م��داوم براي تصميم‌گيري نظام‌يافته در فعاليت كنوني 
همراه با بيش��ترين آگاهي‌ها نس��بت به آينده آن‌ها و 
س��ازماندهي نظام‌يافت��ة تلاش‌هاي لازم ب��راي اتخاذ 

تصميم‌ها و ارزيابي نتايج اين تصميم‌ها براس��اس 
انتظ��ارات از طري��ق بازخ��ورد منظم و 

سازماندهي شده. پرسشي كه پيش 
راهبردي  تصميم‌گيرن��دة  روي 

ق��رار دارد، اي��ن نيس��ت كه 
سازمان فردا چه كاري بايد 
انجام دهد؛ سؤال اين است 
كه: »امروز چه كاري بايد 

انجام دهيم كه براي فرداي نامعلوم آماده باشيم؟«
سؤال اين نيس��ت كه در آينده چه اتفاقي خواهد 
افتاد بلكه اين اس��ت كه »كدام آين��ده را بايد در تفكر 
و عمل امروز خ��ود لحاظ كنيم، كدام چرخة زميني را 
باي��د در نظر بگيريم و چگونه بايد از اين اطلاعات براي 
تصميم‌گيري معقول در شرايط كنوني استفاده كنيم؟«

 نكت�ة كارب�ردي: »فراين��دي از طرح‌ري��زي 
راهب��ردي ايجاد كنيد ك��ه تصميم‌هاي كنون��ي را بر 
رفاه آيندة س��ازمانتان مبتني مي‌سازد. مسئوليت‌هايي 
ب��راي نظارت بر اين تصميم‌هاي راهبردي معين كنيد. 
اطلاعات مرب��وط به نتايج هر تصمي��م راهبردي را به 
منظور بهبود بخش��يدن كاراي��ي در تصميم‌گيري‌هاي 

راهبردي بررسي كنيد.«

و  كوتاه‌م�دت  آين�دة   
آيندة درازمدت را هماهنگ 

كنيد
كه  مي‌شود  »گفته 
يك مدير وقتي چشم 

رهبـــــــــــــــــر تغيير
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كليدواژه‌ها: طرح‌ريزي راهبردي،‌ تغيير، مديريت زمان. 
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به تپه‌ها مي‌دوزد، بايد بيني‌اش را در برابر خرده‌ماسه‌ها 
حفظ كند؛ حركتي كاملًا شبيه به بندبازي.«

مدي��ر دو وظيفة مش��خص دارد؛ نخس��ت، ايجاد 
يك كلّ واقعي كه از مجموعة اجزايش بزرگ‌تر اس��ت 
و دومي��ن وظيف��ة مش��خص مدير، ايج��اد هماهنگي 
ميان ضرورت‌‌هاي آيندة آن��ي و آيندة درازمدت در هر 
تصميم‌گيري‌ و اقدام است. يك مدير هم‌چنين بدون به 

خطر انداختن سازمان نمي‌تواند چيزي را قرباني كند.
اگ��ر مديري تدبي��ر كافي ب��راي ص��د روز آينده 
نينديش��د، صد س��ال بعدي وجود نخواهد داشت. هر 
آن‌چ��ه مدي��ر انجام مي‌ده��د بايد از نظر س��ودمندي 
و ني��ز در ارتب��اط با اصول و اهداف درازمدت، درس��ت 
و منطقي باش��د. اگر نمي‌تواند اي��ن دو بعد زماني را با 
يكديگر هماهنگ كند، باي��د حداقل ميان آن‌ها توازن 
برقرار نماي��د. او بايد هزينه‌اي را كه بر آيندة درازمدت 
سازمان تحميل مي‌كند يا هزينه‌اي را كه امروز به خاطر 
فردا مي‌كند، محاسبه نمايد. بايد اين هزينه‌ها را تا حد 
ممكن محدود ‌سازد و در اولين فرصت خسارت‌هايي را 
كه به بار آورده اس��ت، ترمي��م كند. او در دو بعد زماني 
زندگ��ي و عمل مي‌كند، و در عملكرد كل س��ازمان كه 

خود جزئي از آن به حساب مي‌آيد، مسئول است.

 نكت�ة كاربردي: »سيستمي براي اندازه‌گيري 
عملك��رد ايجاد كنيد كه به پيش��ينه ك��ردن ظرفيت 
سازمانتان منتهي شود. معيارهاي كوتاه‌مدت و درازمدت 

را در كنار معيارهاي كمّي و كيفي به‌كار گيريد.«

 زمان را ثبت و عوامل وقت‌كشي را حذف كنيد
»هم��ة آن‌چه فرد بايد ياد بگيرد گفتن كلمة نه به 

فعاليتي است كه كمكي نمي‌كند.«
اولين گام به سوي كارآمد بودن در مديريت، ثبت 
واقعيات در برنامة زماني اس��ت. مديراني هس��تند كه 
چنين برنامة زماني‌اي براي خود دارند، ديگران هم اين 
كار را به منشي خود واگذار مي‌كنند. نكتة مهم آن است 
كه اين كار انجام شود و ثبت امور بر مبناي وقت واقعي 
باش��د. ش��مار زيادي از مديران كارآمد همواره چنين 
جدولي را حفظ و به‌طور منظم در هر ماه به آن مراجعه 
مي‌كنن��د. در هر يك از اين مقاط��ع آن‌ها جدول خود 

را بازنگ��ري و روي آن كار مي‌كنند. در وهلة نخس��ت، 
فرد سعي مي‌كند كارهايي را كه اصلًا نبايد انجام شوند 
شناسايي و از برنامه كنار بگذارد. كارهايي كه فقط وقت 
را ه��در مي‌دهند و هيچ نتيج��ه‌اي در پي ندارند. براي 
يافتن اين عوامل وقت‌كش، بايد تمام فعاليت‌هاي ثبت 
ش��ده در برنامة زماني مورد سؤال قرار گيرند: »اگر اين 
كار اساس��اً انجام نگيرد، چه خواهد شد؟« و اگر پاسخ 
اين بود كه: »هيچ اتفاقي نمي‌افتد.« نتيجه‌گيري آشكار، 

توقف عمليات اجرايي آن كار خواهد بود.

 نكتة كارب�ردي: »براي فعاليت‌هاي خود يك 
برنامة زماني تهيه كنيد. فعاليت‌هايي را كه وقت را هدر 

مي‌دهند، حذف كنيد.«

 رهبر تغيير
»مؤثرتري��ن راه براي مديريت موفق تغييرات، 

ايجاد تغيير است.«
تغيي��ر را نمي‌ت��وان مديريت كرد، فق��ط مي‌توان 
پيش��اپيش آن حرك��ت ك��رد. در دوره‌اي از تحولات و 
بحران‌ها، نظير ش��رايطي كه ما در آن به س��ر مي‌بريم، 
تغيي��ر يك هنجار اس��ت و مطمئناً رن��ج‌آور و پرخطر 
اس��ت و فراتر از همه، تلاش س��ختي مي‌طلبد، اما اگر 
رهبريِ تغيير به عنوان وظيفة سازمان مورد توجه قرار 
نگيرد، س��ازمان ق��ادر به ادامة حي��ات نخواهد بود. در 
دوره‌اي از تغييرات س��ريع ساختاري، فقط آن‌هايي كه 
تغيير را رهبري مي‌كنن��د، باقي مي‌مانند. رهبر تغيير، 
تغيير را يك فرصت مي‌بيند. او وقتي در جس��ت‌وجوي 
تغيير اس��ت، مي‌داند تغييرات درست را چگونه بيابد و 
چگون��ه در داخل و بيرون س��ازمان آن‌ها را به عنصري 
مؤثر تبديل كند. ساختن آينده با ريسك بسياري توأم 
اس��ت، اما اگر براي س��اختن آن تلاش نكنيم، ريسك 
كمتري خواهد داشت. مسلماً بخش قابل توجه افرادي 
ك��ه چنين تلاش��ي مي‌كنند، موفق نخواهند ش��د، اما 
مي‌توان پيش‌بيني كرد كه هيچ فرد ديگري هم موفق 

نخواهد بود.

 نكتة كارب�ردي: »آيندة را پيش‌بيني كنيد و 
رهبري تغيير را برعهده گيريد.«
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 ـبخش پنجم پژوهش معلمان در مدرسه و راهبري مديران 
مشــاركت، مشاهــده و                                        مصـــاحبه در پـژوهش

آشنايي با روش‌‌هاي اصلي
 جمع‌آوري اطلاعات در پژوهش‌هاييك في

اشاره 
در ادامة معرفي روش‌هاي 
پژوهش�ي مورد اس�تفادة 
مديران مدارس كه مي‌تواند 
به‌ط�ور مس�تقيم توس�ط 
مدير ي�ا از طريق راهبري 
معلمان و كاركنان مدرسه 
براي انجام پژوهش در امور 
مدرس�ه به ‌اجرا درآيد، از 
اين شماره به پژوهش‌هاي 
پرداخت.  خواهي�م  كيفي 
همان‌طور كه در شمارة اول 
)مهر 91( توضيح داده شد، 
برخ�ي از پژوهش‌ها كمي 
و بعض�ي ديگ�ر كيفي‌اند. 
از اين ش�ماره تا پايان اين 
سلس�له مطال�ب، عم�دة 
مباحث حول پژوهش‌هاي 

كيفي خواهد بود.
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در پژوهش كيفي، از روش‌هاي اصلي و فرعي براي 
جمع‌‌آوري اطلاعات استفاده مي‌شود: 

  روش‌ه�اي اصل�ي ش��امل: مش��اركت در تحقیق 
)پژوهش مشاركتي(، مشاهدة مستقيم، مصاحبة عميق 

)جامع( و بررسي اسناد و مدارك
  روش‌ه�اي فرعي ش��امل: داستان‌س��رايي، تاريخچة 
زندگي يا وقايع‌نگاري، تجزيه و تحليل تاريخي، قوم‌نگاري يا 

مردم‌نگاري كل‌گرا و ارتباطي و چند روش ديگر.1

روش‌هاي اصلي پژوهش كيفي
 مشاركت در تحقيق )پژوهش مشاركتي(

در اين روش، پژوهشگر بايد در جامعة مورد تحقيق 
مشاركت كند. مش��اركت يا دخالت در مكان يا جامعة 
تحقیق اين مزيت را دارد كه پژوهشگر مي‌تواند واقعيت 
را ببيند، بشنود و تجربه كند. بهتر است او بخش زيادي 
از وق��ت خود را در مكان مورد تحقيق بگذراند و دربارة 

