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    قابل توجه نویسندگان و مترجمان محترم
مقاله هایی را که برای درج در مجله می فرستید، باید با مدیریت آموزشی و آموزشگاهی مرتبط و قبلاً در جای دیگری چاپ نشده باشد. مقاله های ترجمه شده باید با متن اصلی هم خوانی داشته و متن اصلی نیز همراه آن ها باشد. چنانچه مقاله  اى را 
خلاصه می کنید، این موضوع را قید بفرمایید. رشد مدیریت مدرسه از نوشته های کاربردی و مبتنی بر تجربه های مستندسازی شدۀ  مدرسه ای استقبال می کند. مقاله ها، باید یک خط در میان، بر یک روی کاغذ و با خط خوانا نوشته یا ماشین شود. نثر 
مقاله باید روان و از نظر دستور زبان فارسی درست باشد و درانتخاب واژه های علمی و فنی دقت لازم مبذول شود. محل قرار دادن جدول ها، نمودارها، شکل ها و عکس ها در متن مشخص شود. شورای برنامه ریزی مجله در رد، قبول، ویرایش و تلخیص 
مقاله های رسیده مختار است. آرای مندرج در مقاله ها، ضرورتاً مبین رأی و نظر مسئولان دفتر انتشارات و تکنولوژى آموزشی  و شورای برنامه ریزی رشد مدیریت مدرسه نیست و مسئولیت پاسخ گویی به پرسش های خوانندگان، با پدیدآورندگان آثار است.

مطالبی که برای چاپ مناسب تشخیص داده نمی شود، بازگردانده نمى شوند.
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وزارت آموزش و پرورش
سازمان پژوهش و برنامه ریزى آموزشى
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ریزه خوار 
خوان دیگران
 نباشیم
وقتى صحبت از دیگران مى شود، همۀ حواسمان به 
ــت؛ هم خارج از تن و هم خارج از وطن.  دنیاى خارج اس
البته کار این بخش از حواسمان غلط نیست، ولى بخش 
ــرى هم دارد که در این فرصت قصد پرداختن به آن  دیگ
ــر و خودباورى لازم  ــس، تعقل و تفک را دارم. اعتمادبه نف
ــترۀ روحى و روانى را بهتر  ــت تا این بخش و این گس اس
ــیم. اینکه قبل از هرگونه فکر کردن و عقل ورزى،  بشناس
ــکل یا مسئله اى، به خرد  براى فائق آمدن بر حادثه، مش
ــۀ دیگران به سرعت پیوند مى خوریم، تا آنجا که  و اندیش
بدون تفحص و جست وجوگرى در گفته ها و نظرات آن ها، 
ــم. این یعنى تغذیه از  ــعى در پذیرش مطلق آن داری س

خوان و سفرۀ دیگران! 
ــم مى خورند  ــتارها و مکتوبات فراوانى به چش نوش
ــختى مى توان حتى شیارهاى فکرى نویسندۀ  که به س
ــا را دید، در حالى که  دره ها، قله ها و چاله هاى ریز و  آن ه
درشتى را مى بینیم که همگى متعلق به تراوشات فکرى 
دیگران اند و ما فقط زحمت جمع آورى آن ها را کشیده و 
آن ها را به هم دوخته ایم. طرح ها، برنامه ها و نیز دستورات 
ــا جرئت نقادى و  ــد و م ــى از مافوق به ما مى رس مکتوب
حتى پیاده سازى آن ها را با شرایط بومى و اقلیمى فضاى 
ــازمانى مان نداریم. این یعنى از خوان دیگران خوردن.  س
جاى عقل ورزى و بصیرت به خرج دادن همین جاهاست. 
ــت برخى از ما این ریزه خوارى از خوان دیگران  جالب اس
را تا آنجا گسترده و پیش برده ایم که مرعوب جایگاه هاى 
سازمانى مى شویم و بدون تفکر و اندیشه و به صرف اینکه 
ــازمانى و مدیریتى بالاترى  ــخن، از جایگاه س گویندۀ س

برخوردار است، هرچه را مى گوید تحسین مى کنیم.
ــوارى را در ما تقویت  ــبک و روش، ریزه خ همین س
ــود مبتنى بر داده ها و  مى کند و در نتیجه موجب مى ش
ــم و از این روى  ــا تصمیم بگیری اطلاعات ضعیف و نارس
گرفتار گرداب شویم. بدون حرکت به جلو، همچون اسب 
ــۀ آغاز بمانیم.  ــارى، درجا بزنیم و همچنان در نقط عص
ــت که تعقل و اندیشیدن ضروت خویش را پیدا  اینجاس
مى کند و تولید محتوا و برنامه هاى علمى و آموزشى مفید 
و مؤثر براى تقویت و تحکیم تعقل و خردورزى، اهمیت 

خویش را بازمى یابد. 
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سمــانه آزادزکـــــات تجـــــربه

توافق نامه ای میان مدرسه و خانه
ــت که شاید در  تقویم اجرایی از آن مقوله هایی اس
ــود. در این تقویم ها مدارس  بسیاری از مدارس دیده ش
ــی  ــی و پرورش ــای خود را در حوزه های آموزش برنامه ه
ــوزان و  ــار دانش آم ــد و آن را در اختی ــن می کنن تعیی
ــرار می دهند. به این ترتیب، خانواده ها و نیز  خانواده ها ق
دانش آموزان از برنامه های مدرسه در حوزه های گوناگون 
مطلع می شوند و برای آن برنامه ریزی می کنند. از سوی 
ــن تقویمی باعث برنامه ریزی دقیق و  دیگر، تدوین چنی
ــت اندرکاران  ــوی دس دور از تصمیم گیری ناگهانی از س
مدرسه می شود. البته آنچه بیش از تدوین تقویم اهمیت 
دارد، پایبندی مسئولان مدرسه به اجرای برنامه های آن 
است. عباسعلی کاشانی، مدیر دبیرستان شهید رجایی 
تهران، که از تقویم اجرایی در پیشبرد برنامه های مدرسه 
ــه اش،  ــت تقویم اجرایی مدرس ــره می برد، معتقد اس به
ــا و دانش آموزان  ــه با خانواده ه توافق نامه ای میان مدرس
است که مدرسه خود را مکلف و مقید به انجام برنامه های 
ــد مدیریت مدرسه دربارۀ این موضوع با  آن می داند. رش

وی گفت و گو کرده است:
ــۀ کارکردهای  ــه، هم ــا در تقویم اجرایی مدرس «م
ــی و  ــی، پرورش مجموعه در حوزه های گوناگون آموزش
ــم. برنامه ریزی برای  ــی تربیت بدنی را مدون کرده ای حت
تولید تقویم اجرایی و مشخص کردن برنامه ها و تاریخ ها 

هم در تابستان آغاز می شود 
ــروع سال تحصیلی  تا در ش
ــوزان و  ــار دانش آم در اختی
خانواده ها قرار گیرد. از آنجا 
ــه رکن  ــورای مدرس که ش
ــت،  ــی برنامه ریزی اس اصل
تدوین تقویم اجرایی هم با 
کمک شورای مدرسه  انجام 
می شود. آزمون های درس ها 
و تعیین بودجه بندی آن ها 

ــه است. به این  ــی مدرس نیز به عهدۀ گروه های آموزش
ــاس  ترتیب، هرکس در هر جایگاهی که قرار دارد، بر اس
ــی از برنامه ریزی تقویم اجرایی را بر  وظایف خود، بخش
ــم اجرایی، حتی  ــرد. در این برنامه و تقوی ــده می گی عه
ــا، بازدیدها،  ــبت های گوناگون، اردوه ــای مناس برنامه ه
ــه، آیین نامۀ انضباطی مدرسه، چارت  آزمون های مدرس
اجرایی مدرسه، روزهای ملاقات با معلمان، سامانۀ ارتباطی 
با معلمان و مدرسه و همچنین انتظارات متقابل مدرسه و 
اولیا مشخص شده است. به این ترتیب، همۀ برنامه های 
ــت و هم معلمان و دست اندرکاران  ــه مشخص اس مدرس
مدرسه و هم خانواده ها و دانش آموزان می توانند برای آن 
برنامه ریزی کنند. از سوی دیگر، تدوین تقویم اجرایی ما 
ــبه  را از روزمرگی و نیز برنامه ریزی های ناگهانی و یک ش
ــر کس، بنا به وظایفش،  ــود ه دور می کند و باعث می ش

برنامه ریزی های لازم را پیش از موعد اجرا انجام  دهد.»
این مدیر دربارۀ پایبندی مسئولان مدرسه به اجرای 
برنامه های تقویم اجرایی گفت: «شاید مدارس بسیاری از 
ــتفاده کنند، اما مهم تر از تدوین تقویم،  تقویم اجرایی اس
ــئول  ــۀ ما، مس ــت. یکی از معاونان مدرس اجرای آن اس
ــن اجرای برنامه های تقویم است.  علاوه بر  پیگیری حس
این، ما تقویم اجرایی را در اختیار خانواده ها و دانش آموزان 
ــف و مقید به  ــود را مکل ــم، از این رو، خ ــرار می دهی ق
ــع، تقویم اجرایی  ــام برنامه های آن می دانیم. در واق انج
ــت که حتی  ــه با خانواده هاس توافق نامه ای میان مدرس
ــا برنامه های آن را اجرا  اگر م
ــم، خانواده ها آن ها را از  نکنی
ــد. از این  ما مطالبه می کنن
ــوان گفت 99 درصد  رو می ت
ــای تقویم اجرایی  از برنامه ه
ــود و  ــه اجرا می ش در مدرس
تنها تعطیلات ناگهانی ممکن 
ــت خللی در اجرای آن ها  اس

ایجاد کنند.»

عباسعلی کاشانی
مدیر دبیرستان شهید 

رجایی
منطقۀ 4 تهران

دارای 25 سال سابقۀ 
خدمت در آموزش و 

پرورش و
12 سال سابقۀ مدیریت
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زنگ کتاب و کتاب خوانی
همۀ ما به اهمیت مطالعه به ویژه در سنین کودکی 
ــیاری با طرح های متنوع  واقفیم. خانواده ها و مدارس بس
ــوان همدم و مطالعه را به  ــعی کرده اند کتاب را به عن س
ــی روزمرۀ کودکان جای  عنوان فعالیتی جدی در زندگ
ــط والدین در دوران کودکی،  دهند. خواندن کتاب توس
عضویت در کتابخانه، شرکت در برنامه های کتاب خوانی و 
حتی قدم زدن در راستۀ کتاب فروش ها، از فعالیت هایی 
ــرای تحقق این هدف دنبال  ــت که برخی از والدین ب اس
ــه هم کمتر از  ــا در این میان، نقش مدرس ــد. ام می کنن
ــا توجه به  ــت اندرکاران مدارس ب ــت. دس خانواده نیس
امکاناتی که در اختیار دارند، طرح هایی را اجرا می کنند. 
ــتان غیرانتفاعی امام  علیرضـا قربانی پـور مدیر دبس
ــهد مقدس نیز با  ــین(ع) شمارۀ چهار در شهر مش حس
اجرای زنگ کتاب و کتاب خوانی، در این راه گام برداشته 
ــت. رشد مدیریت مدرسه دربارۀ جزئیات این طرح با  اس

وی گفت وگو کرده است:
ــه مشکلات  «مدتی پیش با کمک همکاران مدرس
دانش آموزان و نقاط ضعف آن ها را بررسی کردیم. یکی 
از نکاتی که در این بررسی مشخص شد، نداشتن تمرکز 
ــری کافی و نیز مأنوس نبودن دانش آموزان با کتاب  فک
ــه به تأکید مقام  ــوی دیگر، با توج ــه بود. از س و مطالع
ــری مبنی براینکه کتاب و کتاب خوانی باید  معظم رهب

ــود و  ــزو زندگی مردم ش ج
ــخنان رئیس جمهور  س نیز 
دربارۀ اختصاص زنگ کتاب 
ــۀ  برنام در  ــی  کتاب خوان و 
گرفتیم  ــم  تصمی ــدارس،  م
ــاد این زنگ را  مقدمات ایج
ــاس  فراهم کنیم. بر این اس
و با برنامه ریزی، ساعت سوم 
ــنبه را به مطالعه  روزهای ش

ــاعت همۀ  اختصاص دادیم. به این ترتیب که در این س
ــه باید  ــوزان و معلمان و حتی کارکنان مدرس دانش آم
مشغول مطالعه باشند. در این زنگ، همۀ دانش آموزان 
از کتابخانۀ کلاس درس خود استفاده و کتابی را مطالعه 
ــغول  می کنند. حتی معلمان هم در این زنگ باید مش
ــند و اجازه ندارند کار دیگری انجام دهند.  مطالعه باش
ــوزان در زنگ کتاب خوانی باید یک  هر یک از دانش آم
ــخصات، خلاصه و نیز پیام  ــاب را مطالعه کند و مش کت
ــتان یا  ــد. علاوه بر این، باید بتواند داس کتاب را بنویس
ــود توضیح دهد یا  ــتان خ ــوع کتاب را برای دوس موض
ــی کند. به این ترتیب، مهارت های دیگری علاوه  نقاش
بر مطالعه و خواندن، نظیر نوشتن، گفتن و شنیدن هم 

تقویت می شوند. 
پس از اتمام زنگ مطالعه، معلمان 20 دقیقه فرصت 
ــی از کلاس ارائه کنند. نقاط قوت و ضعف  دارند گزارش
ــوۀ کلاس داری از جمله  ــان دربارۀ نح کلاس و تجربه ش
ــت که دربارۀ آن با بقیۀ همکاران صحبت  موضوعاتی اس
ــد. علاوه بر این، آن ها می توانند دربارۀ کتابی که  می کنن
ــود مطالعه کرده اند هم صحبت کنند تا دیگران نیز از  خ

تجربۀ آن ها بهره مند شوند. 
ثمرۀ اجرای این طرح علاقه مندی بیشتر دانش آموزان 
ــا در توجه به  ــبی تمرکز آن ه ــه و بهبود نس ــه مطالع ب
ــنهاد یکی از  ــت که می خوانند. البته به پیش مطالبی اس
آموزگاران مدرسه، قرار است طرح 
کتاب افزایی کتابخانۀ کلاسی را هم 
اجرا کنیم. قرار است در این طرح 
ــوزان هر کلاس،  معلم و دانش آم
ماهانه مبلغ هزار تومان به صندوق 
ــک کنند تا  ــۀ کلاس کم کتابخان
ــد با پول هاى  ــان ماه بتوانن در پای
جمع آوری شده، کتاب های مورد 

نیاز کلاسشان را تهیه کنند.»