زندگي روزانه، مطالبي بياموزد.
در تحقيق كيفي، مشاهدة مشاركتي به‌عنوان يك 
روش اصلي براي جمع‌آوري داده‌ها به‌حس��اب مي‌آيد و 
پژوهشگر مي‌تواند بر آن اساس، نقشي را كه در صحنة 
تحقيق به‌عهده مي‌گيرد، توجيه كند. اين‌كار از مرحلة 
تهي��ة طرح تحقيق آغاز مي‌ش��ود و تا به‌دس��ت آمدن 

تك‌تك اطلاعات تحقيق،‌ ادامه مي‌يابد.
براي مث��ال فرض كنيد يكي از معلمان مي‌خواهد 
در مورد تأثير گروه همس��الان در دورة دبيرس��تان بر 
ادبيات گفتاري دانش‌آم��وزان تحقيق كند و به عناصر 
موجود در زبان مخفي مثلًا بچه‌هاي 15 و 16 سالة پسر 
دست يابد. در اين تحقيق معلم بايد با بچه‌ها نشست و 
برخاست كند، با آن‌ها بازي كند، هم‌غذا شود و به اردو 
برود. در غير اين‌صورت، به‌هيچ روي نمي‌توان اطلاعاتي 

دربارة زبان مخفي اين دانش‌آموزان به‌دست آورد.
ش��ايد در اين ارتباط ذكر مثالي مش��ابه كارس��از 
باشد. حتماً شنيده‌ايد برخي از هنرمندان شناخته‌شدة 
سينماي كش��ور، براي بازي در نقش يك معتاد يا يك 
پزشك، بارها و بارها به محل تجمع معتادها رفته يا در 
مطب پزشكان، چگونگي كار آن‌ها را به‌نظاره نشسته‌اند.

درس��ت است كه اين، قياس مع‌الفارقي است؛ ولي 
پژوهشگر، به‌ويژه محقق مسايل انساني بايد در جامعة 

تحقيق خود حضور داشته باشد.

  مشاهدة مستقيم
مشاهدة مستقيم، ابزاري براي مشاركت در تحقيق 
اس��ت. در تمام تحقيقات كيفي، مشاهده به‌عنوان يك 
روش اصلي، اصولي، زيربنايي و سرنوشت‌ساز به‌حساب 
مي‌آي��د. پژوهش��گر از طريق مش��اهده، روابط بس��يار 
پيچيده را در زمينة اجتماعي و واقعي كش��ف مي‌كند. 
در مصاحبه‌هاي جامع، مش��اهده مي‌تواند نقش مهمي 
ايفا كند. در مش��اهدة مستقيم، پژوهشگر حتي به زبان 
بدن هم توجه دارد و اين حركت‌ها را يادداشت مي‌كند. 
زي��را حركت‌هاي مزب��ور، مطالبي را به گفتار ش��خص 
مي‌افزايند. ولي مشاهده‌گر در اجراي چنين روشي بايد 
مناب��ع، انرژي و وقت زيادي صرف كند و با مش��كلات 

فراواني هم روبه‌رو خواهد بود.
وقتي مدير پژوهش��گري مي‌خواهد در مورد روش 
تدري��س معلمان خ��ود تحقي��ق كند، ي��ك راه براي 
جمع‌آوري اطلاعات اين است كه او از معلمان بخواهد، 
كلي��ات روش‌هاي تدري��س غالب خود را بنويس��ند و 
به‌صورت 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 به‌دست آورد. مدير پژوهشگر 
با مش��اهده مي‌تواند دربارة رفتار و مقصود از رفتارهاي 
معلمان در كلاس‌هاي درس، مطالبي بياموزد. در اجراي 
چنين روش��ي، فرض بر اين گذاشته مي‌شود كه رفتار 
معلم، آگاهانه و مبتني بر ارزش‌ها و باورهايي است كه 
او را وادار به انجام چنين كارهايي مي‌كند. پژوهشگر در 
جم��ع‌آوري اطلاعات خود از كلاس‌هاي درس مي‌تواند 
از فرم‌ها و برگه‌هاي يادداش��ت آماده استفاده كند، ولي 
فراتر از هر فرم و برگه يادداش��تي، مش��اهدة جزئيات 
رفتاري اس��ت كه از معلم در كلاس سر مي‌زند و اين‌ها 
همان نكته‌هايي هستند كه پژوهشگر مي‌تواند به‌دقت از 

آن‌ها يادداشت بردارد.

مشــاركت، مشاهــده و                                        مصـــاحبه در پـژوهش

مدير 
پژوهشگر 
با مشاهده 

مي‌تواند دربارة 
رفتار و مقصود 

از رفتارهاي 
معلمان در 
كلاس‌هاي 

درس، مطالبي 
بياموزد
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مصاحبة عميق )جامع(
در پژوهش‌ه��اي كيفي، مصاحبة جام��ع، يكي از 
روش‌هاي مهم براي جمع‌آوري داده‌هاس��ت كه كان و 
كان�ل2 آن را گفت‌وگوي هدفدار ناميده‌اند.3 پژوهش��گر 
كيفي مي‌تواند مصاحبة عميق را به‌عنوان استراتژي كلي 
جمع‌آوري اطلاعات خود ي��ا يكي از روش‌هاي جنبي، 
مورد استفاده قرار دهد. مصاحبه مي‌تواند به سه شكل 

زير انجام شود: 
ـ گفت‌وگوي غيررسمي

ـ مصاحبة كلي يا عمومي
ـ مصاحبة استانداردشده 

براي مثال، همان مديري كه با هدف اصلاح روش 
تدريس معلمان خود در حال تحقيق اس��ت، ش��ايد از 
مصاحبه هم به‌عنوان يك روش تكميلي براي جمع‌آوري 
اطلاعات خود استفاده كند. در گفت‌وگوي غيررسمي، 
با گفت‌وگوشونده )معلمي كه روش تدريس او در حال 
ارزيابي است( به گپ‌وگفت مي‌پردازد و به قول معروف 
از هر دري با او س��خن مي‌گويد. در اين روش هر چند 
ممكن اس��ت اطلاعات چنداني جمع‌آوري نشود، ولي 
گفت‌وگوش��ونده آن‌ها را به‌راحتي و بدون چارچوب در 
اختيار پژوهشگر قرار مي‌دهد. حال آن‌كه مصاحبة كلي 
يا عمومي و مصاحبة استانداردشده، حالت كليشه‌تري 
دارند و تقريباً س��ؤالات از پيش تعيين‌شده‌اند. در اين 
دو مورد اخير، ممكن است گفت‌وگوشونده تحت تأثير 
مصاحبه قرار گيرد و اطلاعات خود را با دس��ت‌كاري يا 

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

در پژوهش‌هاي كيفي، ضروري است:
 مصاحبه بايد اخلاقي باشد. يعني مصاحبه‌كننده 
نبايد به هر ش��كل ممكن درصدد كس��ب اطلاعات از 

مصاحبه‌شونده برآيد.
  در مصاحبه، گفت‌وگوكننده بايد در نظر داشته 
باش��د كه مهم، نظر گفت‌وگوشونده است و او به‌عنوان 
پژوهشگر حق ندارد به هر نحو ممكن، در ارائة نظر خود 
اصرار ورزد تا در مس��ير نظرات گفت‌وگوشونده اختلال 
به‌وجود آيد. در واقع، نظرات جمع‌آوري‌شده نشان‌دهندة 
ديدگاه مصاحبه‌شونده باشد، نه پژوهشگر. بنابراين طول 
پرسش‌هاي گفت‌وگوكننده بايد از حد معمول طولاني‌تر 

نشود.
  در پژوهش‌هاي��ي كه جمع آماري بيش از يك 
مورد اس��ت و جمع‌آوري اطلاعات به ش��يوة مصاحبه 
ص��ورت مي‌پذي��رد، مي‌ت��وان اطلاع��ات بيش��تري از 
افراد به‌دس��ت آورد. چون پ��س از انجام يك مصاحبه، 
چارچوب‌هاي��ي براي مصاحبه‌كنن��ده پديد مي‌آيد كه 
مصاحبه‌هاي بعدي را شكل مي‌دهد و كامل‌تر مي‌كند.4
  پژوهشگري كه شيوة جمع‌آوري اطلاعات خود 
را از راه مشاهده انتخاب كرده است، بايد از چند مهارت 

در سطح بالايي برخوردار باشد: گوش‌دادن، ايجاد رابطه 
با ديگران و روابط عمومي بالا، طرح سؤال، اتخاذ تدابير 
لازم ب��راي پي‌ب��ردن به اصل مطل��ب، توانايي تجزيه و 

تحليل انبوهي از اطلاعات با ربط و بي‌ربط با يكديگر.

چند نوع مصاحبة خاص
علاوه ب��ر مصاحبة جام��ع، ش��كل‌هاي خاصي از 
مصاحبه هم وجود دارند كه به برخي از آن‌ها به ش��كل 

گذرا اشاره مي‌شود.
   مصاحب�ة مردم‌نگاري: در اين روش، پژوهش��گر 
يا همان مصاحبه‌كننده بايد با ويژگي‌هاي بومي،‌ قومي، 
فرهنگي، زباني، رفتاري و... مصاحبه‌ش��ونده آش��نايي 
داشته باشد. پرسش‌هاي پژوهشگر در اين نوع مصاحبه، 
با توجه به دانش فرهنگي او آماده مي‌شود و پژوهشگر 
مي‌كوش��د مقصود و معني گفته‌هاي فرد يا افراد مورد 
تحقيق را در ارتباط با رويدادها و رفتارها روشن كند و 

نوعي طبقه‌بندي فرهنگي به‌وجود آورد.
براي مثال فرض كنيد يك فرد فارس‌زبان مي‌خواهد 
دربارة تأثير زلزلة مردادماه 91 شهرستان‌ها و روستاهاي 
ورزق��ان، هري��س و اهر ب��ر فرهنگ ميهمان‌دوس��تي 
ترك‌زبانان س��اكن در اين مناطق پژوهش كند و روش 
انجام تحقيق خود را به شكل كيفي برگزيده است. اين 
فرد تا زماني كه آگاهي‌هاي عميق فرهنگي نداشته باشد 
و ويژگي‌هاي اهالي محل از لحاظ مردم‌شناسي را به‌طور 
كامل نداند، از روش مصاحبه براي جمع‌آوري اطلاعات 
طرفي نخواهد بس��ت. حت��ي او نمي‌تواند از مصاحبه‌ با 
حض��ور يك مترجم به��ره ببرد، چرا ك��ه او و مترجم، 
ناخ��ودآگاه ارزش‌گذاري‌هاي��ي را در م��ورد اطلاع��ات 

جمع‌آوري شده اعمال مي‌كنند.5
  مصاحبة پديدارشناس�ي: نوع خاصي از مصاحبه 
جامع اس��ت كه بر پاية روش نظري پديدارشناسي قرار 
دارد. پديدارشناسي يعني مطالعة تجربه‌ها و راه‌هايي كه 
ما اين تجربه‌ها را درهم ‌مي‌آميزيم تا يك ديدگاه كلي و 
قابل قبول ارائه دهيم. اين شيوه داراي فرضيه‌اي است 
كه براساس آن، تجربه‌ها از نظر »ساختار و بنيان« وجوه 
مشترك دارند و اين ساختار و اساس را مي‌توان تعيين 

كرد.
ي��ك  براس��اس  پژوهش��گر  روش،  اي��ن  در 
كنارگذاش��تن  ب��ا  و  مس��تمر  تحليل��ي  فراين��د 
پيش��ين،  تص��ورات  و  ش��خصي   ويژگي‌ه��اي 
به محدودكردن پديدار مي‌پردازد. هدف اين اس��ت كه 
پژوهش��گر بتواند پديدار موردنظر تحقي��ق خود را در 
عريان‌ترين يا خالص‌ترين شكل ممكن، بدون هيچ نوع 
دخالت عوامل خارجي شناسايي كند. سپس داده‌ها را 
حول‌ محور موضوع‌هاي ثابت جمع مي‌كند. اين محدوده 
يا دايرة مش��خص براي پژوهش��گر ش��رايطي را فراهم 
مي‌كند تا از موضوع، يك تصوير محتوايي به‌دست آورد 

پژوهشگر 
كيفي مي‌تواند 
مصاحبة عميق 
را به‌عنوان 
استراتژي كلي 
جمع‌آوري 
اطلاعات خود يا 
يكي از روش‌هاي 
جنبي، مورد 
استفاده قرار دهد
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و آن را معرفي كند. مرحلة آخر يعني تركيب ساختاري، 
ب��ه معني اين اس��ت كه پژوهش��گر باي��د »مفصل‌ها و 
استخوان‌ها«ي تجربه‌هاي اين پديدار را به‌هم متصل و از 

اين ساختار شرح كاملي ارائه كند.
براي مثال پژوهشگري مي‌خواهد به‌صورت كيفي در 
مورد استفاده از مهارت آغازين در تدريس تحقيق كند. 
او با 30 معلم به شيوة پديدارشناسي مصاحبه مي‌كند و 
پس از جمع‌آوري تجربه‌ها، يك تصوير محتوايي به‌دست 
م��ي‌آورد و در نهاي��ت با اتصال مش��تركات تجربه‌ها به 

يكديگر، به‌ ساختاري دست مي‌يابد 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 مصاحبه‌شوندگان متمركز 
مي‌ش��ود. مي‌گويند چون نخبگان هر بخش��ی از قدرت 
اعمال نفوذ بيش��تري برخوردارند، با فراس��ت هستند، 
در س��ازمان خود يا جامعه آگاهي‌هاي بيشتري دارند و 

متخصص‌اند، مورد مصاحبه قرار مي‌گيرند.
مصاحبه ب��ا نخبگان، اطلاعات فراوان��ي در اختيار 
مصاحبه‌شونده قرار مي‌دهد، ولي كاستي‌هايي دارد كه 
اغلب به‌ زحمت مي‌توان به اين دسته از افراد دسترسي 

پيدا كرد.
از اين روش در پژوهش‌هاي خاص استفاده مي‌شود 
و به‌دليل پرتوقع، زودرنج و پرمشغله بودن مصاحبه‌شونده 
و داش��تن اطلاعات و ريزبيني‌هاي خاص، تجربة فراوان 
در س��خنراني‌ها، گردهمايي‌ه��ا و حت��ي گفت‌وگوها و 
آمادگي و حضور ذهن بس��يار زياد مصاحبه‌شونده، نياز 
به پژوهشگري تقريباً در همين سطح دارد. براي مثال، 
يك دانشجوي تازه‌كار پژوهشگر شايد نتواند از اين روش 

به‌راحتي استفاده كند.
 مصاحبة متمركز بر گ�روه: 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 
مي‌كند. افراد داراي ويژگي‌هاي مش��ترك و آگاهي‌هاي 

برابر، ولي متفاوت دربارة موضوع پژوهش هستند.
پژوهش��گر محيط��ي مناس��ب و مس��اعد ايجاد و 
پرس��ش‌هاي خود را مطرح مي‌كند تا افراد گروه دربارة 
آن ب��ه بحث بپردازند و ديدگاه‌ها و نظرات مختلف خود 
را دربارة آن ابراز كنند. معمولاً پژوهشگر اين مصاحبه‌ها 
را چندين‌بار با افراد گوناگون انجام مي‌دهد تا بتواند در 
مورد نظرات ارائه شده، به مسير مشخصي براي تجزيه و 

تحليل دقيق و سيستماتيك داده‌ها دست يابد.

بررسي اسناد و مدارك
يكي ديگر از روش‌هاي جمع‌آوري اطلاعات، بررسي 
اسناد و مدارك است. پژوهشگران با جمع‌آوري و تجزيه 
و تحلي��ل اس��ناد و مداركي كه مربوط ب��ه رويدادهاي 

روزمره است، مي‌كوشند تا مشاهده، مصاحبه و مشاهدة 
مش��اركتي را تكميل كنند. بر اين اس��اس، مروري بر 
اس��ناد، يكي از روش‌هايي است كه پژوهشگر مي‌تواند 
به‌وس��يلة آن‌ ارزش‌ها و باورهاي جامعه يا افراد مرتبط 
با پژوهش را به تصوير بكش��د. مواردي كه مي‌توانند در 
زمرة اس��ناد و مدارك قرار گيرند، عبارت‌اند از: دستور 
جلس��ه‌ها، ش��عارها، اعلاميه‌ها، بيانيه‌ها، اساسنامه‌ها و 
نظام‌نامه‌ها، سياست‌هاي رسمي و تدوين‌شده، مقررات 
و مصوبات، داده‌هاي موجود در بايگاني‌ها )آرش��يو‌ها(، 
پرونده‌ها و سوابق موجود در دفاتر ثبت اسناد و مدارك، 
م��دارس، دفات��ر ازدواج، نواره��اي صوتي ي��ا تصويري 
فيلم‌ها، موس��يقي‌ها، س��خنراني‌ها، مت��ون كتاب‌هاي 
درس��ي، روزنامه‌ها، داستان‌هاي كوتاه و بلند و بسياري 

اسناد و مدارك ديگر.
اس��تفاده از اس��ناد و مدارك، مستلزم به‌كارگيري 
روش��ي خاص اس��ت كه آن را تحليل محتوا مي‌نامند. 
تحليل محتوا، بررسي منظم اشكال ارتباطي با الگوهاي 
مستند به‌صورت عيني اس��ت. بزرگترين قوت بررسي 
اسناد و مدارك در يك پژوهش، عيني‌بودن داده‌هاست 
و پژوهشگر پس از جمع‌آوري داده‌ها، مشخص مي‌كند 

كه در كجا بايد تأكيد بيشتري كند.
براي مثال فردي كه مي‌خواهد سير اسناد تحولي 
در آموزش‌وپ��رورش اي��ران را بررس��ي كن��د، علاوه بر 
مراجعه به اسناد مصوب موجود )اسناد سابق و لاحق(، 
اظهارنظر تدوين‌كنن��دگان و تصويب‌كنندگان، مطالب 
و تحليل‌هاي منتش��ر ش��ده در مطبوع��ات، وب‌گاه‌ها، 
وب‌نوش��ت‌ها، مس��تندات چگونگي پديدآمدن هر يك 
از بنده��اي اس��ناد و نيز پژوهش‌ه��اي منتهي به اين 

مستندات و بسياري اسناد ديگر را مطالعه مي‌كند.
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کلیدواژه‌ه�ا: انگیزش، انگ��یزش درونی، انگیزش 
بیرونی، ادراک کفا��یت، ادراک کنترل و خودمختاری، 

ارزش‌گذاری درونی. 

 تعریف انگیزه و انگیزش 
انگیزش در روان‌شناسی متغیر است، ولی در نظریة 
کتل1 می‌توان چهار عامل تعیین کننده را برای هر رفتار 

انگیزشی مشخص کرد: 
الف( موقعیت كه شامل محیط و محر‌کهای بیرونی 

است؛ 
ب( مزاح که عبارت است از حالت و وضعیت ارگانیزم؛ 
ج( ه��دف به معنای منظور از گرایش موجود به آن 

رفتار است؛ 
د( ابزار برای دستیابی به هدف. 

از مفهوم انگ��یزش در هر کی از نظریه‌ها به‌صورت 
مفاهیم و سازه‌های اختصاصی از قبیل کشاننده، غریزه، 
ن��یاز، تلاش و انتظار اس��تفاده ش��ده اس��ت و هر کدام 
از روان‌شناس��ان بر کیی از این عوامل تأیکد بیش��تری 
داش��ته‌اند. بنابراین هر کی از روان‌شناس��ان در تعریف 
خ��ود از انگیزش، تنها به بخش��ی از جنبه‌های انگیزش 

توجه کرده‌ اس��ت. برای مثال: مورفی2 )1947( انگیزش 
را نش��انه‌ای از این واقعیت می‌داند که بخش��ی از رفتار 

ارگانیزم به طبیعت و ساختار درونی آن بستگی دارد. 
ه��ب3 )1966( معتقد اس��ت که مفه��وم انگیزش 
عب��ارت از گرایش موجود زنده به فعالیت منظم اس��ت 
که از پایین‌ترین س��طح خواب تا بالاترین سطح بیداری 
و فعالیتِ موجود زنده متغیر است. بنابراین نتیجة رفتار و 

نوع تحرک به‌طور متناوب بر ارگانیزم اثر می‌گذارد. 
ب��ه نظر آلپورت4 )1970( انگیزش عبارت اس��ت از 
وضعیت درونی ارگانیزم که رفتار و تفکر فرد از آن نشئت 

می‌گیرد. 