علیرضا قربانی پور
مدیر دبستان غیرانتفاعی 
امام حسین(ع) شمارۀ 
چهار
مشهد مقدس

دارای 35 سال سابقۀ 
خدمت در آموزش و 
پرورش
15 سال سابقۀ مدیریت
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محمدرضا شیخ علی
مدیر دبستان اولیا

منطقۀ 4 تهران
دارای 25 سال سابقۀ خدمت 

در آموزش و پرورش و
10 سال سابقۀ مدیریت

آموزش خانواده ها برای اصلاح زیرساخت ها
ــۀ اولیا، محمدرضا شیخ علی، برای  مدیر مدرس
نزدیکی سطح فرهنگی خانواده ها به یکدیگر، برنامه هایی 
ــد مدیریت مدرسه به آن ها  را اجرا و در گفت و گو با رش

اشاره کرده است: 
ــا در مواجهه با خانواده ها  ــی از نیازهایی که م «یک
ــاس کردیم، نیاز به آموزش  و اولیای دانش آموزان احس
ــطح فرهنگی خانواده ها بود؛ به خصوص که  و ارتقای س
ــطح فرهنگی  در این منطقه دو گروه از خانواده ها با س
ــا باید آن ها را به یکدیگر  ــاوت زندگی می کنند و م متف
ــرح آموزش  ــن دلیل، ط ــم. به همی ــک می کردی نزدی
خانواده ها را با دعوت از استادان دانشگاه ها در حوزه های 
ــن آموزش ها را  ــم. موضوعات ای ــاز کردی ــون آغ گوناگ
ــر فصل های آموزش و پرورش و همچنین  ــاس س براس
نیازهایی که در مدرسه احساس می شد، انتخاب کردیم؛ 
ــتی از دیدگاه قرآن،  ــت، سلامت و تندرس مانند بهداش
ــت در خانواده ها، خانوادۀ با نشاط  نقش و جایگاه بهداش

و تندرست و...
در هر جلسه یکی از متخصصان  یا استادان دانشگاه 
ــخنرانی می کند، اما تفاوت  ــه س در مورد موضوع جلس
عمدۀ این جلسات با دیگر جلسه های مرسوم این است 
ــه آزمونی از اولیای شرکت کننده  که در پایان هر جلس
گرفته می شود. در پایان هر 10 جلسه نیز به کسانی که 
ــب کرده باشند  بالاترین نمره ها را در این آزمون ها کس
جایزه ای تعلق می گیرد. به این ترتیب، اولیا برای شرکت 

در این جلسه های آموزشی بیشتر تشویق می شوند.
خوشبختانه استقبال اولیا از این طرح بسیار خوب 
بوده است، به طوری که توانستیم با همدلی اولیا سطح 
فرهنگ و آگاهی خانواده ها را بالا ببریم. در این کلاس ها 
ــبت به برخی مسائل مربوط به  ــات، اولیا را نس و جلس
ــاس کردیم. به این ترتیب  ــان حس خانواده  و  فرزندانش
آن ها به بسیاری از موضوعاتی که تا آن زمان آن را مهم 
نمی دانستند حساس شدند و سعی در اصلاح آن کردند. 
همچنین، برای اینکه بتوانیم همۀ اولیا را در مسائل 
ــه مشارکت دهیم، از ظرفیت همۀ آن ها استفاده  مدرس
ــلاً اعضای انجمن اولیا و مربیان تنها گروه و  کردیم. مث
طیف خاصی از اولیا نیستند، بلکه افراد گوناگون با سطح 
تحصیلات و فرهنگ متفاوت را شامل می شوند تا به این 
ــارکت  ــه مش ترتیب همۀ اولیا در امور مربوط به مدرس
ــند. این خود یکی دیگر از راه های ارتقای  ــته باش داش
ــطح آگاهی و فرهنگ خانواده هاست. می توان گفت،  س
ــاخت ها  ــا برنامه هایی نظیر آموزش خانواده، زیرس ما ب
ــۀ فرهنگی میان  ــا بتوانیم فاصل ــلاح می کنیم ت را اص

خانواده ها را کاهش دهیم.»
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معیارهاى سنجش صلاحیت هاى 
معلمان در حوزۀ فاوا 

فـاوا،  صلاحیت هـای  فـاوا1،  کلیدواژه هـا: 
صلاحیت2،  معیار سنجش

ــاورى اطلاعات و ارتباطات (فاوا) به حوزۀ  از ورود فن
آموزش چندین دهه مى گذرد. در این مدت، اگرچه نقش 
ــات و ارتباطات در  ــت به کارگیرى فناورى اطلاع و اهمی
فرایند آموزش بر کسى پوشیده نمانده است، ولى سازوکار 
ــا آن، به یکى از  ــر موارد مرتبط ب ــرى آن و دیگ به کارگی
ــائل چالش برانگیز در آموزش و پرورش تبدیل شده  مس

است. 
نکاتی کلیدى که در سیاست گذارى  نظام هاى آموزش 
و پرورش در قبال فاوا درنظرگرفته شده است، چهار مؤلفه 
را در بر می گیرد: «صلاحیت هاى فاوا براى معلمان، مواد 
ــى، تجهیزات لازم براى استفاده از فاوا، و  و منابع آموزش
انگیزۀ دانش آموز ان  و معلمان در پذیرش استفاده از فاوا 

در تعلیم و تربیت».
در این خصوص، تعیین، ایجاد و ارزیابى صلاحیت هاى 
فاوا  براى معلمان از اهمیت بسیار بالایى برخوردار است، 
ــرورش، و در  ــش اصلى از بدنۀ آموزش و پ ــرا آنان بخ زی
تعامل مستقیم با دانش آموزان هستند.حال موضوع این 
است که صلاحیت ها و شایستگى هاى لازم برای معلمان 
در حوزۀ فاوا و استفاده از آن در فرایند آموزش کدام اند و 

چگونه باید تعیین شوند؟
ــرو در این باره تحقیقات گسترده اى  کشورهاى پیش
انجام داده و بر اساس نیازهاى علمى و فناورانۀ عصر حاضر، 
و البته با نگاهى به آینده، صلاحیت هایی را تعیین و سپس 
ــاس اصول فرهنگى، اجتماعى و اخلاقى حاکم بر  بر اس
جامعۀ خود، آ ن ها را تعدیل کرده اند. تعیین و تدوین این 
صلاحیت ها، به مدیران و طراحان برنامه هاى آموزش هاى 
ضمن خدمت معلمان کمک مى کند تا برنامه هاى آموزشى 

ــراى ایجاد و ارتقای این صلاحیت ها  در معلمان  لازم را ب
طراحى کنند. از آنجا که بهره مندى از فناورى اطلاعات 
و ارتباطات به عنوان ابزاری توانمند برای ارتقای راندمان 
آموزش و تسهیل فرایند آموزش انکارناپذیر است، آشنایى 
با آن ها به مدیران واحدهاى آموزشى نیز کمک مى کند 
ــطح برخوردارى از این صلاحیت ها توسط معلمان  تا س
ــى خود و چگونگى به کارگیرى آن ها را در  واحد آموزش
ــى  فرایند آموزش ارزیابى کنند. اگر چه در نظام آموزش
ــلامى ایران تاکنون سندى مبنى بر  کشور جمهورى اس
تعیین این صلاحیت ها براى معلمان تدوین نشده است، 
ولى با نگاهى به اسناد بین المللى و ملى برخى از کشورها، 
مى توان محدودۀ این صلاحیت ها را تعیین کرد. در مقالۀ 
حاضر با بررسى برخى از اسناد مربوطه، چارچوبى تعدیل 
ــان باید واجد آن ها  ــده از صلاحیت هاى فاوا که معلم ش
باشند، ارائه شده است. این چارچوب به مدیران واحدهاى 
آموزشى کمک مى کند که علاوه بر ایجاد شرایط مناسب 
ــتفاده از فناورى اطلاعات و ارتباطات به منظور  براى اس
ــى، بتوانند دانش، توانمندى ها  بالابردن راندمان آموزش
ــرى از این فناورى برای  و مهارت معلمان را در به کارگی

تقویت فرایند آموزش محک زده و ارزیابى کنند. 
ــان در حوزۀ فاوا  ــور کلى، صلاحیت هاى معلم به ط
ــیم کرد. براى هر حیطه  را مى توان در چهار حیطه تقس
ــیلۀ  ــت که به وس ــده اس ــتانداردهایى تعریف ش نیز اس

شاخص هایى، صلاحیت ها را قابل ارزیابى مى کنند.
1. برخوردارى از دانش و توانمندى هاى پایه در 

فاوا
ــاوا و توانمندى ها ى  ــۀ ف ــم پای ــن حیطه مفاهی ای
ــتفاده از فاوا را معرفی مى کند؛که شامل  شخصى در اس
صلاحیت هاى مرتبط با کارهاى فنى، مفاهیم و بهره ورى 

استادیار پژوهشگاه مطالعات آموزش و پرورش
دکتر زهرا مهربان  

اى
ه ه

ـــ
ــ
مقال

دى
ـر
 کارب

ى-
علم
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از ابزارهاى متنوع فاوا نظیر رایانه، دستگاه هاى ارتباطى و 
نرم افزارهاى کاربردى قابل دسترس برخط3و یا برون خط4 

است. 
ــمرد که  براى این حیطه معیارهایى را مى توان بر ش

شاملِ مواردى هستند که در آن ها معلم بتواند:
ــارت  خود را در عملیات پایه در رایانه  - دانش و مه
و سایر دستگاه هاى اطلاعاتى، شامل عیب یابى ابتدایى و 

نگهدارى از آ ن ها، به نمایش بگذارد؛
ــتۀ نرم افزارى  ــتفاده از بس - توانمندى و مهارت اس
ــودمند آموزشى متناسب را داشته  آفیس و ابزارهاى س

باشد؛
- درک و به کارگیرى مؤثر و کارا از منابع و برنامه هاى 

کاربردى اینترنت و شبکه را داشته باشد؛
ــارت لازم را  در مدیریت اطلاعات و  ــش و مه - دان

داده ها داشته باشد.
2. رعایت مسائل اخلاقى و اجتماعى

ــائل  این حیطه بیانگر صلاحیت هاى مرتبط با مس
اجتماعى، اخلاقى، قانونى و انسانى و ارتباطى جامعه است. 
ــوان در نظر  ــراى این حیطه مى ت ــى که ب معیارهای
گرفت، شامل مواردى هستند که در آن ها معلم ملزم به 

رعایت این موارد است:
- درک و رعایت شیوه هاى قانونى در کاربرد فناورى؛
ــخیص و رعایت مقررات شرعى و اخلاقى در  - تش

استفاده از فناورى در سطوح شخصى و حرفه اى؛
- طراحى، مدل سازى و رواج فناورى هاى سالم و امنِ 

پشتیبانى کننده از محیط یادگیرى؛
ــاورى براى  ــه فن ــى عادلانه ب ــهیل دسترس - تس

یادگیرندگانى با تنوع اجتماعى و فرهنگى. 
3. به کارگیرى فاوا در آموزش

این حیطه شامل صلاحیت هایى در ارتباط با کاربرد 
فناورى در فرایند آموزش است از جمله: 

- درک تأثیر فناورى اطلاعات و ارتباطات در بهبود 
فرایند آموزش؛

ــط یادگیرى و  ــزى و طراحى مؤثر محی - برنامه ری
تجربیات که  به وسیلۀ فناورى حمایت می شوند؛

ــاى یاددهى-  ــهیل راهبرده ــتن و تس - به کار بس
یادگیرى که براى ارتقا و افزایش یادگیرى دانش آموزان با 

فناورى هاى اطلاعاتى و ارتباطى تلفیق شده اند؛
- ارزشیابى و ارزیابى یادگیرى دانش آموزان.

معیارهای قابل ارائه در این حیطه نیز شامل توانایى 
معلم در این موارد است:

- به کارگیرى فناورى براى توسعۀ مهارت هاى تفکر و 
خلاقیت در درجات بالاتر؛

ــوزان (که نیاز به  ــۀ تکالیف عملى به دانش آم - ارائ
ــتفاده از طیف متنوعى از  تجزیه و تحلیل اطلاعات با اس

رسانه ها دارد)؛
- هدایت محیط کلاس درس به سمت محیطى باز 

و منعطف (که در آن از فناورى براى حمایت از تعاملات 
گوناگون میان دانش آموزان، یادگیرى مشارکتى و آموزش 

هم سالان استفاده شود)؛
-ارزیابى به کارگیرى تلفیق فاوا در فرایند یاددهى- 
ــتفاده از نتایج حاصل از آن براى پالایش  یادگیرى و اس

طراحى فعالیت هاى یادگیرى؛
- استفاده از رایانه و سایر فناورى ها براى جمع آورى 
ــه دانش آموزان، همکاران،  ــات و انتقال اطلاعات ب اطلاع

والدین و دیگران؛
- استفاده از فناورى براى تسهیل انواع گوناگونى از 
راهبردهاى متناسب ارزشیابى  و ارزیابى براى یادگیرندگان 

متفاوت.
4. به کارگیرى فاوا به منظور ارتقای حرفه اى

این قلمرو شامل رشد و توسعه، تحقیقات، نوآورى و 
همکارى حرفه اى است.

ــامل  ــه معیار وجود دارد که ش ــراى این حیطه س ب
اقدامات معلم در این موارد است:

- اهتمام فعالانه براى کاوش و یادگیرى فناورى هاى 
جدید و نوظهور؛

- ارزیابى و انعکاس مدوام از کاربرد فناورى در حرفۀ 
خود به منظور ایجاد توسعه و نوآورى در آن؛

- همکارى در به اشتراک گذارى تجربیات و تخصص 
با هم ردگان و مدیران واحدهاى آموزشى و رؤساى سازمان 

خود، با هدف پیشبرد استفاده از  فناورى در آموزش.
ــده براى  ــر ش ــه معیارهاى ذک ــت ک ــى اس بدیه
صلاحیت هاى معلمان در فاوا، در صورت مهیا بودن سه 
ــرط که در ابتداى مقاله ذکر شد، امکان ارزیابی  پیش ش
دارد: مواد و منابع آموزشى؛ تجهیزات لازم براى بهره گیرى 
ــاوا؛ انگیزۀ لازم در دانش آموز ان و معلمان در پذیرش  از ف

فاوا به عنوان ابزارى قدرتمند و مفید در فرایند آموزش.

پی نوشت 
ــایلی اطلاق  ــات (فاوا) به وس ــات و ارتباط ــاوری اطلاع 1. فن
می شود که برای جمع آوری، ذخیره سازی، پردازش و ارائۀ اطلاعات، 
ــود؛ شامل  به منظور حمایت از فعالیت ها، به  کاربر نهایی ارائه می ش

سامانه های تلفن، اینترنت، ماشین های فکس و رایانه.
2. صلاحیت، دانش، مهارت، توانمندی یا ویژگی های مرتبط با 
عملکرد سطح بالا در یک شغل است. در برخی تعریف ها، صلاحیت 
ــامل انگیزه، عقاید و ارزش ها نیز می شود. تبیینی که می تواند به  ش
ما کمک کند عملکرد سطح بالا را از عملکرد متوسط و سطح پایین 

تمایز دهیم.
3. Online
4. Offline 
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نقش اقتصاد تک محصولـى در عقب ماندگى 
آموزش هاى فنى وحرفه اى

ــت، عبدالحسـین نفیسـى،  ــداى این نشس در ابت
ــئول کمیتۀ مطالعات محیطى تبیین  ــگر و مس پژوهش
ــند، عوامل محیطى مؤثر در تبیین سند  پژوهش هاى س
ــامل محیط اجتماعى، اقتصادى، فرهنگى، خانواده،  را ش
بین المللى، آموزش عالى و آموزش فنى وحرفه اى دانست. 
ــاره کرد  او به نتایج مطالعات محیطى صورت گرفته اش
و مخرب ترین محیط براى آموزش هاى فنى وحرفه اى را 
ــت و توضیح داد: «این محیط مبتنى بر  اقتصادى دانس
اقتصاد تک محصولى و متکى به فروش نفت خام است».

ائلدار محمدزاده صدیق
گزارشى از نشست تخصصى تبیین جایگاه  آموزش هاى فنى وحرفه اى 
و کاردانش در سند تحول بنیادین و چالش هاى فراروى آن

آموزش هاى  جایگاه  تبیین  تخصصى  نشست 
تحول  سند  در  کاردانش  و  فنى وحرفه اى 
با  آن،  فراروى  چالش هاى  و  بنیادین 
فنى وحرفه اى،  حوزۀ  پژوهشگران  حضور 
آموزش هاى  گروه  کارشناسان  و  برنامه ریزان 
طرف  از  کاردانش،  دفتر  فنى وحرفه اى 
و  فنى وحرفه اى،  آموزش هاى  پژوهش  گروه 
پژوهشکدۀ برنامه ریزى درسى و نوآورى هاى 
نشست  این  در  شد.  برگزار  کشور،  آموزشى 
که آذرماه 1392 در سالن اجتماعات سازمان 
شد،  برگزار  آموزشى  برنامه ریزى  و  پژوهش 
متخصصان جایگاه آموزش هاى فنى وحرفه اى 
فراروى  چالش  هاى  و  بنیادین  تحول  سند  در 
دوراندیش،  احمدرضا  کردند.  بررسى  را  آن 
درسى  کتاب هاى  تألیف  دفتر  مدیرکل 
عبدالحسین  کاردانش،  و  فنى وحرفه اى 
جعفرآبادى،  محسن  پژوهشگر،  نفیسى، 
على اصغر  پژوهشگر،  آزاد،  ابراهیم   مشاور، 
علمى  هیأت  عضو  متین،  نعمت اله  و  خلاقى 
ارائۀ  به  آموزش وپرورش  مطالعات  پژوهشگاه 

نظرات خود پرداختند.

آموزش هاى 
فنى وحرفه اى
 لازمۀ بهبود در
 فضاى کسب وکار

رش
ـزا

گـ
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او این مؤلفه را داراى مخرب ترین اثر بر آموزش هاى 
ــرد و توضیح داد که آموزش هاى  فنى وحرفه اى عنوان ک
ــا مهارت ها و  ــرادى را ب ــد اف ــد بتوان ــه اى بای فنى وحرف
ــتاندارهاى خاص تربیت کنند. او از جمله لازمه هاى  اس
موفقیت آموزش فنى وحرفه اى را در این راستا شرایط بازار 
کار دانست و با طرح سؤالى ادامه داد: «آیا بازار کار ما یک 
ــت و با حساب و کتاب  بازار کار نظم یافته با تعریف درس
ــت که صلاحیت ها را طبقه بندى  ــت؟ بازار کارى اس اس
کرده است و در انتخاب آن ها دقت دارد تا ما براى تبیین 
برنامه هاى آموزش فنى وحرفه اى خودمان از آن ها استفاده 

کنیم؟»
نفیسى همین مشکل را متوجه محیط فرهنگى در 
ــت و توضیح داد: «براساس مطالعات  ــند دانس تبیین س
ــه هرچند در  ــد ک ــخص ش فرهنگى صورت گرفته، مش
ادبیات عامه به کار اهمیت مى دهیم، اما مصادیقى نیز بر 

بى اهمیتى به کار وجود دارد».
ــا را در انتخاب  ــزد خانواده ه ــرد در ن ــن رویک او ای
ــائل فرهنگى ما در  ــت و گفت: «مس ــته مؤثر دانس رش
ــوزش فنى وحرفه اى تأثیر نامطلوبى  جهت گیرى هاى آم
ــى، مطالعاتى که روى خانواده ها در  دارد.» به گفتۀ نفیس
زمینۀ رویکرد به فنى وحرفه اى صورت گرفته است، حاکى 
از این است که تلاش و سرمایه گذارى خانواده ها با هدف 
ــگاه است و مهارت آموزى  قبولى فرزندان در کنکور دانش
ــدارد. او گفت: تمام تلاش  ــان اهمیت ن دانش آموز برایش
ــتۀ  ــان در رش ــت که فرزندش ــى خانواده ها این اس بعض
ریاضى تحصیل کند و از آنجا به دانشگاه برود. او محیط 
بین المللى را بر آموزش هاى فنى وحرفه اى مؤثر دانست و 
توضیح داد: «ترغیب به مهاجرت نیروى کار فعال به سایر 

کشورها از جمله آثار آن است».
ــدد مؤثر بر  ــیب هاى متع ــر آس ــه ب ــى غلب نفیس
فنى وحرفه اى را نیازمند قدرتى فراتر از آموزش وپرورش 
دانست و گفت: «بنابراین، تبیین سند براى فنى وحرفه اى 
نه به عنوان سند ملى آموزش وپرورش، بلکه باید به عنوان 

سند نظام بررسى شود».
ــى، بى اعتنایى وزراى  به عقیدۀ عبدالحسین نفیس
ــى نگرى حاکم شده در هنگام تصویب سند  وقت و بخش
ــد این سند تنها متعلق به  ــبب ش در مراجع گوناگون س
ــت: «در سندهاى  ــد. او اظهار داش آموزش وپرورش باش

بالادستى آمده است که ایران باید در سال حداقل هشت 
ــد تا بتواند به فارغ التحصیلان  ــته باش ــد داش درصد رش
ــتان ها کار بدهد. او با طرح این سؤال که این رشد  هنرس
ــت سال گذشته چه میزان بوده است، پاسخ داد:  در هش

«این میزان در سال گذشته منفى پنج بوده است».
ــگر اجرایى نشدن هدفمندى یارانه هاى  این پژوهش
ــت و  اقتصادى را در رویکرد به فنى وحرفه اى مؤثر دانس
ــا را واقعى کنند تا موضوع  ــت: «قرار بود که قیمت ه گف
رقابت و سود واقعى در صنعت و بخش خدمات مشخص 
شود، اما هدفمندى یارانه ها چنان اجرا شد که هم اکنون 

دولت مفلس و مردم طلبکار شده اند».
او توضیح داد: «هیچ اتفاق مثبتى که تولیدکننده را 
به دوراندیشى و بالا بردن بهره ورى وادارد تا از آن طریق 
آموزش فنى وحرفه اى ارج و قرب پیدا کند، نیفتاده است».

ــه اى را  ــى، آموزش فنى وحرف ــین نفیس عبدالحس
آموزشى بسیار پیچیده و متنوع دانست که تنها مسئولیت 
ــت. او لازمۀ  ــدۀ آموزش وپرورش اس ــى از آن برعه بخش
ــق کامل اهداف فنى وحرفه اى را تحقق بخش دیگر  تحق
آن در خارج از آموزش و پرورش دانست و گفت: «این در 
حالى است که سرنوشت دوره هاى کاردانى در چند سال 
گذشته در حال تغییر بوده است. دوره هاى آموزش هاى 
فنى وحرفه اى مدرسه اى کاملاً متوجه افزایش کمیت بوده 
ــته باشد. او  ــت، بدون اینکه هیچ امکاناتى وجود داش اس
ــه وزارت کار برگزار مى کند، برنامه اى  آموزش هایى را ک
وسیع، تبلیغاتى و بدون بهره دانست و گفت: «در چنین 
ــخص نبود و  ــى، تکلیف کار آموزش وپرورش مش محیط
ــند ملى آموزش وپرورش فاقد رنگ  نتیجه این بود که س

باشد».
ــاى عمومى باید  ــه آموزش ه ــى با بیان اینک نفیس
هم جهت با آموزش هاى فنى وحرفه اى باشد، توضیح داد: 
«آموزش وپرورش باید به دانش آموز خود تعیین سرنوشت 
و جهت گیرى آموزشى و شغلى یاد بدهد. آموزش وپرورش 
ــوز بیاموزد که چگونه در اجتماع ارتباط  باید به دانش آم
برقرار کند و چگونه از منابع و فناورى هاى جدید استفاده 
ــان، بیان مقصود و فهم  ــد. مبانى اصلى ریاضیات، زب کن
ــتند که اگر  ــد. این ها مواردى هس ــان را یاد ده مخاطب
ــتى انتقال داده شوند، به آنچه لازمۀ آموزش هاى  به درس
ــید. او به نقش اقتصاد  فنى وحرفه اى است، خواهیم رس
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ــدن آموزش هاى  ــب نگه داشته ش ــى در عق تک محصول
ــند تحول بنیادین  فنى وحرفه اى تأکید کرد و گفت: «س
ــاى  ــته از آموزش ه ــورت برجس ــرورش به ص آموزش وپ

فنى وحرفه اى یاد نکرده است.»

آمـوزش  در  مطلـوب  وضـع  بـه  دسـتیابى 
فنى وحرفه اى

ــم آزاد،  ــى، ابراهی ــت تخصص ــۀ این نشس در ادام
ــگر آموزش فنى وحرفه اى، دربارۀ وضع مطلوب و  پژوهش
عملکرد یادگیرى در آموزش فنى وحرفه اى سخن گفت. 
ــوزش فنى وحرفه اى در حوزۀ  او دربارۀ اینکه عملکرد آم
یادگیرى چگونه است و مطلوب مورد نظر چه ویژگى هایى 
ــنادى که پژوهشکدۀ تعلیم و  دارد، گفت: «با مطالعۀ اس
ــناد  ــته کار کرده بود و برخى نیز در اس تربیت در گذش
ــتى موجود بود، مطلوب را شناسایى و فاصله ها را  بالادس
معرفى کردیم. فرصت ها و تهدیدها را هم بیان کرده ایم. 
ــى رود که از نتایج تحقیقات در تبیین راهکارها  انتظار م

استفاده شود.

آمـوزش  در  نـوآورى  و  خلاقیـت  نقـش 
فنى وحرفه اى

ــگر آموزش  ــر خلاقى، پژوهش ــه، على اصغ در ادام
ــاى  ــش آموزش ه ــه نق ــان اینک ــا بی ــه اى، ب فنى وحرف
ــیار پررنگ باشد،  فنى وحرفه اى در دنیاى امروز باید بس
علت این گفتۀ خود را تربیت افرادى دانست که در دنیاى 
امروز با خلاقیت و نوآورى بتوانند در بازار کار رقابت کنند 
و از طرف دیگر در بازار مبتنى بر تولید به دنبال صادرات 
باشند. خلاقى لازمۀ تربیت افراد کارامد براى ایجاد ارزش 
ــد خلاقیت در  افزوده و رقابت در بازارهاى جهانى را رش
ــت و گفت: «باتوجه به اینکه دولت جدید نیز  افراد دانس
شعار اصلى اش را بهبود و رونق فضاى کسب وکار قرار داده 
ــت، اهمیت توجه به آموزش فنى وحرفه اى دوچندان  اس

مى شود».
ــاى فنى وحرفه اى را  ــق آموزش ه ــود از طری او بهب
ــه هم اکنون نقش  ــت و تأکید کرد ک ــر دانس امکان پذی
آموزش هاى فنى وحرفه اى در سند تحول بسیار کمرنگ 
شده است. خلاقى توسعۀ اقتصادى مبتنى بر آموزش هاى 
فنى وحرفه اى را از جمله مواردى دانست که باید در سند 

تحول تأکید بیشترى بر آن شود.

چهـار رویکـرد سـند تحـول بـه آمـوزش 
فنى و حرفه اى

ــول به آموزش  ــند تح متین دربارۀ رویکردهاى س
ــول آموزش وپرورش به  ــند تح فنى وحرفه اى گفت: «س
ــته از آموزش هاى فنى وحرفه اى یاد نکرده  صورت برجس
ــته در این سند عبارت اند از:  ــت. چهار رویکرد برجس اس
ــاى مورد  ــه حرف و مهارت ه ــترش و تنوع دادن ب گس

ــوى از دانش آموزان  ــادى و معن ــاز جامعه؛ حمایت م نی
مناطق کمتر توسعه یافته و تقویت فنى وحرفه اى آن ها؛ 
تنظیم و اجراى برنامۀ جامع کارآفرینى و مهارت آموزى 
متوسطه، طراحى و استقرار نظام جامع هدایت تحصیلى؛ 

استعدادیابى و هدایت به سوى رشته ها و حرف.