 انگیزش درونی و بیرونی 
گاهی دانش‌آموزان به برنامه‌های درسی خود علاقه‌ای 
نشان نمی‌دهند یا کارمندان با بی‌میلی و بهک‌ندی وظایف 
خود را انجام می‌دهند. این موارد و مواردی از این قبیل، 
نشان می‌دهد که افراد همیشه برای انجام دادن کارهای 
خود انگیزش درونی ندارند. معلمان با مشاهدة این رفتار 
در دانش‌آموزان دس��ت به اقداماتی می‌زنند. برای مثال، 
جهت ایجاد انگیزه در دانش‌آموزان از نمرات، تش��ویق، 
امت��یازات زنگ تفریح بیش��تر و توضیح درب��ارة عواقب 

اشاره 
و  متخصص�ان  از  بسی�اری 
نظریه‌پ�ردازان انگیزش معتقدند 
در  یادگ�یری  ایج�اد  ب�رای 
دانش‌آم�وزان به تقو�یت بیرونی 
نیازی نیس�ت. آن‌ها بر اين باورند 
�که انس�ان‌ها در موقعیت‌ها�یی 
که احس�اس کنند با�ید به دلایل  
درون�ی درگ�یر رفت�ار یادگیری 
شوند، بهتر و بیشتر یاد می‌گیرند. 
کار �کردن روی تکالیف به دلایل 
درون�ی از جمله علاقه به تکلیف، 
لذت‌بخ�ش اس�ت و ب�ه یادگیری 
انس�ان‌ها تمايل  بهتر می‌انجامد. 
فطری دارند که در صورت امكان، 
شایس�تگی‌های خ�ود را پرورش 
دهن�د، دربارة رویداده�ای تازه و 
غیرمعمول کنجکاوند و به صورت 
فطری علاق�ه دارن�د خودمختار 
باش�ند و ب�ا ارادة خ�ود درگ�یر 

فعالیت‌ها شوند. 
بسی�اری از نظریه‌ها�یی ه�م که 
درب�ارة انگ�یزش انس�ان ط�رح 
ش�ده اس�ت، ادراک دانش‌آموزان 
از کفا�یت و کنت�رل را از عوام�ل 
مؤثر ب�ر رفتار انگیزش�ی و انجام 
تکالیف معرفی کرده‌اند. بنابراین، 
اگر دانش‌آم�وزان، خود را در امور 
تحصیلی و س�ایر موارد باکفایت 
و خودمخت�ار ببینند، خود را بهتر 
می‌شناسند و از توانایی‌های خود 
آگاهی بیشتری پیدا میک‌نند. در 
نتیجه با انگیزة بیشتری اهداف و 

تکالیف درسی را دنبال میک‌نند. 
هدف ا�ین مقال�ه عبارت اس�ت 
از پرداخت�ن ب�ه اه�داف عین�ی 
و کارب�ردی نظریه‌ه�ای مرب�وط 
ب�ه انگ�یزش، اصول آموزش�ی و 
مدیریت�ی که متناس�ب با رش�د 
انگیزش درونی دانش‌آموزان باشد، 
مط�رح �کردن تمرین‌ه�ای لازم 
درم�ورد اصول انگ�یزش درونی و 
همچنین یاری رساندن به معلمان 
که چگونه می‌توانند ب�رای ایجاد 
انگیزه، به خصوص انگیزة درونی، 
در دانش‌آم�وزان گام‌ه�ای مؤثر و 

عملی بردارند. 

نقش مدرسه و معــــلم در پرورش 
انگیزش پیشرفت در دانش‌آموزان 

ــوزلی مدینه آدیگ

فضایل شاهـماری
مشاور و دبیر راهنمای دانش‌آموزان شاهد دبیرستان‌های پارس‌آباد 

مدیر مدرسه 
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درس نخواندن اس��تفاده میک‌نند. در ادارات نیز، جهت 
ایجاد انگیزه در کارمندان، از پرداخت فوق‌العادة حقوق، 
رقابت، نظارت و تهدید به اخراج استفاده می‌شود. این‌ها 
روش‌هایی هستند که در افراد انگیزش بیرونی به وجود 

می‌آورند. 
بنابرا��ین، اف��راد ب��رای پرداخت��ن ب��ه فعالیت‌ها، 
جس��ت‌وجوی چالش‌ها و ایجاد رواب��ط دو راه پیش رو 
دارند: ��کیی درونی و خودانگیخت��ه و دیگری بیرونی و 
محیطی. انگیزش درونی حالتی روان‌شناختی از تمایلات 
و تلاش‌های فطری و نیازهای روانی است و زمانی حاصل 
می‌شود که فرد خود را در انجام فعالیت‌ها، دارای کفایت 
لازم و خودمخت��اری بداند. در این ص��ورت افراد در ابراز 
انگیزش درونی خود از لذت‌بخش و جالب بودن فعالیت‌ها 
س��خن می‌گویند. انگ��یزش بیرونی، برخال�ف انگیزش 
درونی، از مشوق‌ها و پیامدهای محیطی چون غذا، پول، 

جایزه و نمره ناشی می‌شود. 
تحقیقات نش��ان می‌دهد که مشوق‌ها و پاداش‌های 
بیرونی باعث کاهش انگیزش درونی افراد در فعالیت‌های 
مش��ابه می‌شود؛ زیرا ادراک خودمختاری یا کنترل افراد 
را کاه��ش می‌دهند. البته با توجه به نظر��یة ارزیابی - 
ش��ناختی که فرض میک‌ند انس��ان‌ها به خودمختاری 
و شایس��تگی نیازهای روان‌ش��ناختی دارند، رویدادهای 
بیرونی در صورتی بر انگیزش درونی فرد مؤثرند که درک 

منبع علیت فرد را برای آن رفتار تحت‌تأثیر قرار دهند. 
پیشرفت کودکان در مدرسه و در بزرگ‌سالی علاوه 
بر توانایی‌های آن‌ها، به انگیزش، نگرش‌ها و واکنش‌های 
عاطفی آنان به مدرس��ه و دیگر مسائلی که در موقعیت 
آنان دخالت دارند، وابس��ته اس��ت. کیی از س��ازه‌هایی 
که روان‌شناس��ان ب��رای تبیین این جنبه از پیش��رفت 
ارائه کرده‌اند، انگیزش پیش��رفت است. به نقل از سیف 
)1363(، بل��وم )1982( رابطة بین ویژگی‌های عاطفی و 
پیشرفت تحصیلی را 0/5+ گزارش کرده است. وجود این 
نوع رابطه بین متغیرهای انگیزش و پیشرفت تحصیلی 
نشان‌دهندة تأثیر مثبت و مستقیم انگیزش بر یادگیری 
اس��ت. به این معنا که انگیزش ز��یاد به یادگیری زیاد و 

انگیزش کم به یادگیری کمتر منجر می‌شود. 

      
ارائ��ة راهکارهای عمل��ی برای ایج��اد انگیزش در 

دانش‌آموزان
- استفادة س��نجیده و بهینه از رویدادهای بیرونی 

برای افزایش انگیزش درونی در دانش‌آموزان. 
- کم‌رنگ کردن یا حذف نمره از نظام ارزشی��ابی و 
استفاده از نظام ارزشیابی نوین که سازنده و اصلاحک‌ننده 

باشد. 
- ایج��اد محیط‌ه��ای یادگ��یری چالش‌انگ��یز که 

دانش‌آموزان را به مشارکت فعال ترغیب کند. 

- والدین در خانه و معلمان در محیط مدرسه برای 
دانش‌آموزان الگوی مناسبی باشند. 

- ب��ا ایجاد و تقو��یت روحیة همک��اری در محیط 
مدرسه؛ فعالیت‌های اجتماعی، شیوة همکاری با کیدیگر 

و گفت‌وگوهای سازنده میان دانش‌آموزان تقویت شود. 
- کمک�� به یادگیرندگان با اس��تفاده از روش‌هایی 
مانند خودنظم‌جویی برای پا��یش یادگیری و آگاهی از 

شیوه‌های رفع نقص‌ها و خطاهای خود؛  
- دادن فرصت کافی به دانش‌آموزان تا مفاهیم قبلی 

خود را دوباره سازماندهی کنند. 
- اس��تفاده از روش‌های نو��ین یاددهی - یادگیری 
مانند روش تدریس ساخت‌گرا که در این شیوة تدریس 
فراگیرندگان فرصت سامان‌دهی و بازسازی ادراک خود 

را دارند. 
- معلمان سعی کنند همراه با دانش‌آموزان بیاموزند 

و سؤالات آن‌ها را داربست یادگیری خود قرار دهند. 
- ارائة فعالیت‌ها و تکالیف نه خیلی دشوار و نه خیلی 

آسان، بلکه با درجة دشواری متوسط. 
- معلمان سعی کنند فضای یادگیری آموزشگاهی و 

یکفیت روش آموزشی خود را ارتقا دهند. 
- مدارس مشوق کوشش‌های دانش‌آموزان باشند و 
با تأیکد بر فعالیت آن‌ها، بازخوردهای لازم را داشته باشند 

و اشتباهات دانش‌آموزان را اصلاح کنند. 
- معلمان اهداف آموزش��ی درس را هنگام ش��روع 

کلاس به یادگیرندگان بگویند. 
- در مدارس برای آموزش مطالب جدید از مثال‌های 

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

و در ارتباط با موقعیت‌های واقعی زندگی ارائه شوند. 
- جهت اثربخشی روش الگویی برای دانش‌آموزان، از 
نمایش فیلم و کارهای محققان و فارغ‌التحصیلان موفق 

استفاده شود. 
- ایج��اد پیوند عاطفی بین معل��م، مدیر و محیط 
آموزش��ی برای تقویت نگرش مثبت نسبت به یادگیری 

در دانش‌آموزان. 
- مطالب درسی از ساده به مشکل آموخته شود. 

- تلاش شود تا اولین تجارب دانش‌آموزان به خصوص 
در پایه‌های ابتدایی خوشایند و جالب توجه باشند. 

- کلاس درس محیط��ی ام��ن، آرامش‌بخ��ش و 
برانگیزنده برای دانش‌آموزان باشد. 

پی‌نوشت‌

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

پیشرفت کودکان 
در مدرسه و در 

بزرگ‌سالی علاوه 
بر توانایی‌های 

آن‌ها، به انگیزش، 
نگرش‌ها و 

واکنش‌های عاطفی 
آنان به مدرسه و 
دیگر مسائلی که 
در موقعیت آنان 

دخالت دارند، 
وابسته است
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مدرســـــــــــــــــه،
 بـــــــــــــــــــدون
 شـــــــــــــــــــرح!