رعایت سند ابلاغ شده و عمل به آن
ــاور آموزش فنى وحرفه اى  محسن جعفرآبادى، مش
ــند  ــه، با تأکید بر اینکه فعلاً باید س حاضر در این جلس
ــرد، گفت: «در  ــورد رعایت و عمل قرار گی ــده م ابلاغ ش
ــى ملى، در قسمت ساختار  ــم سند برنامۀ درس بند شش
ــطۀ دوم سه  ــت که دورۀ متوس و زمان آموزش، آمده اس
ــاخۀ نظرى، فنى وحرفه اى و کاردانش دارد که هر یک  ش
ــت که تنوع آن ها براساس نیاز  رشته هایى خواهند داش
جامعه، اقتضاى زمان و امکان اجراى آن تعیین مى شود. او 
با بیان اینکه آنچه در سند تحول یا برنامۀ ملى آمده است، 
دفعتاً قابل حصول نیست، توضیح داد: همۀ چیزى که در 
این متن آمده است قابل تحقق نیست، بلکه نیازمند سیر 
تدریجى عاقلانه است. ولى در عین تدریج، از بعضى موارد 

گریزناپذیر است».
او گفت: «حلقه اى که به تدریج شروع شده است، باید 

تداوم یابد و کامل شود». 
ــاى فنى وحرفه اى را  ــل کتاب ه ــادى تکمی جعفرآب
ــت و گفت: «سازمان پژوهش در این چند  ضرورى دانس
ــال  ــت؛ امس ــال همت خود را صرف دو پایه کرده اس س
ــال دیگر چهارم و هشتم  ــوم و هفتم و س کتاب هاى س

بازنگرى شده اند».
ــازمان این است  او گفت: «توقع مردم و نگاه خود س

که کتاب هاى قبلى را بازسازى کند.»
داد:  ــح  توضی ــه اى  فنى وحرف ــوزش  آم ــاور  مش
ــعاع شاخۀ نظرى بوده  «فنى وحرفه اى معمولاً تحت الش
ــه نیازهاى نظرى مقدم بر فنى وحرفه اى  است و همیش
بوده اند. به این دلیل، احتمال دارد که سازمان، آنچه را که 
در توان دارد، در درجۀ اول براى نظرى صرف کند. البته 

تعداد دانش آموزان نظرى بیشتر است».
محسن جعفرآبادى با بیان اینکه فنى وحرفه اى مورد 
کم لطفى قرار گرفته است، ادامه داد: «ما باید خودمان را 
ــا و آماده کنیم که همه چیز در فنى وحرفه اى مانند  مهی

ساعت کار کند».
ــاز کنونى فنى وحرفه اى را برنامه ریزى و تأمین  او نی
کتاب ها دانست و بر لزوم آموزش معلم در صورت تغییر 

کتاب هاى درسى تأکید کرد.

آموزش هـاى فنى وحرفه اى و ارتبـاط آن ها با 
اسناد بالادستى

احمدرضا دوراندیش، مدیرکل دفتر تألیف کتاب هاى 
درسى فنى وحرفه اى و کاردانش، گفت: «اسناد بالادستى 
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ــاى فنى وحرفه اى تأثیرگذارند و جهت دهى  در آموزش ه
ــى جمهورى  مى کنند. براى مثال، اصل 28 قانون اساس
اسلامى ایران به وظیفۀ دولت براى ایجاد امکان اشتغال به 
کار براى همۀ  افراد اشاره مى کند. همچنین مادۀ 6 قانون 
ــداف وزارت آموزش وپرورش مى گوید که آموزش هاى  اه
نظرى باید به گونه اى برنامه ریزى شوند که دانش آموزان 
ــاز جامعه را بیاموزند. قانون  حداقل یک مهارت مورد نی
ــب حداقل یک  ــور نیز به کس ــعۀ کش برنامۀ پنجم توس
ــت. استمرار نظام  ــتگى یا مهارت اشاره کرده اس شایس
کارآموزى و کارورزى در مادۀ 21 مورد تأکید قرار گرفته 
است و در سیاست هاى کلى اشتغال، ابلاغیۀ مقام معظم 
ــرى در 28 تیرماه 90، ترویج و تقویت فرهنگ کار،  رهب
تولید و کارآفرینى و استفاده از تولیدات داخلى به عنوان 
ــى و  ــلامى و ملى، با بهره گیرى از نظام آموزش ارزش اس

تربیتى کشور عنوان شده است».
احمدرضا دوراندیش توانمندسازى و ارتقاى بهره ورى 
ــزه،  مهارت و خلاقیت بین  ــروى کار را با افزایش انگی نی
ــى مورد تأکید دانست و گفت:  مراکز آموزشى و پژوهش
ــت و یادگیرى  ــتگى در حوزۀ تربی ــته شایس «چهار دس
کار و فناورى وجود دارد، شامل شایستگى هاى غیرفنى 
ــتگى هاى پایۀ  مورد نیاز نیروى کار به  دنیاى کار، شایس
رغم مشاغل گوناگون، شایستگى هاى مربوط به فناورى 
اطلاعات و ارتباطات و شایستگى هاى مربوط به یادگیرى 

مادام العمر فنى وحرفه اى».
دوراندیش آموزش هاى فنى وحرفه اى را سبب ایجاد 
ــت و گفت: «هم اکنون  ــغلى متنوع دانس فرصت هاى ش
ــورها از سمت شغل به حرفه پیش مى روند که علت  کش

آن ایجاد فرصت هاى شغلى بیشتر است.
ــى و بین المللى و نظام هاى  ــناد مل او در ادامه به اس
ــاى فنى وحرفه اى از آن متأثرند  بین المللى که آموزش ه
ــن نظام ها از اهمیت  ــاره و تأکید کرد که برخى از ای اش
ــتخراج  ــترى براى ما برخوردارند. دوراندیش به اس بیش
هشت شایستگى از چهار شایستگى مورد تأکید در حوزۀ 
تربیت و یادگیرى اشاره کرد: شایستگى هاى فرهنگ کار و 
تلاش؛ توسعۀ حرفه اى  و فنى کار؛ شایستگى هاى مشترک 
ــتگى هاى  ــگ تولید و فناورى؛ شایس ــى؛ فرهن و غیرفن
ــواد  ــتگى هاى س طراحى و تولید؛ کار با فناورى؛ شایس
ــتگى هاى مرتبط  ــات و ارتباطات؛ شایس فناورى اطلاع
ــت  ــد. او توضیح داد: «از این هش ــاى تولی ــا فناورى ه ب
شایستگى، 80 شایستگى به دست آمده است که در 12 
ــى فنى وحرفه اى به دنبال اجراى آن ها  سال دورۀ آموزش

هستیم».
دوراندیش به استانداردهاى آموزشى و شغلى و لزوم 

تدوین آن ها نیز اشاره کرد. 
در بخش پایانى این نشست تخصصى، جلسۀ پرسش 
و پاسخ برگزار شد و کارشناسان فنى وحرفه اى و کاردانش 

حاضر در این جلسه سؤال هاى خود را عنوان کردند.

نوع دوستى
در یکى از روزهاى سرد پاییزى که زنگ استراحت 
را به صدا درآوردم، دانش آموزى در سالن به سمتم آمد 
ــت: «آقاى... دلم درد مى کند و مى خواهم به خانه  و گف

بروم، اجازه مى دهید؟»
ــناختى که از وضعیت خانوادگى این  با توجه به ش
دانش آموز داشتم، از او سؤال کردم: «امروز صبحانه چه 

خورده اى عزیزم؟»
ــا... هیچى!؟  ــى مکث گفت: «آق ــوز با کم دانش آم
خاله ام رفته بود از شهر پنیر بخرد و بیاورد براى صبحانه 

که ما آمدیم مدرسه.»
ــو، دانش آموز کوچک ترى  در حین همین گفت وگ
که در حال حرکت به سمت حیاط بود و شاید حرف هاى 
ــود، ناگهان گفت: «آقا  ــنیده ب من و آن دانش آموز را ش
اجازه، این ساندویچ مرا که دست نزده ام، با نرجس نصف 

کن تا با هم بخوریم!» 
من با خوشحالى این کار را انجام دادم، چراکه یکى 
ــاى غایى تعلیم وتربیت و تدریس اثربخش را  از آرمان ه

عیناً مشاهده کردم. 
ــتانه  در کل روز،  این حرکت صادقانه و انسان دوس
ــغول کرده بود که  و صمیمى آن دانش آموز فکرم را مش
چگونه فرشتۀ نجات شده بود؛ که دارایى اش را که همان 
ــاندویچ اش بود، در کمال صفا و صمیمیت با هم نوع  س

خود تقسیم کرده و گرسنگى او را برطرف کرده بود. 
ــى از  ــده را در یک ــوز اهداکنن ــن دانش آم کار ای
ــین و هدیه اى هرچند  ــم هاى ویژۀ مدرسه تحس مراس
ــت که یکى از  ــردم. مگر نه این اس ــل تقدیم او ک ناقاب
وظایف خطیر مدیران و آموزگاران در مدرسه این است 
که به دانش آموزان یاد بدهیم: «که چگونه با هم زندگى 
کنند». بهتر است به طور عملى به این وظیفه جامۀ عمل 
بپوشانیم و به آن ها بیاموزیم در کنار هم و با هم زندگى 
ــنه و  ــد روزى که هیچ دانش آموزى گرس کنند. به امی

بدون صبحانه نباشد. 

معاون آموزگار دبستان مهر روستاى عادگان
 شهرستان فریدن- استان اصفهان 

بیژن جمشیدى
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ــــــــراى طرح ارزشیابى اجـ
 مجتمع هاى آموزشى روستایى
 در ارتقا و بهبـود کیفیت آموزش 

 ابراهیم شاکرى زنگیر

میرمحمد سیدکلان
 (مربى پرورشى متوسطه اول شاهد، اردبیل)

چکیده
هدف اصلى از اجراى این پژوهش آن بود که معلوم شود اجراى طرح مجتمع هاى آموزشى- پرورشى روستایى تا چه اندازه توانسته است در ارتقا و 
بهبود کیفیت آموزش وپرورش ابتدایى شهرستان هاى مغان مثمرثمر واقع شود. جامعۀ آمارى متشکل بود از کلیۀ عوامل اجرایى مجتمع هاى آموزشى 
و پرورشى شهرستان هاى گرمى و انگوت در سال تحصیلى 90-1389 که تعداد آن ها در جمع 93 نفر بود و در 26 مجتمع آموزشى و پرورشى مشغول 
خدمت بودند. نمونۀ آمارى، پس از تعیین حجم نمونه گیرى، با استفاده از جدول مورگان (73 نفر عوامل اجرایى)، به روش تصادفى ساده انتخاب 
شدند. ابزار اندازه گیرى، پرسش نامۀ محقق ساخته متشکل از 18 سؤال بسته پاسخ و 2 سؤال بازپاسخ بود که با استفاده از نرم افزار spss در چهار 
سؤال تحلیل شدند. نتایج حاصل از پژوهش، وضعیت موجود اجراى این طرح را در حد متوسط ارزیابى کرد. اکثریت عوامل اجرایى از تغییرات موجود 
به واسطۀ اجراى این طرح در ارتقاى کیفیت آموزشى راضى بودند، درحالى که اجراى این طرح به لحاظ ارتقا و بهبود کیفیت آموزش وپرورش ابتدایى 

به طور متوسط ارزیابى شده بود.

ــه اى،  ــى، مدارس خوش کلیدواژه ها: مجتمع آموزش
ارزشیابى آموزشى، آموزش وپرورش ابتدایى

طرح مسئله
ــراى  ــاز ب ــى از دیرب ــاى آموزش ــازى نظام ه بهس
صاحب نظران دانش  مدیریت آموزشى و مدیران اجرایى در 
حوزۀ آموزش وپرورش موضوعى چالش برانگیز بوده است. 

به ویژه، در دهه هاى اخیر، با گسترش فزایندۀ سازمان هاى 
آموزشى در همۀ جوامع، به موضوع کارامدسازى آن ها بیش 
از پیش توجه شده و توسعه و اصلاح نظام هاى آموزشى با 
استفاده از شیوه هاى گوناگون در شمار اولویت هاى اغلب 
جوامع قرار گرفته است (ساکى، 1382). اکنون نیز چند 
ــاهد رویکردهاى جدیدى از جمله طرح  ــت ش سالى اس

مجتمع هاى آموزشى و پرورشى هستیم.

اى
شـ ه

ــ
ژوه

پ
تى

ـری
ــ
ــ
مدی
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بسیارى از مسائل تعلیم وتربیت کشور از نظام متمرکز 
نشئت گرفته است که مدرسه ها را تحت کنترل خود قرار 
مى دهد و بالندگى آن ها را محدود مى کند. شوراى عالى 
آموزش وپرورش براى رفع این مشکل در چند سال اخیر 
ــور تمرکززدایى از نظام تعلیم وتربیت  اقداماتى را به منظ
ــى، برخى از  ــب آیین نامه های ــا تصوی ــل آورده و ب به عم
ــتاد آموزش وپرورش را به استان ها، مناطق  اختیارات س
ــت (گروه مدیریت  ــى و مدارس واگذار کرده اس آموزش
ــیس مجتمع هاى  ــران، 1372). طرح تأس ــگاه ته دانش
آموزشى و پرورشى، به عنوان بدیلى از شیوه هاى مدیریتى 
ــدارس، از تجربۀ  ــازى مجموعه اى از م ــت تواناس در جه
تشکیل مدارس خوشه اى در کشورهاى جهان الگوبردارى 
شده است. ساکى (1382) نشان مى دهد، شرایط مطلوب 
ــت و با توجه به  ــده اس براى اجراى این طرح فراهم نش
مبانى نظرى مرتبط با مدارس خوشه اى، به نظر مى رسد 
ــیس مجتمع هاى آموزشى، به  مبناى نظرى آن،  در تأس

به طور دقیق توجه نشده است (نویدى، 1384).
امروزه ضرورت و نقش دورۀ آموزش وپرورش ابتدایى 
را فقط در توسعۀ مهارت ها و قابلیت هاى شناختى به طور 
اعم، و آموزش و آماده کردن کودکان براى ورود به مدارج 
تحصیلى بالاتر خلاصه نمى کنند، بلکه آن را به طور اخص 
ــد و  ــاس هرگونه تحول آغازین در عرصۀ رش عامل و اس
توسعۀ اجتماعى، فرهنگى و اقتصادى مى دانند (لاکهید، 
1370). بدون تردید، بنا به اهمیت دورۀ آموزش ابتدایى 
ــورها، همان گونه که تجربه هاى  در آموزش وپرورش کش
ــز کردن  ــدام به غیرمتمرک ــان مى دهد، اق ــى نش جهان
آموزش وپرورش تنها راه علاج براى توسعۀ کمّى و اصلاح 
ــت (آقازاده، 1388). در این  کیفیت آموزش وپرورش اس
راستا،  به نظر مى آید اقدام عملى اجراى طرح مجتمع هاى 
ــى و پرورشى در سطح کلان آموزش وپرورش کار  آموزش
ــد. البته لازمۀ اجراى هر طرحى منوط به  ــتى باش درس
نهادینه کردن باورهاى مدیریتى در نوع نگرش نظام دار به 
آن است . تا این باورها به وجود نیاید، ممکن است هر طرح 

موفقى به عقیم شدن زودرس دچار شود.
ــى و  ــرح مجتمع هاى آموزش ــاظ ضرورت، ط به لح
ــت واحدهاى  ــامان دهى مدیری ــور س ــى، به منظ پرورش
ــى، افزایش طول مدت بهره مندى دانش آموزان از  آموزش
مدیریت و خدمات آموزشى و پرورشى واحد و یکپارچه، 
ــتایى،  ــت و کارایى مدارس ابتدایى روس افزایش موفقی
ــى و پرورشى، بهبود  ــطح ارائۀ خدمات آموزش ارتقاى س
ــتایى، مشارکت  کیفیت آموزش وپرورش در مناطق روس
ــوزش، فراهم  ــان و دانش آموزان در امر آم ــتر معلم بیش
ساختن بستر مناسب براى بهره گیرى از امکانات آموزشى، 

ــت (مدیریت  ــده اس ــى و تجهیزاتى و ... تهیه ش پرورش
ــوراى  ارزیابى عملکرد و نظارت بر مصوبات دبیرخانۀ ش

عالى آموزش وپرورش، 1389).
بنابراین، ضرورت بررسى ارزشیابى اجراى این طرح 
ــى به مدارس ابتدایى، دغدغۀ اکثر  به لحاظ کیفیت بخش
ــى این مناطق، از جمله  ــى و پرورش مجتمع هاى آموزش
مجتمع آموزشى و پرورشى شهید «جعفر اهلى» است. 
ــوزه در کارگروه  ــنهاد پژوهش در این ح ــن، پیش بنابرای

پژوهشى این مجتمع داده شد.

سؤالات پژوهش
1. وضعیت موجود طرح مجتمع آموزشى و پرورشى 

چگونه است؟
2. موانع و مشکلات اصلى طرح مجتمع هاى آموزشى 

و پرورشى کدام ها هستند؟
ــیس این مجتمع  در کار مدارس تحت  3. آیا با تأس

پوشش تغییراتى اساسى صورت گرفته است؟
ــیس مجتمع هاى آموزشى  4. اجزا و مؤلفه هاى تأس
و پرورشى از دیدگاه عوامل مرتبط در فرایند اجرا چگونه 

ارزیابى مى شوند؟

یافته ها و نتایج پژوهش
ــؤال اول پژوهش نشان داد، وضعیت  سـؤال اول: س
موجود مجتمع ها، از لحاظ فضا و محیط آموزشى مناسب، 
ــب، نیروى  ــى مناس منابع مالى کافى، تجهیزات آموزش
انسانى متخصص و توانمند آموزشى، متوسط است. این 
نتیجه با نتایج تحقیق نویدى (1384) همخوانى دارد، چرا 
ــان نیز در این زمینه ها اقدام مهمى  که بنابه تحقیق ایش

انجام نشده بود.
ــان داد که این  سـؤال دوم: سؤال دوم پژوهش نش
ــوند؛  ــکلات زیادى دارد که باید رفع ش طرح موانع و مش
از جمله منابع مالى ناکافى، کمبود نیروى انسانى توانمند، 
نبود وسیلۀ نقلیۀ مستقل در مجتمع ها، شفافیت  ناکافى 
ــب،  ــى مناس در بحث نظارتى، کمبود تجهیزات آموزش
ــب بودن فضا و محیط آموزشى، پذیرفته نشدن  نامناس
طرح از جانب برخى از همکاران و معلمان، نبود آیین نامۀ 
ــن عوامل اجرایى  ــى مفید و جامع، ناهماهنگى بی اجرای
مجتمع ها و ناکافى بودن حقوق و مزایاى عوامل اجرایى با 

توجه به وسعت طرح.
سؤال سوم: سؤال سوم پژوهش نشان داد، با تأسیس 
ــى صورت گرفته بین مدارس  مجتمع ها، تغییرات اساس
ــعۀ کارگروهى بین مدارس  ــش (اعم از توس تحت پوش
تحت پوشش، استفادۀ مدارس تحت پوشش مجتمع ها از 
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امکانات یکدیگر و ...) بسیار خوب بوده است. 
این نتیجه  با نتایج تحقیق ساکى (1382) و نویدى 
ــه آن ها نیز در تحقیق  ــى دارد، چرا ک (1384) همخوان
ــرح از افزایش اختیارات  ــان دادند اجراى این ط خود نش
مدیران مدارس کاسته است، به طورى که توسعۀ همکارى 
ــهود بوده است. از سوى  ــتر مش بین عوامل اجرایى بیش
ــه اى (براى  دیگر، مطالعۀ ادبیات مرتبط با مدارس خوش
ــتر و همکاران، 1998؛ ناچتیگال، 1985؛  مثال رپبچس
ــکى و همکاران، 2001؛ هارگریوز  ریس، 1996؛ مازورس
و دیگران، 1995؛ برلاینر، 1990) این استنباط را به دست 
ــارات مدیران مدارس از اهداف  مى دهد که افزایش اختی

تشکیل مدارس خوشه اى نبوده است.
ــان داد،  ــؤال چهارم پژوهش نش سـؤال چهارم: س
افزایش کیفیت آموزشى و پرورشى مدارس تحت پوشش 
ــط 38/4 درصد ارزیابى مى شود. در تحقیق دکتر  متوس
ــورد نظر عملاً   ــال 1384، اجراى طرح م ــدى در س نوی
ــته بود کیفیت تعلیم وتربیت دانش آموزان را ارتقا  نتوانس
ــى  دهد. همچنین، میزان تحقق اهداف مجتمع آموزش
در سال تحصیلى 90-89، متوسط 47/9 درصد ارزیابى 
ــاکى (1382) و نویدى (1384)  ــود. در تحقیق س مى ش
ــط ارزیابى  میزان تحقق اهداف مجتمع ها در حد متوس

شده بود.

ــى و پرورشى،  ــیس مجتمع هاى آموزش طرح تأس
به عنوان بدیلى از شیوه هاى مدیریتى به منظور تواناسازى 
مجموعه اى از مدارس، از تجربۀ تشکیل مدارس خوشه اى 
ــده است. مجموعه  ــورهاى جهان الگوبردارى ش در کش
شواهد موجود در پژوهش حاضر نشان داد که اجراى طرح 
مجتمع هاى آموزشى و پرورشى روستایى، به منظور ارتقا 
و بهبود کیفیت آموزش وپرورش ابتدایى شهرستان هاى 
ــت. البته در حال حاضر  ــان، تا حدودى مؤثر بوده اس مغ
این طرح در اوایل اجراست و به نظر مى رسد در سال هاى 
آینده،  با رفع موانع و مشکلات موجود، بتوان براى بهبود 

کیفیت آموزشى مدارس گامى مؤثر برداشت.

منابع
1. آقازاده، احمد (1388). مسائل آموزش وپرورش ایران. چاپ 
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اثربخشى
 رهبرى آموزشى 

تحول گرا

ابعاد رهبرى تحول آفرین
آولیو1 و دیگران، چهار رفتار اصلى رهبران تحول گرا 
ــرح زیر بیان مى کنند: نفوذ مطلوب یا کاریزما؛  را به ش
ــرى؛ ملاحظات فردى  ــزش الهام بخش؛ ترغیب فک انگی

(اوشاگبمى، 2004).
رهبرانى با ویژگى نفوذ مطلوب2 (کاریزما): رهبرانى 
که به عنوان مدل هایى قوى براى پیروان عمل مى کنند. 
آن ها عمیقاً مورد احترام پیروان هستند. قابل اعتمادند 
ــتاى تحقق بینش و رسالت هدایت  و پیروان را در راس

مى کنند (نورت هاوس، 2001).
ــته از  رهبران ادارى انگیزش الها م بخش 3: این دس
ــى پیروان، با توسل  رهبران، بر برانگیختن و الهام بخش
به احساسات و انگیزه هاى درونى آن ها، تأکید مى کنند. 
رهبـران بـا ویژگى ترغیـب فکـرى4: رهبرى که 
ــان  ــعى در نش ــرى را به کار مى گیرد، س ــک فک تحری
ــائل قدیمى، تشویق به باز  دادن راه هاى جدید حل مس
ــائل و کنجکاوى ذهنى دارد. رهبران  فرموله کردن مس

اشاره
مشخصه و فرض اصلى نظریۀ رهبرى تحولى این است که 
پیروان خود را به انجام تعهدات فراتر از انتظار برمى انگیزد.

 برخلاف تئورى هاى سنتى رهبرى که عمدتاً بر  فرایندهاى 
بر  تحول آفرین  رهبرى  تئورى  هستند،  متمرکز  عقلانى 
تحول آفرین  رهبرى  مى کند.  تأکید  ارزش ها  و  احساسات 
جمعى  و  فردى  علاقه هاى  میان  اتصال  جست وجوى  در 
است تا از این طریق به زیردستان اجازه دهد براى اهداف 

متعالى بکوشند.

سبحان سبحانى جو
دانشجوى دکتراى مدیریت آموزشى دانشگاه علامه طباطبایى

عضو هیئت علمى دانشگاه علامه طباطبایى
دکتر حمید رحیمیان

اى 
ه  هـ

ـری
نظ

تى
ـری

ــ
مدی
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ــف راه حل هاى جدى و  درواقع پیروان را به منظور کش
تفکر مجدد دربارۀ چشم انداز و مشکلات رسیدن به آن 

برمى انگیزانند. 
رهبـران داراى ویژگى ملاحظات فـردى5: درک و 
ــروان، ارتباط با تک تک  ــۀ تفاوت هاى فردى پی ملاحظ
ــئولیت به  ــا و تحریک آن ها از طریق واگذارى مس آن ه
ــتر، ویژگى این رهبران است.  آن ها براى یادگیرى بیش
ــعۀ پیروان متمرکز است و این  ملاحظات فردى بر توس
ــان دادن  ــه نیازهاى کارکنان، نش ــتلزم توجه ب امر مس
ــت از ابتکارها و دیدگاه هاى  ــى و قدردانى، حمای همدل
آن هاست (بس، 1997؛ آمرام، 2005؛ موغلى، 1382). 

شکل 1. ابعاد رهبرى تحول گرا

ملاحظات
فردى

ترغیب فکرىرهبرى تحول گرا

انگیزش
 الــهى

نفوذآرمانى

اثربخشى رهبرى آموزشى تحول گرا
ــاس نظر پاوار و ایستمن، اثربخشى هر رهبر  براس
ــبى  ــت: موقعیت نس ــه عامل اس تحول آفرین نتیجۀ س
سازمان در پیوستار پذیرش تغییر؛ درجۀ تطبیق فرایند 
ــازمان؛ قابلیت هاى  تحول آفرینى لازم براى موفقیت س
ــب  ــراى فرایند مناس ــن براى اج ــران تحول آفری رهب

تحول آفرینى (مطلبى اصل، 1387). 
لیتهود6 (1992) و همکاران با بررسى و اندازه گیرى 
ــى در مدارس کارکرد  ــى رهبرى تحول موضوع اثربخش

رهبرى تحولى را در سه حوزه مشخص کرده اند:
ــترک  - مأموریت مدارى (تدوین یک مأموریت مش
وسیع براى مدرسه، ایجاد اتفاق آرا درخصوص اهداف و 

اولویت هاى مدرسه)؛ 
ــارات عملکرد بالا،  ــامل انتظ - عملکردمدارى (ش

فراهم آورى حمایت شخصى، ارائۀ محرک هاى ذهنى).
ــازى ارزش هاى سازمانى،  - فرهنگ مدارى (مدل س
ــاد فرهنگ  ــه، ایج ــره ورى فرهنگ مدرس ــت به تقوی
ــارکت در  ــاختارهایى براى مش ــق س ــارکتى و خل مش

تصمیمات مدرسه) (جوش جونال، میدلتون، 2011).
ــد نفوذ مطلوب،  ــى تحول گرا در بع رهبرى آموزش
ــتگى عاطفى و  ــتیاق، هیجان، وابس بر اهمیت کار و اش
تعهد به اهداف مشترک تأکید مى کند (ریاز و همکاران، 
ــات پیروان را  ــد ترغیب فکرى، مفروض 2011). در بع

ــدد دربارۀ  ــا را به تفکر مج ــد و آ ن ه به چالش مى کش
ــیوه هاى جدید  ــى و اتخاذ ش ــکلات کهنه و قدیم مش
برمى انگیزد. دربعد انگیزش الهام بخش، با تدوین و ایجاد 
دیدگاه یا هدفى چالش برانگیز مرتبط است. در نهایت، 
ــا تک تک پیروان  ــردى، رهبران ب ــد ملاحظات ف در بع
ــه نیازها، مهارت ها و آرمان هاى  ارتباط فردى دارند و ب
ــینگه، 2008؛  فردى آن ها توجه مى کنند.(مودسیروس

گامسلوگلووایلسو، 2009) 

پى نوشت 
1. Avolio
2. Idealized Influence 
3. Inspiration Motivation
4. Intellectual Stimulation 
5. Individulized Considration
6. Leithwood 
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مرواریـد هـایى
 در صـدف

گفت و گو با خانم طاهره زین العابدینى 
مدیر دبیرستان دخترانۀ
 زهره هادى خان تهرانى

مریم ظفرمند

طاهره زین العابدینى، 32 سال سابقۀ کار دارد. او 18 سال است که مدیر دبیرستان 
دخترانۀ زهره هادى خان تهرانى است؛ دبیرستانى که در منطقۀ یک تهران واقع شده 
از  رغبت  و  میل  با  دینى،  ارزش هاى  حفظ  منظور  به  آن  دانش آموزان  تمام  و  است 
امور  لیسانس  زین العابدینى  طاهره  مى کنند.  استفاده  کامل «چادر»  اسلامى  پوشش 
تربیتى با گرایش مدیریت برنامه ریزى دارد و 13 سال مربى تربیتى و تعلیمات دینى 
پایۀ  بر  آموزش  و  دینى  تعلیمات  کامل  اجراى  زین العابدینى،  گفتۀ  به   است.  بوده 
اصول و مبانى دینى سبب شده است که اولیا براى ثبت نام دانش آموزانشان در این 
بین  را  علمى  اول  رتبۀ  دبیرستان  این  باشند.  داشته  بسیارى  تقاضاهاى  دبیرستان 

دبیرستان هاى دولتى منطقۀ یک داراست.