کی لحظه چش��مان خود را ببندید و به من گوش 
ده��ید. من کی کلمه می‌گویم، ش��ما چهار چیز که با 
ش��نیدن آن به ذهنتان می‌رسد، بگویید. من می‌گویم: 
»مدرسه« شما احتمالاً می‌گویید: »معلم- دانش‌آموز- 
تخته‌سی��اه- ... « تعداد کلمات را بیشتر کنید: »ده‌تا«. 
بالاخ��ره نوبت به گفتن کلمة مدیر، ناظم و کتابدار هم 
می‌رسد. اما تا چند کلمه ادامه دهیم که نوبت به بابای 
مدرسه و خدمتگزاران مدرسه برسد؟ شاید نوبت آن‌ها 
در این دایرة واژگان نس��بتی مس��تقیم داشته باشد با 
تجربة من و شما از مدرسه و اینکه هم‌زیستی ما با آن‌ها 

در مدرسه چگونه بوده است.
این چند تصویر را ب��ا من مرور کنید؛ خاطراتی از 

زمان دانش‌آموزی، روزگار معلمی...
اسم این‌ها را می‌گذارم تصاویر بدون شرح!

 مکان: مدرسه‌ای قدیمی در ميدان ژاله )شهدای 
فعلی(

 زمان: سال‌های دور... مثلًا سال 1348، کی روز 
پاییزی

هنوز زنگ تفریح نخورده است و ما پشت نیمکت‌ها 
این پا و آن پا می‌شویم. ضربه‌ای به در کلاس می‌خورد. 
همه بلند می‌ش��ویم: »سلام«، مادر آمده است. مادر با 
مهربانی با سبدی پر از قطعات نان سنگک و کره و شکر 
وارد کلاس می‌شود. »ساعت دَهی« امروز ما این است. 
دیدنش ما را ش��اد میک‌ند؛ خصوص��اً این وقت‌ها! بارها 
گفت‌وگوی صمیمانة او را با مدیر دیده‌ایم! برای ما او هم 

مانند کیی از معلمان است، دوست داشتنی و مهربان.
 مکان: حیاط همان مدرسه، 

 زمان: همان روزها، زنگ‌های تفریح
ما در حیاط مدرس��ه مش��غول بازی هس��تیم، از 

میله‌های بارفکیس بالا می‌رویم.
در میان ما فرزند بابای مدرسه و فرزند مدیرمان هم 
هس��تند. هنوز مطمئن نیستیم. کدام فرزند مدیر است 

و کدام فرزند بابای مدرس��ه... ؛ آخر آن‌ها با هم در کی 
ساختمان زندگی میک‌نند... در بخشی از همین مدرسة 

قدیمی.
 مکان: حیاط همان مدرسه

 زمان: اردیبهشت‌ همان سال‌های دور، سال‌هایی 
که معلم‌ها روز خاصی نداشتند و شاید هر روز روزشان 

بود!
جش��ن فارغ‌التحصیلی بهانه‌ای است برای دور هم 

جمع شدن فارغ‌التحصیلان. 
دانش‌آم��وزان قدیم��ی، همة معلم‌ه��ای قدیمی، 
مادرها ��که بخش عمدة کارهای خدماتی مدرس��ه بر 
دوششان است، همه و همه در کنار هم کی بعد از ظهر 
به یادماندنی را تجربه میک‌نند. پذیرایی این روز عمدتاً 
با دانش‌آموزان فعلی مدرس��ه است. هدیه‌ای رد و بدل 
نمی‌شود، تنها روی خوش، لبخند و کلام شیرین است 
��که این کنار هم ب��ودن را خاطره‌انگیز و به یاد ماندنی 

میک‌ند.
 مکان: مدرسه‌ای دور، خیلی دورتر از ميدان ژاله 

)شهدای فعلی(
 زمان: بهمن 1390

بچه‌ه��ا در تکاپوی برنامه‌های دهة فجر هس��تند. 
برای جش��ن خیریة مدرس��ه میان‌وعده‌ها��یی از انواع 
»غذاهای آماده«، از پیتزا گرفته تا س��اندویچ کالباس، 
تدارک دیده‌اند. خدمتگزاران مدرس��ه با جاروهای بلند 
و زمین‌ش��ور در حال تم��یز کردن زم��ین ودیوارهای 
مدرسه‌اند. کسی متوجه آن‌ها نیست، معمولاً وجودشان 

وقتی حس می‌شود که آنجا که باید باشند نیستند!
و این مدت، طولانی نمی‌ش��ود؛ ز��یرا بلافاصله از 
بلندگو صدایی به‌گوش می‌رس��د ��که: »خانم... لطفاً با 
روابط عمومی تماس بگیر��ید.«، احتمالاً درِ اتاقی قفل 
مانده، جایی تمیز نیست، پذیرایی از کسی انجام نشده 

و... .
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مدرســـــــــــــــــه،
 بـــــــــــــــــــدون
 شـــــــــــــــــــرح!

در این میانه دانش‌آموزان مدرس��ه که جشن خود 
را محفلی ش��اد می‌دانند و خ��ود را میزبان می‌پندارند، 
با کس��ب اجازه وارد دفتر دبیران می‌ش��وند و با حضور 
در کن��ار میز مخصوص خدمتگزاران ب��ا احترام فراوان 
از ایشان برای ش��رکت در جشن دعوت میک‌نند. برق 

خوشحالی در نگاه آن‌ها دیدنی است...
اما: خدمتگزاران کجا و جش��ن مدرس��ه کجا؟ این 
را با تذکر کیی از معاونان به‌خوبی می‌ش��ود حس کرد: 
»خدمتگزاران در جش��ن‌های مخصوص خود ش��رکت 

خواهند کرد.«
در اردیبهش��ت‌ماه ک��ی روز قب��ل از روز معلم، با 
احت��رام فراوان و با رأفت اسال�می، در جایگاه کارگر از 
آن‌ها تجلیل به‌عمل می‌آید. خدمتگزار کارگر اس��ت و 

معلم معلم!
 مکان: کتابخانة مدرس��ه‌ای در کیی از بالاترین 

نقاط شهر تهران
 زمان: هر روز که فکر کنید، کیی از روزهای سال 

1390، ساعت کلاس
پش��ت میزهای کتابخان��ه، خانم‌ه��ای خدمتگزار 
سخت مش��غول کتاب خواندن هس��تند. مدیر مدرسه 
اصراری ندارد که دائماً دیوار و زمین ساییده شود؛ روح 

همه به غذا نیاز دارد.
 مکان: همان مدرسه،

 زمان: شورای عمومی مدرسه
معلم‌ها، کادر مدرس��ه و خدمتگزاران همه دعوت 
ش��ده‌اند. مدیر از انتهای سالن با صدای بلند می‌گوید: 
»دوس��تان چرا جدا نشسته‌اید؟ تش��ریف بیاورید میان 
همکاران، می‌خواهیم نظر همه را بشنویم.« و این جمع 
و ا��ین حضور همگانی بارها و بارها تکرار می‌ش��ود؛ در 
جشن‌های مدرسه، روز معلم و هرجا که قرار است كسي 
که در مدرس��ه هم نفََس دانش‌آموزان است، دیده شود 

و نظر دهد.

 سخنرانی مدیر
مدیر آموزشگاه باید در جلسة انجمن اولیا و مربیان 
س��خنرانی میک‌رد. به علت گرفت��اری و ضیق وقت از 
کیی از معاونانش خواست متنی برای حدود 30 دقیقه 
س��خنراني آماده کند. بعد از اتمام جلسه وقتی مدیر به 

دفتر برگشت، خیلی عصبانی بود.
او رو به معاونش کرد و گفت: »انگیزه‌ات از نوشتن 
کی س��خنرانی ک��ی و نیم‌س��اعته چه ب��ود؟ نیمی از 
مخاطبان قبل از تمام ش��دن س��خنرانی من مجلس را 

ترک کردند.«
معاون تعجب زده گفت: »من کی س��خنرانی 30 
دقیقه‌ای برای شما نوشتم. فقط همان‌طور که خودتان 
خواس��تید، دو کپی هم از متن سخنرانی به شما داده 

بودم!«

 مدیر همه‌چیز‌دان
اولی: »ما یه مدیر داریم که بسیار مسلطه. می‌تونه 

کی ساعت دربارة یه موضوع صحبت کنه.«
دومی: »اینک‌ه چیزی نیست؛ ما یه مدیر داریم که 
شش ساعت س��خنرانی میک‌نه، بدون اینکه موضوعی 

وجود داشته باشه!« 

لطیفه‌های مدیریتی
ــزاده اکرم مهدیـ

مدیر دبیرستان ایثارگران علم و تقوا، طبس
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چگونه باید اتفاقات و حوادث را
 در آموزشگــــاه مدیریت کرد؟ 
گردآورندة این مقاله مفتخر اس��ت که حدود هشت 
س��ال با هلال احمر همکاری داش��ته و نزديك سه سال 
و نیم به‌عنوان کارش��ناس هلال احمر در مقام مدیریت 
آموزش و پرورش خوی فعالیت میک‌رده است و در حال 
حاضر نیز به‌عنوان م��درس دوره‌های امداد و کم‌کهای 

اولیه با جمعیت هلال احمر همکاری میک‌ند. 
با توجه به مقدمة یاد شده لازم است مدیر و عوامل 
آموزشگاه برای صیانت از دروندادهای نظام نیروی انسانی 
موج��ود در آن و ني��ز حفظ س��رمایه‌های ثابت و جاری 
مدرس��ه از طریق رعایت راهکارهای پیش��نهادی که در 
ادامه می‌آید، اقدام کنند تا در اولین قدم اعتماد عمومی 
جامعه و بعد اعتماد اولیا را جلب کنند. این اقدامات، ساده 
به نظر می‌آیند ولی رعایت هر کدام از آن‌ها به نوبة خود 
می‌تواند از بروز کی حادثه جلوگیری کند و به مدیریت 
بهینة اتفاقات و حوادث منجر ش��ود. این مهم از طریق 
تعامل همیش��گی با مراکز امدادی نظیر )آتش‌نش��انی، 
اورژانس، پلیس و هلال احمر و...( ممکن خواهد شد. در 
این‌صورت اولیا با خیالی آسوده فرزندان دلبند خویش را 
به مس��ئولان مدرسه خواهند سپرد و به سلامت آن‌ها را 

تحویل خواهند گرفت. 