رعایت حجاب اسـلامى چادر بـرای دانش آموزان 
اجبارى اسـت یا اینکه آنان با اختیار پوشـش چادر را 

انتخاب مى کنند؟ 
این مدرسه از بدو تأسیس در سال 1373 مدرسه ای 
مذهبى و نمونه مردمى بود و براى پذیرش در آن آزمون 
ورودی برگزار مى شد. اما پس از برداشته شدن آزمون، 
دانش آموزانى داوطلب تحصیل در مدرسه مى شوند که 
ــلامى اعتقاد بیشتری دارند. جالب  به حجاب کامل اس
ــان حجاب چادر  ــى اوقات اولیاى آن ــت که گاه این اس
ندارند، اما به خاطر مذهبى بودن مدرسه و اینکه محیط 

گوـ
ت و

گف
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ــاءاالله خوبى دارد، به ثبت نام فرزند خود در این جا  ان ش
ــۀ  اصرار می کنند. به همین دلیل ما برای ثبت نام مدرس
ــطح منطقه هستیم. در مواقع ثبت نام  پرترافیکى در س
ــام مى آیند و عامل  ــاعت 3 صبح براى ثبت ن اولیا از س
ــاب مى کنند، جو مذهبى و  عمده اى که این جا را انتخ

بعد آموزشى آن است. 

شـرکت در برنامه هاى تربیتـى و مذهبى چگونه 
است؟

ــى ما هیچ اجبارى  ــاى تربیتى و مذهب در برنامه ه
ــۀ برنامه هاى  ــل و کلی ــت. نماز بچه ها، دعاى توس نیس
ــاب بچه ها صورت مى گیرد، به طورى که  مذهبى با انتخ
ــند، به صورت داوطلبانه  ــته باش اگر کلاس درس نداش
ــتاقانه در برنامه هاى مذهبى شرکت مى کنند. از  و مش
جمله برنامه هاى مذهبى مدرسه حفظ قرآن کریم است 
که با حضور قاریان مشهور برگزار مى شود. دانش آموزان 
ــد و دانش آموزان  ــح جمع خوانى قرآن دارن هر روز صب
ــر دورۀ کلاس و در  ــات، در پایان ه ــق در حفظ آی موف
فاصله های دو تا سه ماهه به اردوهاى زیارتى و سیاحتى 
ــا نیز اردوهاى زیارتى قم،  مى روند. در اختتامیۀ دوره ه
جمکران و حضرت عبدالعظیم برگزار مى شوند. دربارۀ 
حجاب، به دلیل جو مذهبى مدرسه، دانش آموزان انگیزۀ 
مذهبى دارند و  با میل و رغبت و بدون اجبار و تحمیل 
چادر را انتخاب مى کنند. این موضوع سبب شده است 
ــته باشد و  ــه محیطى کاملاً مصون داش که این مدرس
ــیارى انحرافات موجود در جامعه  دانش آموزان ما از بس
به دور باشند. آنان بیشتر مشغول مسائل درسى هستند 
و اهمیت بسیارى به مباحث درسى و مذهبى مى دهند. 

دانش آمـوزان چگونه با فلسـفۀ حجـاب و دلایل 
اجتماعى رعایت آن آشنا مى شوند؟

همایش هایى را در این باره براى دانش آموزان برگزار 
مى کنیم. گروه دینى و پرورشى مدرسه جلسات متعددى 
ــیارى از  ــوند. بس دارد که به صورت مرتب برگزار مى ش
ــراى ادامۀ تحصیل به  ــگاه ها که دانش آموزان ما ب دانش
ــتند و  ــه تقدیرنامه مى فرس آن جا مى روند، براى مدرس
علت آن را تسلط کامل دانش آموزانمان به مسائل علمى 
ــتادان دانشگاه ها  و اخلاقى عنوان مى کنند. برخى از اس
ــه بازدید  پس از برخورد با دانش آموزان ما از این مدرس
مى کنند و ابراز علاقه می کنند که فرزندان خود را براى 

تعلیم و تربیت به مدرسۀ ما بسپارند. 
ــائل اجتماعى،  ــه به مس ــوزان این مدرس دانش آم

ــد و به راحتى وارد مباحثه  ــلط دارن مذهبى و علمى تس
ــلان دارد و ما  ــه انجمن فارغ التحصی ــوند. مدرس مى ش
ــیارى از  ــاط خوبى داریم. بس ــان ارتب ــا دانش آموزانم ب
ــون متخصصانى  ــه که هم اکن دانش آموزان این مدرس
ــتند، براثر شیوه هاى  ــته هاى تخصصى خود هس در رش
آموزشى مدرسه، به خیرانى تبدیل شده اند که همواره از 

بازوهاى توانمند مدرسه به شمار مى آیند. 
چه پیشنهادى به سایر مدارس دخترانه به منظور 

رعایت حجاب اسلامى دارید؟ 
ــند و هر مدرسه متناسب با  ــته باش برنامۀ کار داش
فرهنگ مردم منطقۀ خود رفتار کند. باید ضمن آشنایی 
ــى و اینکه از کدام  ــا و کار کارشناس ــا زبان دل بچه ه ب
ــتند برنامه ریزى کنند تا براى سال های  فرهنگ ها هس
تحصیلی دانش آموز در مدرسه برنامۀ بلندمدت داشته 
باشند. برنامه هاى کوتاه مدت و تفریحى خوب است، اما 
اثربخش نیست. یکى از علت هاى موفقیت ما در مدرسه 
کار گروهی است، به طورى که همه با هم (مدیر، معاون، 
ــى  ــاور، معلم و مربى تربیتى) در برنامه ریزى درس مش

شرکت مى کنند و به نتایج خوبى نیز دست مى یابیم. 

رعایت حجاب اسـلامى توسـط دانش آموزان چه 
تأثیراتى در شکل گیرى شخصیت آنان دارد؟

ــر را مصون و  ــلامى دانش آموزان دخت ــاب اس حج
ــه به دور مى کند.  ــیارى آفت هاى جامع بچه ها را از بس
ــتفاده کنیم  ــى باید از معلمانی اس براى چنین آموزش
ــان به این اصول معتقد باشند. تربیت دینى  که خودش
ــرد، طرح  ــم دینى صورت بگی ــط معل نباید فقط توس
مباحث خداشناسى توسط معلم زیست شناسى، فیزیک 
ــت. ما  ــیمى در آموزش هاى علمى امکان پذیر اس و ش
کارگاه ها و سمینارهاى متعددى را با حضور روحانیون 
برای دانش آموزان برگزار مى کنیم؛ کارگاه هایى در زمینۀ 
مسائل تربیتى و مذهبى، سمینارها و همایش هاى علمى 
ــیمى و میزگردهاى علمى و  در زمینه های فیزیک و ش

مذهبى که با استقبال بسیار روبه رو مى شوند. 

اگر مطلبى ناگفته مانده است، لطفاً بیان کنید؟
تلاشمان را کرده ایم و امیدواریم که تحت توجهات 
ــل به آن ها و استعانت از خداوند  14 معصوم (ع) و توس
ــارى تعالى، بچه هاى این مرز و بوم را به خوبى تربیت  ب
کنیم و امانت دار خوبى باشیم. انشاء االله که خداوند قبول 
کرده باشد و بتوانیم این امانت ها را کامل و سالم تحویل 

خانواده ها و جامعه بدهیم.
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  استقرار مدیــریت 
مدرســـه محـــور

ــار  ــذاری اختی ــی، واگ  کلیدواژه هـا: تمرکززادی
بودجه ریزی، مدرسه محوری

مفهـوم «واگـذاری تصمیم گیـری امـور مالـی و 
بودجه ریزی به مدارس»

در این مقاله، با محور قرار دادن کیفیت فعالیت های 
پشتیبانی که تأثیر غیرقابل انکاری بر آماده سازی نهادهای 
مجری سیاست تمرکززدایی و مدیریت  مدرسه محور در 
ــده است مبانی نظری  آموزش و پرورش دارد ، تلاش ش
ــه به ویژه در قلمرو موضوعی امور مالی به اختصار  مربوط

ارائه و معرفی شود. 
ــت گذاران  ــت که سیاس «تمرکززدایی مفهومی اس
آموزشی برداشت های متفاوتی از آن دارند. نکتۀ مشترک 
در تمامی این برداشت ها، انتقال قدرت تصمیم گیری از 
ــه است که در برداشت های  یک قدرت مرکزی به مدرس
محدود و محافظه کارانه، تنها به چگونگی مصرف منابع 
ــود و در تعریف های  مالی تخصیص یافته محدود می ش
ــدرت، زمینه های برنامۀ  ــترده تر از دامنۀ واگذاری ق گس
ــی، کارکنان، امکانات کالبدی و تأمین منابع مالی  درس

را نیز در بر می گیرد.
ــذاری اختیار  ــکل واگ ــی می تواند به ش تمرکززدای
تصمیم گیری به واحدهای سازمانی پایین تر صورت گیرد، 
به گونه ای که آن واحد بتواند آزادانه یا بدون کسب اجازۀ 
ــه از وزارتخانه یا دولت مرکزی عمل کند. نوع دیگر،  اولی
ــت که در آن اختیار تصمیم گیری  اعطای نمایندگی اس
ــت  ــر به واحدهای فرودس ــازمانی بالات ــای س از واحده
ــدی که به آن  ــه می تواند از واح ــود و البت واگذار می ش
واگذار شده است، پس گرفته شود. سرانجام گونۀ دیگر، 
ــا  بدون واگذاری  ــی یا واگذاری اجرای کاره تمرکززدای

عضو هیئت علمی پژوهشکدۀ تعلیم و تربیت
دکترعبداالله انصاری

اشاره
از جمله سیاست های اعلام شده از سوی وزیر محترم آموزش و پرورش، جناب آقای دکتر فانی، واگذاری اختیار بیشتر 
درحوزۀ امور مالی و بودجه به مدیران مدارس است. پیاده سازی چنین سیاستی نیازمند شناخت منطق و اندیشۀ پشتوانۀ 
آن و اصول و الزامات مربوطه است. بر این اساس، نگارنده بر آن شد تا در سلسله مقالاتی، نخست به معرفی و تشریح 
برای  نیاز  مورد  اقدامات  و  سیاست ها  و  کشور  در  موجود  وضعیت  آن،  از  پس  و  بپردازد  شده  یاد  سیاست  نظری  مبانی 

پیاده سازی آن را تبیین کند.  
واگذاری تصمیم گیری دربارۀ امور مالی و بودجه ریزی به مدارس در چارچوب مفهومی تمرکززدایی قابل ردگیری و مطالعه 
است. تمرکززدایی از مهم ترین راهبردهای مطرح شده برای بهبود سطح کارایی نظام های آموزشی است که می تواند سبب 

دگرگون شدن فعالیت های پشتیبانی و از آن جمله امور مالی  شود.

تمرکز زدایی از بودجه ریزی  در راستای

قدرت تصمیم گیری های مهم به واحدهای پایین تر است. 
این گونه، به ویژه در فعالیت های عمرانی، در ایران تجربه 

شده است (نفیسی، 1381: 6 و 7).

مزایای تمرکززدایی
تمرکززدایی می تواند مشارکت مردم را توسعه دهد، 
ــره وری نیروی  ــطح به ــیر  انگیزش به افزایش س از مس
ــانی و به ویژه معلمان منجر شود، و از رهگذر تدارک  انس
اطلاعات تفصیلی و کافی از چگونگی نیازهای مناطق و 
مدارس به نیروی انسانی، کارایی  برنامه ریزی را افزایش 

دهد و از اتلاف منابع بکاهد.