اشاره 
ا�ین مقال�ه س�عی دارد ب�ا ارائة 
و  خوانن�دگان  راهکارها�یی، 
دست‌اندرکاران تعلیم و تربیت را 
پیش از بروز هر حادثه یا رخدادی 
آماده کند تا ب�ا مدیریت صحیح 
و بهینه احتمال وق�وع اتفاقات و 
حوادث پیش آمده در آموزشگاه 
را شناس�ایی کنند و با بهره‌گیری 
از تجارب کس�ب ش�ده سلامت 
سازمان، آموزشگاه و افراد حاضر 

در آن را بیمه کنند. 

ـــــــو! الــــ
 آتش‌نشـــانی؟ 

جعفر صادق آمیان
معاون پرورشی دبستان شهدای دخانیات کی، شهرستان خوی، آذربایجان غربی
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چگونه باید اتفاقات و حوادث را
 در آموزشگــــاه مدیریت کرد؟ 

اقدامات پیشنهادی عبارت‌اند از: 
 یادگیری دانش و مهارت‌های امدادی 

با وجود پیش��رفت‌های بسیار زیاد در علم و فناوری 
و اس��تفاده از آن‌ها در زندگی روزمره نه تنها از مشکلات 
انسان‌ها کاسته نشده بلکه همین علم و فناوری مسائل 
و مشک��لات زیادی برای انسان‌ها به ارمغان آورده است؛ 
نظ��یر تصادفات رانندگ��ی، برق‌گرفتگی‌ها، بیماری‌های 
قلبی و عروقی، سوختگی‌ها، آسیب‌های بدنی ناشی از این 

مسائل و بالاخره مرگ و میرها. 
پس با علم به این مسائل و هزاران مشکل دیگر، مدیر 
باید خود را ملزم بداند که جهت ایجاد محیطی امن برای 
افراد )دانش‌آموزان و همکاران( کی دورة کامل »امداد و 
کم‌کهای اولیه« را در کن��ار دیگر آموزش‌های لازم فرا 
گیرد؛ چرا که داش��تن اطلاعات کافی و مهارت‌های لازم 
از جمل��ه خصوصیات اولیة کی امدادگر اس��ت و او باید 
آموخته‌های خود را به همکاران و دانش‌آموزان انتقال دهد 
تا در صورت وقوع هر نوع حادثه‌ای آن را مدیریت کنند و 
از آسیبب‌های بدنی و روحی مجموعة تحت مدیریت خود 
بکاهند و بتوانند محیطی امن و مطمئن ایجاد و رهبری 
کنند. علاوه بر این مس��ائل، انتقال و آموزش به دیگران 
س��بب خواهد ش��د تا در صورت نبود مدیر در مجموعة 
خدمتی خ��ود در صورت وقوع هر پیش��امدی حاضران 
ب��ه مدیر��یت آن بپردازند و مشک��لات را برطرف کنند. 
در این میان، تش��ویق دانش‌آموزان به یادگیری دانش و 
مهارت‌های امدادی روشی مؤثر است. آنان بعد از فراگیری 
این مهارت‌ها، علاوه بر ارائة کم‌کهای لازم در محیط‌های 
آموزشی و پرورشی در جامعه و خانواده نیز کارایی خود 

را نشان خواهند داد. 

  ایجاد آمادگی در خود برای مواجهه با حوادث 
شنیده‌ها حاکی از آن است که خیلی از جراحان یا 
تکنیسی��ن‌های اتاق عمل با دیدن کی مصدوم بدحال و 
در حال خون‌ریزی شدید یا س��اده، دچار حالت تهوع و 
حتی بیهوشی می‌شوند. به یاد داشته باشیم هر زمان به 
این یقین رسیدیم که مصدوم در حال زجر کشیدن است 
باید بهتر و مؤثرتر امدادرسانی کنیم و با مشاهدة خون و 
مایعات خارج ش��ده از بدن مصدوم یا شکستگی بر خود 
نلرزیم. این امر شاید دلیلی بر آمادگی فرد در مواجهه با 

حوادث و پیشامدها باشد. 
مد��یران با��ید در کن��ار آم��وزش اصول ام��دادی، 
خونسردی خود را از طریق کار عملی، تمرین و ممارست 
دائم��ی تقویت کنند که اولین اصل در مواجهه با صحنة 

آسیب‌ها و مصدومان است. 

  مدیریت زمان و ابتکار عمل 
مدیر با دانس��تن اینکه تلف ش��دن ه��ر لحظه در 
کارهای امدادی احتمال افزایش جراحات و حتي مرگ 

مصدوم را به دنبال دارد، در اسرع وقت و با سرعت عمل 
و ابتکار به کمک مصدومان می‌ش��تابد. و از لحظه لحظة 
زمان استفاده میک‌ند و عوامل تهدیدکنندة زندگی را از 
مصدوم دور می‌سازد. بعضی دانش‌آموزان به آسم، صرع، 
غش و بیماری‌های قلبی مبتلا هستند. اگر مدیری دورة 
امداد را گذرانده باش��د، می‌داند که در صورت نرسی��دن 
اکسی��ژن کافی به چنین افرادی در زمان معین )3 تا 4 
دقیقه( احتمال فوت آن‌ها بیشتر خواهد شد. بنابراین باید 
از زمان طلایی )4 دقیقة اول( حداکثر بهره‌برداری را بکند 
 CPR و خود و مجموعه‌اش آمادة اقدامات اورژانسی نظیر
باش��ند. در غیر این صورت باید منتظر حوادث ناگوارتر 
باش��د؛ زیرا ممکن است تا رسیدن نیروهای امداد، زمان 
لازم تلف شود و مصدوم از دست برود. پس مدیریت زمان 
در مواجهه با حوادث تأثیر فوق‌العاده‌ای در سرنوشت کی 
مصدوم خواهد داشت. در این میان ابتکار عمل نیز تأثیر 
بسزایی دارد. چه بسا استفاده از کی یکسة نایلونی که کی 
گوشة آن سوراخ شده و گذاشتن آن در دهان مصدومی 
که اطراف لب‌هایش خون‌آلود اس��ت یا با مواد و مایعات 
خارج ش��ده از دهانش آلوده شده و امکان تنفس دهان 
به دهان را از کی امدادگر س��لب کرده، سبب نجات کی 
انسان از مرگ حتمی شود. یا با استفاده از کی خودکار یا 
دستمال بتوان از قفل شدن دندان‌های مصدومی بیهوش 

جلوگیری کرد. 

  حساسیت به وقوع هر نوع رخداد 
تمامی ضربات، افتادن‌ها، ش��وک و این نوع حوادث 
نباید از دید مدیر دور بماند. چه بسا وقوع اتفاق و حادثه‌ای 
س��اده برای کی دانش‌آموز یا همکار و نادیده گرفتن آن 
سبب از بین رفتن انسانی شود و کی عمر عذاب وجدان 
و نیز مشک��لات قانونی و قضایی بسی��اری برای مدیر به 

همراه آورد. 
در این بین باید به ضربات وارده به سر، گردن و قلب 
و نخاع توجه خاصی ش��ود و نباید با سهل‌انگاری از کنار 

رخدادها بگذریم. 
ذکر مثالی خالی از لطف نیست که گویا در مدرسه‌ای 
دبیر حرفه‌وفن برای س��اخت وسی��له‌ای از دانش‌آموزان 
می‌خواه��د ابزاری را به مدرس��ه بیاورن��د. دانش‌آموزی 
پیچ‌گوش��تی کوچکی همراه م��ی‌آورد و بعد از اتمام کار 
فنی و س��اخت وسی��لة مورد نظر، از روی شوخی با آن 
به قس��مت چپ سی��نة دوس��ت خود ضربه‌ای می‌زند. 
دانش‌آموز مضروب به معاون مدرس��ه مراجعه میک‌ند و 
محل زخم را نش��ان می‌ده��د که گویا زخمی کوچک با 
کمی خون بوده است. معاون مدرسه، دانش‌آموز مصدوم 
را با ش��وخی روانة کلاس میک‌ند و می‌گوید که این کی 
زخم ساده مثل سایر زخم‌هاست. بیست دقیقه بعد از این 
اتفاق، دانش‌آموزان سراسیمه می‌آیند و خبر می‌دهند که 
حال فلانی خراب شده و با لب‌های کبود از روی نیمکت 

مدیر با دانستن 
اینکه تلف شدن هر 

لحظه در کارهای 
امدادی احتمال 

افزایش جراحات و 
حتي مرگ مصدوم 

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

ابتکار به کمک 
مصدومان می‌شتابد
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افتاده است. دانش‌آموز به بیمارستان منتقل می‌شود و 
چون دیر عمل کرده‌اند و زخم ایجاد شده پردة قلب را 
س��وراخ و آن را پر از هوا کرده است، دانش‌آموز جانش 
را از دست می‌دهد. اگر او زودتر به مراکز درمانی انتقال 
میی‌افت، امکان زنده ماندنش خیلی بیش��تر بود. حال 
با احتس��اب چنین موردی بایس��تی مدیران نسبت به 
وقوع هر نوع حادثه‌ای، هر چند ساده و پیش پا افتاده، 
حساسی��ت نش��ان دهند. برای جان و روان هر انسانی 

ارزش و احترام قائل باشند. 