رویکردهای متنوع تمرکززدایی و مدرسه محوری
تمرکززدایی رویکردهای متنوعی را در برمی گیرد که 
ــوان آن  ها را در قالب های متنوع مفهومی و اجرایی  می ت
طبقه بندی کرد و به حوزۀ فعالیت های پشتیبانی تسرّی 
ــای متنوعی از تمرکززدایی مالی وجود دارند.  داد. الگوه
برای نمونه می توان به الگوی «آرژانتین» (1978) اشاره 
کرد که به طور یکجانبه تمام مسئولیت های مالی (آموزش 
ابتدایی) را به مناطق واگذار کرد یا الگوی «نیکـاراگـوئـه» 
ــارکت مالی داوطلبانۀ والدین را  (1995) که برنامۀ مش

مطرح می ساخت (ب. فولر، 1382،ص300).
ــام مدیریت  ــه در چارچوب نظ ــۀ وظایفی ک دامن
مدرسه محور می توان بر عهدۀ دولت مرکزی یا به عبارت 
ــوع قابل توجهی برخوردار  ــتاد قرار داد نیز از تن دیگر س
ــاره می تواند از  ــترۀ وظایف مورد اش ــت. گونه و گس اس
برداشت ها و مقاصدی متأثر باشد که از مفاهیم موردنظر 
ــئولان و تصمیم گیران، تا شیوه های مختلفی را که  مس
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ــوی مدرسه محوری است»  مدارس از لوازم حرکت به س
ــتلزم اختیار  (نصر اصفهانی، 1383: 138) که خود مس

کافی مدارس در امر بودجه ریزی است.
مدیریـت  مـدارس در  مالـی  اختیـارات  حـدود 

مدرسه محور
در رویکردهای متنوع تمرکززدایی، تجربه هاى زیادى 
ــۀ واگذاری اختیارات مالی وجود دارد که از نظر  در زمین
ــد. از طریق جریان  ــا یکدیگر تفاوت دارن ــد و اندازه ب ح
تمرکززدایی، مدارس به نمایندگی از مرکز، از اختیارات و 
قدرت در زمینۀ امور مالی برخوردار می شوند که می تواند 

تمام یا بخشی از موارد زیر را دربرگیرد:
ــه  ــی دارند و هر مدرس ــک بودجۀ کل ــدارس ی - م
ــود را در زمینه های  ــردن بودجۀ خ ــی هزینه ک چگونگ

کارکنان، تجهیزات و نگهداری تعیین می کند.
- مدارس می توانند بدون اخذ مجوز از مراجع بالاتر، 
ــرفصل بودجه را به سرفصل دیگری انتقال  اعتبار یک س

دهند.
ــی از کنترل  ــدارس می توانند پس اندازهای ناش - م
ــد آن را به عنوان بودجۀ خارج از  مخارج کارکنان و مانن
شمول هزینه و بودجۀ مصرف نشده را به سال بعد منتقل 

کنند.
- مدارس در خرید کالاها، خدمات و پشتیبانی مورد 
ــا را از منطقۀ  ــل دارند و می توانند آن ه ــاز، آزادی عم نی

آموزشی یا دیگر عرضه کنندگان خریداری کنند.
ــاوره ای،  ــان، خدمات مش ــعۀ کارکن - مخارج توس
ــه، ولی هزینۀ  ــی و انرژی بر عهدۀ مدرس تعمیرات جزئ
تعمیرات اساسی و اضطراری برعهدۀ ادارات مرکزی است.

ــت: «کسر بودجه های بیش از  البته باید توجه داش

ــتفاده قرار می گیرد،  ــازی مورد اس هنگام اجرا و پیاده س
شامل شود. 

فعالیت های پشتیبانی
معمولاً در یک طبقه بندی کلی، فعالیت های آموزش 
ــیم می کنند: 1.  ــروه عمده تقس ــه دو گ ــرورش را ب و پ

فعالیت های آموزشی؛ 2. فعالیت های پشتیبانی.
فعالیت های پشتیبانی همگی عملیاتی هستند که 
زمینه ها و امکانات مادی و غیرمادی اجرای فعالیت های 
آموزشی را فراهم می آورند. بنابراین، فعالیت هایی که در 
ــاخت، تعمیر  زمینۀ پیش بینی و تأمین منابع مالی و س
و نگهداری ساختمان ها، تأسیسات و تجهیزات آموزشی، 
ارتباط با جامعه و پاسخ  گویی به والدین و مراجع ذی صلاح 
یا ذی نفع و نیز تأمین رفاه و حفظ سلامت دانش آموزان 
ــهیل دستیابی آنان به مدرسه و  ــه یا تس در درون مدرس
ــتیبانی  مانند آن صورت می گیرد، جزو فعالیت های پش

طبقه بندی می شوند (نفیسی، 1381: 4).
ــان مجموعه اموری که زیر عنوان فعالیت های  از می
پشتیبانی طبقه بندی می شوند، توزیع و تخصیص منابع 
مالی اهمیت فراوانی دارد و در پوشش راهبرد تمرکززدایی 
انتظار می رود در مقایسه با نظام های متمرکز به گونه ای 

برجسته دگرگون شود.
 

واگذاری اختیار بودجه ریزی، شرط لازم برای تحقق 
مدرسه محوری

ــی به  «در فرایند واگذاری اختیار برنامه ریزی درس
ــت برای قرار گرفتن منابع  ــتان ها و مدارس، لازم اس اس
ــب و  ــی کافی نظیر کتاب، فیلم، تابلوهای مناس آموزش
وسایل لازم در اختیار معلمان، تدبیر کرد. بنابراین، تجهیز 
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ــود»  ــه دخالت ادارۀ مرکزی منجر می ش ــد یا مکرر ب ح
(عزیززاده).

مسئولیت مدارس در بودجه ریزی
ــاس ترین فعالیتی باشد که  بودجه ریزی شاید حس
ــدارس، اصلی ترین مزایای راهبرد عدم  واگذاری آن به م
ــد تصمیم گیری،  ــتر فراین تمرکز، از قبیل انعطاف  بیش
ــی از  ــخ گویی به نیازها، انگیزۀ فعالیت افزون تر ناش پاس
ــرای کارکنان را به دنبال  افزایش اختیار تصمیم گیری ب
ــت اختیار به مدارس واگذار شود، آن ها  دارد. اگر قرار اس
ــند. اقتدار بدون  ــته باش باید منابعی برای اعمال آن داش
ــطح  ــۀ لازم برای خرید زمان و خدمات افراد در س بودج
ــت (سیـزر، 1922، به  مدارس شوخی بی رحمانه ای اس

نقل از: مورفی ولین بک، 187:1382). 
«در نظام غیرمتمرکز و مدرسه محور، مدرسه مسئول 
ــه نقل از مورفی  ــت (گارمز و دیگران، ب بودجه بندی اس
ــی بودجه بندی  ــۀ اصل ــک، 1382: 116) و وظیف ولین ب
ــی عبارت است از اختصاص بودجه به  در منطقۀ آموزش
ــه و نه تعیین اینکه منابع چگونه باید مصرف  هر مدرس
ــوند» (مورفی ولین بک،1382: 116). اهمیت گسترۀ  ش
دامنۀ اختیارات مدارس در زمینۀ بودجه ریزی به اندازه ای 
ــت که می تواند معیار داوری دربارۀ سیاست عمومی  اس
تمرکززدایی تلقی شود. هر اندازه بودجۀ مدرسه یا بودجۀ 
ــه]  قرار  ــالانه ای که به صورت یکجا در اختیار[مدرس س
می گیرد، فزون تر باشد، اندازه تمرکززدایی نیز بیشتر است 

(همان، ص 117).

بودجه ریزی مدرسه محور
ــه محور را شاید بتوان به  مفهوم بودجه ریزی مدرس
دور از پیچیدگی، در قالب این عبارات بیان کرد: «رویکرد 
ــه محور است.  جدید امیدبخش در بودجه ریزی، مؤسس
ــود و مدرسه دربارۀ  ــه داده می ش ــۀ پولی به مدرس کیس
چگونگی خرج آن به منظور دستیابی به منابع مورد نیاز 
و  برای اجرای برنامه های آموزشی تصمیم می گیرد. این 
ــوم کارکنان و به  ــورت با عم تصمیم گیری از طریق مش
همراه هدف های روشن، تعریف شده و قابل اندازه  گیری 

آموزشی، صورت می گیرد (هارتمن:371).
البته همان طور که قرائت های گوناگونی از مدیریت 
ــاز و کارهای  ــوع در س ــود دارد، تن ــور وج ــه مح مدرس
ــپینکز  ــت. کالدول و اس بودجه ریزی نیز توجیه پذیر اس
ــترالیا، آمریکا  ــیوه های گوناگونی را در انگلستان، اس ش
ــترک تمامی این  ــادا بازبینی کرده اندکه محور مش و کان
ــزی برای اتخاذ  ــدرت از مقامات مرک ــا، انتقال ق ابتکاره
ــخص به مدرسه است. این گونه  پاره ای تصمیم های مش
تصمیم ها تخصیص منابع در همۀ موارد، از امور مالی تا 
زمینه های گسترده تری مانند برنامه های درسی، کارکنان 

و تسهیلات مربوطه را در بر می گیرد.
ــد بودجه ریزی  ــک  پنج جزء اصلی فراین گرین هل

مدرسه محور را به این شرح شناسایی کرده است: تعیین 
ــطح کلی بودجۀ منطقۀ آموزشی؛ تعیین هزینه های  س
پایه (غیرمدرسه ای)؛ تقسیم باقی ماندۀ اعتبارات براساس 
ــرانۀ دانش آموز میان مدارس منطقه؛ تنظیم  مخارج  س
ــارج مدارس در  ــک از مدارس؛ گنجاندن همۀ مخ هر ی
بودجۀ جامع منطقۀ آموزشی. در عمل، این کار به شکل 
تخصیص منابع پرسنلی و غیرپرسنلی در میان هر یک 
از مدارس اجرا می شود. کندالی2 و همکارانش (1992) 
الگوی تخصیص مدرسه محوری را ارائه کردند که در آن 
به منظور پرهیز از نوسان حقوق و دستمزد برای مشاغل 
ــابه، از میانگین حقوق و دستمزد برای تعیین اندازۀ  مش
ــود. منابع غیرپرسنلی  اعتبارات پرسنلی استفاده می ش
مانند مواد آموزشی، ملزومات و تجهیزات به صورت یکجا 
تخصیص داده می شوند و اندازۀ آن به ازای هر دانش آموز 
تعیین می شود که البته متناسب با سطح تحصیلی تغییر 

می کند(هارتمن،  1380: 385- 371)

مراحـل اصلـی واگـذاری اختیـار بودجه بندی به 
مدارس

بودجه ریزی مدرسه محور با توجه به درجۀ آزادی و 
نوع اختیارات واگذار شده به مدارس، اشکال گوناگونی را 
دربرمی گیرد. نوع و اندازۀ اختیارات واگذار شده، نشان از 
ــعه تمرکززدایی دارد. در این قسمت مطالبی  درجۀ توس
دربارۀ انواع اختیارات مدارس و چگونگی واگذاری آن ارائه 

می شود.
ــاس مدیریت  در گام اول فرایند بودجه بندی (براس
ــا به تک تک  ــی به صورت یکج ــه محور)،  مبالغ مدرس
ــدلاو، 1981، به نقل از:  ــدارس اختصاص می  یابد (لین م
ــک، 1382: 124) که به افراد ذی نقش در  مورفی ولین ب
مدرسه اجازه می دهد تا برای چگونگی خرج کردن تصمیم 
بگیرند. هر اندازه بودجۀ مدرسه (ترستریل، 1992، به نقل 
ــالانه ای که  ــی ولین بک، 1382: 6)، یا بودجۀ س از: مورف
به صورت یکجا در اختیار مدرسه قرار می گیرد (هاناوی، 
ــتر  1992، به نقل از: مورفی ولین بک، 1382: 10) بیش

باشد، اندازۀ تمرکززدایی بیشتر است.
ــص بودجه برای  ــدۀ فرایند تخصی دومین گام عم
مدرسه، تنظیم بودجه به صورت یکپارچه است. بیشترین 
مزایای مدیریت غیرمتمرکز، قابلیت انعطاف مدرسه برای 
برآوردن نیازهای دانش آموزان است و احساس مالکیتی 
ــب  ــه کس ــطۀ تصمیم گیری در مدرس که افراد به واس
ــرد (لیندلاو،  ــمه می گی می کنند، از این فرایند سرچش

1981، به نقل از: مورفی ولین بک، 1382: 123).
آخرین موضوع، به درجۀ آزادی مدارس برای چگونگی 
ــود. یکی از موضوعات  هزینه کردن بودجه مربوط می ش
کلیدی، دامنۀ اختیارات مدارس برای استفاده از اعتبارات 
ــا و خدمات از عرضه کنندگانی به جز  برای خرید کالاه
دست اندرکاران ناحیۀ آموزشی است (گاتری، 1986، به 

 وظیفۀ اصلی 
بودجه بندی در منطقۀ 
آموزشی عبارت است 
از اختصاص بودجه به 
هر مدرسه و نه تعیین 
اینکه منابع چگونه باید 
مصرف شوند



21 221شماره8/     اردیبهشت 93 13 3     اردیبهشت 1393 شماره8/

نقل از: مورفی ولین بک، 1382). در مدارس سنتی، دامنۀ 
خدمات در دسترس مدارس به کالاها و خدماتی که ادارۀ 
مرکزی می تواند تهیه کند، محدود می شود. اما مدارس در 
نظام مدیریت  مدرسه محور معمولاً انعطاف بیشتری دارند 
و می توانند از کارگزارانی بیرون از منطقۀ آموزشی خرید 
کنند (وهلستتر و بافت، 1991، به نقل از: مورفی ولین بک، 

.(118 :1382

مزایای واگذاری اختیار بودجه ریزی
ــیاری از مزایای اختیار مدارس برای بودجه ریزی  بس
برگرفته از مزایای مدرسه محوری است که برخی از آن ها 

عبارت اند از:
ــه می تواند  - واگذاری اختیار بودجه ریزی به مدرس
ــبی برای مشارکت بیشتر والدین به ویژه در  زمینۀ مناس
تأمین منابع مالی کافی فراهم سازد. بنابراین، با اینکه نظام 
ــن بودجۀ آموزش و  ــت، اما خانواده ها در تأمی دولتی اس

پرورش سهیم هستند (نصر اصفهانی، 1383: 304).
- واگذاری اختیارات بیشتر مالی به مدارس می تواند 
ــئولیت پذیری و در  ــخ گویی و مس ــطح پاس به ارتقای س
نهایت، افزایش سطح کارایی منجر شود. عدم تمرکز  برای 
مناطق آموزشی، تا حدودی انعطاف در تصمیم گیری ها و 
ــی و پاسخ گویی به وجود  تا اندازه ای ابزاری برای حسابرس
می آورد و در مجموع امکانی را فراهم می سازد تا این گونه 
ــتری برخوردار باشند  ــه ها از سطح بهره وری بیش مدرس

(هارتمن، 1380: 371).