  ته�یة جعبه )یکف( کم‌کهای اولیه با وس�ایل 
مربوطه 

وجود جعبة کم‌کهای اولیه و نصب آن در معرض 
دید و دس��ترس همگان سبب خواهد شد تا در صورت 
بروز هرگونه جراحت یا مصدومیتی، جراحات تخفیف 
و آسی��ب‌های مص��دوم کاهش یابد. مثاًل� از کی باند 
برای بند آوردن خون‌ریزی و پانس��مان مناس��ب یا از 
کی موچین یا انبر برای خارج کردن خرده شیش��ه یا 
س��نگ‌ریزه از میان کی زخم بهره جس��ت. اگر به فرد 
مصدوم به صورت علمی و با وس��ایل ضدعفونی ش��ده 
امدادرس��انی ش��ود، اعتماد اولیا به مجموعة مدیریتی 

مدرسه دوچندان خواهد شد. 
درضم��ن با توجه به اینکه حمل جعبة کم‌کهای 
اولیه بر بالین مصدوم نیز در اردوها و بازدیدها مش��كل 
اس��ت، توصیه میک‌نیم یکف کم‌که��ای اولیه تهیه و 
آماده ش��ود که حمل آن آس��ان و امکان اس��تفاده از 

محتويات آن بیشتر است. 
انواع وسایل جعبة )یکف( کم‌کهای اولیه شامل: 

چسب زخم، باند س��ه‌گوش، پد چشمی استریل، 
پد استریل نچس��ب، گاز استریل، پد اس��تریل تروما، 
باند اس��تریل لوله‌ای، نوارچس��ب ضدآب، باندکش��ی، 
ضدعفونیک‌نن��دة پوس��ت )در بس��ته‌بندی ت‌کنفره(، 
دستکش معاینه، یکسة پلاستکیی )کی لیتری(، قیچی 
پیراپزشکی )با لبة دندانه‌ای(، موچین یا انبر برای خرده 
شیش��ه و س��نگ‌ریزه، پنس یا پنست، س��رم استریل، 
پنبة اس��تریل، بتادین یا پویدون آیدین و انواع آتل )به 

خصوص آتل گردنی(. 
توصیة ایکد شده است که از دست زدن به مایعات 
و خون خارج شده از بدن مصدوم خودداری شود؛ چون 
خطرات جانی زیادی برای امدادرس��ان دارند. از جمله 
  (HCV) Cهپاتیت ،(HBC) Bانتقال ویروس هپاتیت
 .(HIV) و ویروس تضعیفک‌نندة سیس��تم ایمنی بدن
پس همیش��ه باید از دس��تکش‌های مخصوص معاینه 
اس��تفاده شود. اگر دس��تکش نبود، از چند لایه گاز با 
پوشش پلاستکیی، یکسة نایلونی یا پارچة تمیز با کی 
پوشش ضدآب استفاده کنید و بعد از رفع مشکل سریع 

دست‌های خود را با آب و صابون بشویید. 

  کاربردی کردن آموخته‌ها 
خلاف آموزش‌های نظری که فرّارند، آموزش‌های 
عمل��ی و تجرب��ی ماندگاری بیش��تری دارند و توصیة 
روان‌شناسان آموزشی و یادگیری بر اجرای آموزش‌های 
عملی و کاربردی معطوف است. لذا توصیه می‌شود در 
کنار آموزش‌های نظری آموزش‌های عملی نیز صورت 

گیرد تا آموخته‌ها حالت کاربردی داشته باشند. 
آموزش‌هایی که کی مدیر از بدو استخدام تا پایان 
خدم��ت می‌گذراند، اگر عملیاتی و کاربردی نباش��ند 
ارزش چندانی نخواهند داش��ت. س��ازمان‌ها دوره‌های 
گوناگون��ی در سی‌س��ال خدمت برای نیروه��ا برگزار 
میک‌نند )مانند دورة ICDL و...( ولی همین دوره‌ها تا 
زمانی که کاربردی نشوند و مداوم به کار نیایند، بعد از 

مدتی به فراموشی سپرده خواهند شد. 
بنابرا��ین لازم اس��ت بع��د از برگ��زاری دوره‌های 
ض��روری، آموخته‌ها کاربردی ش��وند و در فعالیت‌های 
روزمره نمود داش��ته باش��ند. اجرای CPR موفق روی 
کی مصدوم فاقد تنفس، حمل صحیح و مناس��ب کی 
مصدوم از محل حادثه به مکان امن و نیز آتل‌بندی کی 
شکستگی به صورت عملی مثال‌هایی از کاربردی کردن 

فعالیت‌ها در دوره‌های امدادی در مدارس هستند. 

 در مواجهه با شوك
در تعر��یف علمی، ب��ه اختلال دس��تگاه گردش 
خون برای خون‌رس��انی کافی به سلول‌ها شوک گفته 
می‌ش��ود؛ ولی در بیان کلی، شوک پدیده‌ای است که 
آرام می‌آ��ید و اگر درمان نش��ود آث��اری برجا خواهد 

گذاشت که تا آخر عمر روی انسان می‌ماند.
اختلال قلب در پمپاژ خون، گش��اد ش��دن عروق، 
خون‌ریزی و از دس��ت دادن مایعات بدن، استرس‌های 
هیجانی، س��رما و گرمازدگی و غیره از جمله علل بروز 

شوک هستند. 
در مدارس ما نمرات بالا و پایین در دروس مختلف، 
ضرب‌دیدگی در ساعات ورزش، شنیدن اخبار خوب و 
بد و غیره س��بب شوک می‌شود؛ راه‌های جلوگیری از 
بروز ش��وک هم آسان است. از جمله می‌توان به موارد 
زیر اشاره کرد: بررسی راه‌های برقراری تنفس، برقراری 
جریان خون مناسب، خواباندن مصدوم به پشت و بالا 
ب��ردن پاها به اندازة 20 تا 30 س��انتی‌متر )70 درصد 
خون در اندام تحتانی است و با بازگشت به قلب، شوک 
را درمان میک‌ند.( در صورت وجود آسیب‌های نخاعی 
و بیهوش��ی این تغییر حالت انجام نشود؛ ندادن غذا و 
آب ب��ه مصدوم؛ چون احتمال تهوع و اس��تفراغ وجود 

دارد و حمایت روانی از مصدوم و آرام کردن او. 
س��هولت اقدامات بدون بهره‌گ��یری از تجهیزات 
خاص این امک��ان را به همه می‌دهد که در مواجهه با 
چنین حوادث و اتفاقاتی به راحتی با آن مواجه شوند و 

توصیة ایکد 
شده است که 
از دست زدن به 
مایعات و خون 
خارج شده از بدن 
مصدوم خودداری 
شود؛ چون خطرات 
جانی زیادی برای 
امدادرسان دارند
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به حل مشکل بپردازند. 
  تهیه و نصب خاموشک‌ننده )کپسول‌های اطفای 

حریق( 
شعار سازمان‌های امدادی این است که »حادثه خبر 
نمیک‌ند«؛ پس باید همیشه هوشیار بود و با رعایت نکات 
پیش��گیری، قبل از اینکه حادثه به سراغ ما بیاید، آن را 
از خود و مجموعة مدیریتی خود دور کرد و به مدیریت 

آن‌ها پرداخت. 
دل  در  گاه  ح��وادث  عظیم‌تر��ین  ��که  آنج��ا  از 
کوچ‌کتر��ین بی‌احتیاطی‌ه��ا نهفته اس��ت و کودکان 
جرقه‌های آتش‌سوزی‌ها و حوادث هستند، مدیران باید 
توجه ویژه‌ای داش��ته باشند تا قبل از وقوع هر رخدادی 
با پیش��گیری‌های لازم، اقداماتی انج��ام دهند. از جمله 
اقدامات، تهیه و نصب کپس��ول‌های آتش‌نشانی در دید 
همگان و در دسترس‌ترین محل آموزشگاه و نیز شرکت 
در دوره‌ای آموزش��ی ب��رای اس��تفاده از کپس��ول‌ها در 
موقعیت‌های پیش‌آمده تا در زمان لازم نسبت به کاهش 

حوادث و بحران‌ها اقدام سریع صورت گیرد. 
در بیشتر مدارس به‌سبب وجود مواد سوختنی نظیر 
کاغذ، کتاب درسی، روزنامه و مجلات، پرده‌های کلاس‌ها، 
کمدها و دره��ا و صندلی‌های چوبی، ل��وازم و تجهیزات 
آزمایش��گاهی و در برخی اس��تفاده از بخاری‌های نفتی و 
وجود تانکر سوخت برای ذخیرة نفت، وجود انبار در نزدکیی 
کلاس‌های درس، چوبی بودن سقف برخی از مدارس و... 
تهیه و نگهداری انواع خاموشک‌ننده‌های پودری )پودر هوا- 
پودر گاز( الزامی است. برای اطفای حریق‌های مواد جامد از 

این‌گونه خاموشک‌ننده‌ها استفاده می‌شود. 
با توجه به تجهیز تمامی مدارس به لوازم الکترونکیی 
)رایان��ه، دس��تگاه وی‌س��ی‌دی، تلویز��یون و...( وج��ود 
سیمک‌شی‌های معیوب و غیراصولی، خرابی لوازم الکترکیی 
و غیراس��تاندارد بودن بعضی از آن‌ها، عبور سیم برق از 
زیر و لای در‌ها، در دسترس بودن میله‌های فلزی مانند 
وسایل اس��باب‌بازی دانش‌آموزان و احتمال وارد کردن 
آن‌ها به پریزهای بدون درپوش، لخت بودن سی��م‌های 
برق و برخورد باران با آن‌ها و احتمال برق‌گرفتگی‌ها و... 
از جمله دلایل تهیة خاموشک‌ننده‌های دی‌اکسید کربن 
(CO2) یا پودر خشک شیمیایی برای جلوگیری از بروز 

آتش‌سوزی‌های گروه برق یا الکتریسته است. 
بهره‌گیری از این‌گونه خاموشک‌ننده‌ها سبب خواهد 
ش��د تا در کنار جلوگیری از پیش��امد و اطفای حریق، 
وسایل الکترونکیی آسی��ب کلی نبینند و نابودی کامل 
وس��ایل را شاهد نباشیم. زیرا با تعمیر جزیی بسیاری از 

این وسایل می‌توان دوباره از آن‌ها استفاده کرد. 

 چند توصیة مهم برای جلوگیری از آتش‌سوزی‌ها 
و برق‌گرفتگی‌ها 

- برای استفادة بیشتر و بهتر از خاموشک‌ننده‌های 

پودری، هر س��ه ماه کی بار با سروته کردن کپسول‌ها از 
سفت شدن مواد داخلی آن‌ها جلوگیری کنید. 

- ب��رای پریزهای برق کلاس‌ها و س��الن مدرس��ه 
درپوش تهیه کنید. 

- سی��م‌های لخت موجود در گوشه و کنار مدارس 
را بپوشانید. 

- از کلیدهای کنترل مرکزی استفاده کنید. 
- از گذاش��تن مواد خطرناک شی��میایی و اسیدی 
در ظروف شیشه‌ای بپرهیزید؛ چون در صورت شکسته 

شدن خطرآفرین هستند. 
- رویه‌های شکس��تة کلید و پریزه��ای موجود در 

کلاس‌ها و سالن‌ها را عوض کنید. 

  ارتباط با مراکز امدادرسان 
مسئولان عالی‌رتبة آموزش و پرورش برای بهره‌گیری 
از خدمات مراکز امدادی می‌توانند طی توافق‌نامه‌هایی از 
تجارب آموزشی آنان برای تأمین سلامت مراکز آموزشی 
اس��تفاده کنند و ب��ه کمک مدیران آم��وزش و پرورش 
بشتابند. این مهم می‌تواند علاوه بر جنبه‌های آموزشی به 
صورت عملیاتی و کاربردی نیز پیش برود. مدیران مراکز 
آموزش��ی و پرورشی می‌توانند با دعوت از کارشناسان و 
مربیان مراکز امدادی )اورژانس، آتش‌نشانی، هلال احمر 
و...( از اطلاع��ات فن��ی و تخصصی آن‌ها س��ود ببرند و 
کارکنان و دانش‌آموزان را با حوادث و سوانح آشنا سازند. 
با این کار، سلامت انسان‌ها و جوامع تأمین می‌شود؛ چون 
هر جامعة پویا و با نش��اطی در س��ایة افراد سالم رشد و 
پیش��رفت خواهد کرد. بهره‌گ��یری از امکانات و تجارب 
مراکز امدادرسان سبب کاهش حوادث و سوانح می‌شود؛ 
امری که پلیس راهنمایی و رانندگی برای کاهش حوادث 
رانندگی با اجرای طرح پلیسی‌ار مدارس در حال پیشبرد 
آن اس��ت و طبق ارزیابی مراکز پلیسی نتایج مطلوب و 

مؤثری داشته و از میزان حوادث کاسته است. 
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 از آنجا که 
عظیم‌ترین 

حوادث گاه در 
دل کوچ‌کترین 

بی‌احتیاطی‌ها 
نهفته است 

و کودکان 
جرقه‌های 

آتش‌سوزی‌ها و 
حوادث هستند، 

مدیران باید توجه 
ویژه‌ای داشته 

باشند تا قبل از 
وقوع هر رخدادی 
با پیشگیری‌های 

لازم، اقداماتی 
انجام دهند
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ظرافت‌هـــــای معلمی 
در ارتباط با تابلوی کلاسی

اشاره
تابلو یا به زبان عامیانه تخته سی��اه کیی از ابزارها 
و وس��ایل آموزش��ی اس��ت که در نظام‌های آموزش��ی 
کشورهای دنیا از جمله کشور ما سابقه‌ای دیرین دارد. 
امروزه با وجود پیش��رفت فناوری و ابزارهای پیش��رفته 
مث��ل رایانه‌ها و تخته‌های هوش��مند و نظایر آن نقش 
تابلوهای کلاس همچنان بی‌بدیل اس��ت و این وسیله 
هنوز هم مؤثرترین و راحت‌ترین وسیله در کلاس‌های 
درس به‌خصوص در دورة ابتدایی به حساب می‌آید. گچ 
و تخته نیز نماد تلاش و رنج و زحمت معلمان در نظام 

تعلیم و تربیت کشورمان است.
نک��ات دوازده‌گانه‌ای که می‌توان��د بر تأثیر عمیق 

تابلوهای کلاس بیفزاید:
1. معلم علاوه بر اس��تفاده از انواع وس��ایل کمک 

آموزشی حتماً از تابلو استفاده کند.
2. هنگام نوشتن مطالب روی تابلو هم‌زمان آن‌ها را 

با صدای رسا بخواند.
3. هر مطلب یا واژه‌ای که روی تابلو نوشته می‌شود، 
باید طبق رسم‌الخط درست نوشته شود؛ مثلًا به نام خدا 

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

از نوشتن همة مطالب روی تابلو خودداری شود.
5. موضوع‌ه��ای اصلی درس در س��مت راس��ت و 

مطالب فرعی و حاشیه‌ای در سمت چپ نوشته شود.
6. با توجه به تناسب مطالب از انواع گچ‌های رنگی 
استفاده شود )از گچ رنگی برای نوشتن نکات و کلمات 
اصل��ی و مهم ب��رای تأثیرگذاری بیش‌ت��ر در یادگیری 

استفاده کنید(.
7. مطالب را منظم و طبقه‌بندی ش��ده و به‌صورت 
س��تونی، نموداری، مورب یا جدولی بنویسی��د تا باعث 

افزایش و تعمیق یادگیری در فراگیرندگان شود.
8. در پایه‌ه��ای نخس��ت دورة ابتدا��یی )اول، دوم 
و س��وم( سعی شود تخته سی��اه در قسمت پایین‌تر در 
کلاس نصب ش��ود تا امکان اس��تفاده از فضای بیش‌تر 

تخته وجود داشته باشد.
9. در فعالیت‌ه��ای گروهی نظ��ر دانش‌آموزان که 
روی تابلو نوش��ته می‌ش��ود، تا پایان آن فعالیت‌ها پاک 

نشود.
10. هن��گام نوش��تن مطالب روی تابلو پش��ت به 
فراگیرندگان نایس��تید بلکه با زاویه‌ای مناسب از تابلو 

بایستید.
11. مطال��ب تابلو را با دس��ت پ��اک نکنید؛ چون 
باعث بدآموزی و ایجاد عادت نامطلوب در دانش‌آموزان 

می‌شود.
12. پ��اک کردن تابلو ب��ه صورت منظم و از بالا به 

سمت پایین باشد. 
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ی زاده انسیه مرتضـ

ــابنی شعبان تنک

مدیر مرکز اختلالات غنچه، بندپی غربی

عضو  سرگروه‌های آموزشی ابتدایی ادارة کل
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بــــا همراهان
مق�الات و نوش�ته‌هاي دوس�تاني كه ن�ام آن‌ها را 
مي‌آوريم، به دس�تمان رس�يد. متأسفانه به علت حجم 
ك�م مجله و ميزان و تنوع و حجم بالاي آثار دريافتي از 
همكاران محترم، امكان چاپ همة آن‌ها نيست و مجبور 
به گزينش هستيم. با پوزش از همة اين دوستان، كماكان 

منتظر ساير آثار آنان باقي مي‌مانيم.
احمد ملكي‌پور؛ مريم محمدي و سعيد عبداللهي 
پيرب��داغ، رباط كريم؛ زهرا ش�ريفي، آموزگار دبس��تان 
ش��هيد ميكائيليان؛ نس�رين جامي، آموزگار دبس��تان 
استثنايي بياضيان، شبستر؛ مرتضي اكبري ونه‌آباد، مدير 
هنرس��تان آينده‌س��ازان، اهر، آذربايجان‌شرقي؛ ميمنت 
عابديني، حس�ين عابديني، مدير بازنشس��ته، رودسر؛ 
عزت‌اله مرادي، مدير هنرستان امام علي)ع(، رضوان‌شهر، 
فاطمه جلال‌وند، مدير دبيرستان حضرت خديجه )س(، 
رضوانشهر؛ فهيمه ياري، طبس، يزد؛ غلامحسين ظفري، 
دبير مدرسه راهنمايي شهيد عباس‌پور، اهواز؛ آمنه تاك، 
زاهدان؛ زهرا عرفاني، مدير دبيرس��تان نرجس، زاهدان؛ 
مليح�ه ميرزااحم�دي، خمين؛ يوس�ف محمدي‌مهر، 
مدير آموزگار مدرسه مالك اشتر، كياكلا؛ بهمن ويسي، 
مدير مجتمع آموزشي شهيد باكري، كرمانشاه؛ سعيده 
س�روش، آموزگار، زرنديه؛ منصور س�ليماني، خدابنده؛ 
حسين پيريايي، بروجرد؛ زهرا شريفي خشويي، آموزگار 
دبستان ش��هيد ميكائيليان؛ حسين ش�املي يام، دبير، 
صوفيان، آذربايجان‌ش��رقي؛ مريم سپياني، فريدونشهر؛ 
رض�ا عقيلي، مدير دبيرس��تان بازفت؛ محم�د واعظي، 
دبير، ابهر؛ فاطمه س�لطاني، آم��وزگار، فريدونكنار؛ علي 
بابايي، بهبهان؛ فرهاد شياسي، معاون آموزشگاه شيرزاد، 
گتوند، خوزس��تان؛ بهرام مرادي، صغري مطائبي، رقيه 
بيگدلي؛ فاطمه مش�ايخي؛ ژاله باقدم، مريوان؛ فريبرز 
اصل‌مرز، دبير، دره‌ش��هر؛ زه�ره بيدگلي بيدگلي، مدير 
مدرسه راهنمايي ش��هيد مصطفي خميني)ره(، آران و 
بيدگل؛ فاطمه رحيمي، مدير دبس��تان توكلي، س��اوه؛ 
فاطمه موثقي، مديردبس��تان امام حس��ين)ع(، شيراز؛ 
الوند محمدي، مدير مجتمع ش��هيد بهش��تي عليصدر، 
كبودرآهن��گ، همدان؛ اس�د حجازي، تهران؛ حس�ين 
باقري، دبير آموزشگاه امام خميني)ره(، دير، بوشهر؛ نبي 
مصطفي‌زاده، وجيهه ب�دري، رضا حيدري‌فرد، كنگاور؛ 
حسين خليفه، دبير دبيرستان شهيد بابايي، بوشهر؛ ليلا 
حجتي، بهبود رضايي، شهرضا، اصفهان؛ لاله خوشخواني، 
مريوان؛ سهيلا رجبعلي پوربنايي، دبير دبيرستان چمران، 
بناب، آذربايجان‌شرقي؛ بهمن شيرپوربناب، دبير، بناب؛ 
بهروز ش�يرپور بناب، بناب؛ س�يداكبر محمدي، معاون 
آموزگار آموزشگاه زهراي اطهر، منطقه جرقويه، اصفهان؛ 

اسماعيل عباسي، نجف‌آباد.
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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 
مؤثر به منظور كاهش اين فش��ار و هدايت انرژي معلم 
به سوي مسيرهاي درست، منطقي و سازنده بيان شده 
است. نويسنده مي‌كوشد با خشم و نااميدي، ذهن‌هاي 
مضطرب، احساسات سرشار از غم و افسردگي، ترس از 
تنگناهاي مالي و آينده، خشم و آسيب‌ديدگي ... 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
اي��ن كتاب رهنمودي اس��ت عمل��ي كه چگونگي 
طراحي آموزش��ي را براي آموزش و ارزشيابي اثربخش 
معين مي‌كند. طراحي آموزش��ي روشي نظام‌مند براي 
توسعة برنامه‌ها و مواد آموزشي است. اين حوزه دانشي 
در جس��ت‌وجوي بهينه‌ كردن پيامده��اي يادگيري از 

طريق هدف‌گذاري براي گروهي از فراگيران است. 
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