انتقـادات مطـرح شـده علیـه واگـذاری اختیـار 
بودجه ریزی

ــدارس از ارکان  ــار بودجه ریزی به م واگذاری اختی
اساسی پیاده سازی مدرسه محوری به شمار می رود، ولی 
انتقاداتی نیز علیه آن مطرح می شوند که برخی از آن ها 

عبارت اند از:
1. فشار افزوده ای بر مدارس برای تأمین هزینه ها از 
طرق دیگر ایجاد می شود و در آینده، دولت تعهد کمتری 

نسبت به مدارس احساس می کند.
2.مدیریت مدرسه محور ممکن است منابع مدرسه 
را کاهش دهد و در نتیجه فشار بیشتری به مدارس وارد 

شود.
3. از آنجا که توانایی مدارس برای کسب درامد بیشتر 
ــتگی مدارس به بودجه های  ــیار متفاوت است، وابس بس
ــکاف میان مناطق برخوردار و محروم  محلی می تواند ش

را افزایش دهد.
ــتفاده از  4. دادن اختیار مالی به مدارس لزوماً به اس
ــود، زیرا ممکن است  کارکنان با صلاحیت منجر نمی ش
ــاد توازن در  ــوراهای مدارس به منظور ایج ــران و ش مدی
بودجه و کاهش آن، برخی شایستگی ها را نادیده بگیرند.

5. عدم تنظیم دقیق بودجۀ مدارس و فزونی هزینه ها 

نسبت به منابع درامدی، به کسری بودجۀ مدارس منجر 
ــدازه یا مکرر در  ــر بودجه های بیش از ان ــود و کس می ش
ــت  ــت دخالت ادارۀ مرکزی را به دنبال خواهد داش نهای

(الحسینی، 1383: 430).
ــرانۀ  ــاس س ــا 80  درصد از اعتبارات براس 6. 75 ت
دانش آموزی توزیع می شود. از موارد نگران کنندۀ چنین 
ــوزان اتکا دارد،  ــه تعداد دانش آم ــازوکار توزیعی که ب س
سرنوشت مدارس کوچک است که قادر نخواهند بود به 
ــۀ مؤثری را اجرا کنند  ــب و برنام اندازۀ کافی درامد کس

(هارتمن، 1380: 380).

شـرایط لازم برای واگذاری اختیار بودجه ریزی به 
مدارس

بی تردید نتیجۀ داوری دربارۀ عملکرد سیاست های 
ــی اجرای  ــی، به چگونگ ــوان تمرکززدای ــی با عن عموم
ــد به  ــازی می توان ــف در پیاده س ــتگی دارد. ضع آن بس
ــده از مدیریت  ــتن مفهوم و تعاریف ارائه ش انطباق نداش
ــه محور با نتایج ناشی از اجرا منجر شود. از جمله  مدرس
ــق واگذاری  ــیر اجرای موف ــی که می تواند در مس عوامل
ــتن  اختیار بودجه ریزی به مدارس مانع ایجاد کند، نداش
ــانی  ــوی نیروی انس صلاحیت ها و توانایی های لازم از س
ــدارس باید در فرایند  ــت. یکی از توانایی هایی که م اس
ــه محوری داشته باشند، بودجه بندی توسط خود  مدرس
ــت که این فعالیت، فنی و  ــه است. واقعیت آن اس مدرس
نیازمند مهارت است و کشورهایی که مدرسه محوری را 
ــنجی این فعالیت  ــرا کرده اند، در گام اول به امکان س اج

پرداخته اند (سلیمی دانشگر، 1383: 209).
عمده ترین پیشنهادی که برای غلبه بر نارسایی هایی 
ــت. آلال اودن و  ــود، آموزش اس از این قبیل ارائه می ش
همکارانش بر نقش آموزش و سیستم راهنمای آموزشی 
ــور تأکید دارند  ــه مح در بودجه بندی و مدیریت مدرس
ــدون نقص  ــرای واگذاری ب ــه ب ــان، ص210). البت (هم
ــزی به مدارس، علاوه بر ارائۀ آموزش های مورد  بودجه ری
نیاز به کارکنان، پیش بینی و تدارک ساز و کارهای دیگری 
نیز ضرورت دارد. در صورتی که مدارس خود بودجه بندی 
کنند، حسابرسی نیز ضرورت می یابد. برای افراد ذی نفع، 
مبنای تخصیص بودجه در مدارس باید روشن و قابل فهم 
باشد. پاسخگویی و شفافیت از عوامل مؤثر در پیاده سازی  

بودجه بندی مدرسه محور است (پیشین).

وزارت آموزش و پرورش در دورۀ اخیر واگذاری اختیار 
ــتر درحوزۀ امور مالی و بودجه به مدیران مدارس را  بیش
در زمرۀ سیاست های خود اعلام کرده است. پیاده سازی 
مناسب سیاست یادشده نیازمند شناخت منطق پشتوانۀ 
آن و تدارک پیش نیازها و رعایت الزامات مربوطه است. 
تمرکززدایی بدون واگذاری اختیار بودجه ریزی به مدارس 
تحقق نمی یابد. از آنجا که تمرکززدایی مالی رویکردهای 

وزارت آموزش و پرورش 
در دورۀ اخیر واگذاری 
اختیار بیشتر درحوزۀ 
امور مالی و بودجه به 
مدیران مدارس را در 

زمرۀ سیاست های خود 
اعلام کرده است
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ــت رویکرد  ــت لازم اس ــی را دربرمی گیرد، نخس متنوع
ــازی را تعیین کرد. از جمله مهم  برگزیده برای پیاده س
ترین عواملی که می تواند مانع از اجرای موفق واگذاری 
ــود، نبود صلاحیت ها  اختیار بودجه ریزی به مدارس ش
ــت. آماده سازی  ــانی اس و توانایی های لازم نیروی انس
نیروی انسانی ضرورتی برای تمرکززدایی مالی محسوب 
ــود. همچنین نباید فراموش کرد که مقاومت در  می ش
ــت اصلاحی که در پی ایجاد تحولی  برابر هرگونه سیاس
عمیق است، طبیعی و قابل پیش بینی است. پیاده سازی 
ــاختن زمینه ها و  موفق تمرکززدایی در گروی فراهم س
ــه برخی از آن ها  ــت که در زیر ب لحاظ کردن الزام هاس

اشاره می شود: 
ــوراهای  - آموزش مدیران و اعضای انجمن ها یا ش

محلی مدارس
ــه محور،  ــت که در نظام مدیریت مدرس بدیهی اس
ــوراهای مدارس نیز باید نقش های   مدیران و اعضای ش
ــی  ــا آنچه که در نظام  آموزش ــاس ب ــی را در قی متفاوت
متمرکز ایفا می کنند، برعهده گیرند و آموزش، مؤثرترین 
ــازی ایشان محسوب می شود. مناطق  ابزار برای آماده س
ــد قبل از هر چیز این اعتبارات را برای آموزش  می توانن
ــوراها و انجمن ها، مدیران و رهبران آموزشی  اعضای ش
ــئولیت های  مدارس، مناطق و معلمان در نقش ها و مس

جدید هزینه کنند (سنجری، 1383: 42).
-  آموزش برنامه ریزان و بودجه ریزان

ــازی طرح مدیریت مدرسه محور و عبور از  پیاده س
ــز اداری به نبود تمرکز، نیازمند پرورش نیروهای  تمرک
ــت تا بتوانند با شناسایی  ــانی ماهر و متخصص اس انس
دقیق نیازهای منطقه، برنامه ریزی ویژه ای برای تحقق 
ــی منطقه انجام دهند  ــداف و تأمین نیازهای آموزش اه
ــه آموزش  ــت ک ــی اس ــی، 1383: 220). بدیه (نفیس
ــای برنامه ریزی و  ــب مهارت ه ــیوۀ کس اصولی ترین ش

بودجه ریزی است.
- ایجاد نظام های اطلاعاتی

ــرط لازم برای توفیق برنامه ریزی و بودجه ریزی  ش
ــه اطلاعات  ــی ب ــطح مناطق و مدارس، دسترس در س
ــت. سازمان دهی نیازهای اطلاعاتی و ارتباطی  کافی اس
ــه محوری) است. داده ها  گام دیگر این موفقیت (مدرس
عموماً با هدف به ثمر رساندن برنامه ریزی و مدیریت و 
ــرای رفع نیازها، از بالا به پایین و از مدارس گرد آوری  ب
ــوند. اما اگر بخواهیم مدیریت مدرسه محور را به  می ش
 طور موفق اجرا کنیم، این فرایند باید به صورت محلی 
ــردازش و به  کارگیری  ــود. راهبرد گردآوری، پ انجام ش
ــه، پیش نیازی برای  ــات کمّی و کیفی در مدرس اطلاع
انتقال مدیریت از سطح ملی به سطح محلی و مدیریت 
مدرسه محور خواهد بود. بنابراین، مدارس باید در توسعۀ 
ــرمایه گذاری کنند که شامل  نظام های اطلاعاتی نیز س
ــدی و مالی و  ــنجش نظام های بازخوردی، بودجه بن س

ــود (سنجری، 43). نظام های نوین جبران خدمت می ش
همچنین استان ها می توانند الگوی اولیه ای برای نظام های 
ــوزان، معلمان و  ــی در مورد امور مالی، دانش آم اطلاعات
داده های خروجی شامل تمامی عناصر کلیدی مورد نیاز 
مدیریت مدرسه محور تهیه کنند (سنجری، 1383: 44)

- تعدیل ساختار سازمانی
ــازمانی از دیگر موارد تمایز  ــاوت در نقش های س تف
ــه محور با نظام های متمرکز است و  نظام مدیریت مدرس
ــری از بالا به پایین و تعریف  با انتقال اختیار تصمیم گی
ــه، وظایف نیروی انسانی در سطوح ستادی  آن به مدرس
(وزارتخانه، ادارات کل آموزش و پرورش استان ها و ادارۀ 
ــی تغییر  ــکل اساس آموزش و پرورش هر منطقه) به ش

می یابد (عبداللهی، 1383: 85).
پى نوشت

1. Greenhalg
 2.  Candoli
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هدف
تهیۀ دستورالعملی برای تعیین اهداف و برنامه های 

آموزشگاه و نظارت بر آن ها.
محدودۀ کاری

همۀ آموزشگاه ها و پایه های گوناگون آن ها.
مسئولیت ها

  مدیر: تشکیل جلسات منظم ماهانه با همکاران 
به منظور بررسی، تعیین و بازنگری در اهداف و نیز تعیین 

و کنترل برنامه های دستیابی به اهداف.
ــداف و برنامه ها و  ــت اه   معـاون: تنظیم فهرس

وضعیت پیشرفت برنامه ها.
ــات ماهانۀ بررسی  ــرکت در جلس   همکاران: ش
ــارکت در تعیین و بازنگری آن ها،  اهداف و برنامه ها، مش
و همکاری برای اجرای فعالیت های تعیین شده برای هر 

یک از همکاران.
ــذاری و برنامه ریزی  ــت هدف گ ــه اهمی ــا توجه ب ب
فعالیت های گوناگون آموزشگاه، ابتدا لازم است هماهنگی 
ــاتی ماهانه با همکاران مرتبط  لازم برای برگزاری جلس

تنظیم و برنامۀ زمانی مشخصی با تعیین تاریخ جلسات 
ــود. بدیهی است تعهد فردی همکاران به  ماهانه تهیه ش
ــرکت در این جلسات و پیگیری مفاد آن تأثیر مثبتی  ش
در پیشبرد اهداف خواهد داشت. مدیریت آموزشگاه نیز 
ــات، وظیفۀ پیگیری اجرای  علاوه بر مدیریت این جلس

مفاد جلسات ماهانه را دارد. 
ــرم به نام های فرم  ــتورالعمل، دو ف برای اجرای دس
ــدول 1) و فرم وضعیت  ــا (ج ــداف و برنامه ه تعیین اه
ــود. در اولین  ــرفت برنامه (جدول 2) باید کامل ش پیش
ــۀ ماهانه (مهرماه) فرم «تعیین اهداف و برنامه ها»  جلس
بعد از تعیین هدف ها و برنامه های مربوطه کامل می شود. 
ــرفت برنامۀ اهداف در  ــات بعدی، وضعیت پیش در جلس
بخش های مربوطه در فرم «تعیین اهداف و برنامه ها» و 
ــرفت برنامه ها» درج می شود و در  در «فرم وضعیت پیش
صورت نیاز به تعریف فعالیت جدید یا بازنگری در اهداف 
قبلی، فرم جدیدی با نام «تعیین اهداف و برنامه ها» کامل 
ــود. بنابراین فرم «تعیین اهداف و برنامه ها» هر دو  می ش
موضوع برنامه و پیشرفت را به صورت کلی نشان می دهد، 

هما یعقوبی

اشاره
هستند  برنامه ریزی  اصلی  عنصر  اهداف  است.  اهداف  یا  هدف  تعیین  برنامه ریزی،  فرایند  در  حیاتی  و  مهم  نکتۀ  اولین 
برنامه ریزی،  از  اعم  مدیران  وظایف  و  کارها  تمام  می شوند.  اجرا  سپس  و  طراحی  آن ها  به  دستیابی  برای  برنامه ها  و 
و  برنامه ریزی  مبنای  اهداف  پس  می پذیرند.  صورت  اهداف  به  دستیابی  منظور  به  مدیریت  و  سازمان دهی  تصمیم گیری، 

هستۀ اصلی تمام وظایف و کارهای مدیران هستند.
با این مقدمه مشخص می شود که تعیین اهداف و برنامه هایی که ما را به دستیابی به آن اهداف رهنمون سازند، از اهمیت 
خاصی برخوردار است و باید برای این کار ابزاری وجود داشته باشد تا هم توسط آن به تعیین اهداف و برنامه ها پرداخته 

مدیریت برنـــــــــــــامه هاشود و هم نظارت بر برنامه برای رسیدن به اهداف انجام شود.
و اهداف         مدیران مدارس
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هدف
تهیۀ دستورالعملی برای تعیین اهداف و برنامه های 

آموزشگاه و نظارت بر آن ها.
محدودۀ کاری

همۀ آموزشگاه ها و پایه های گوناگون آن ها.
مسئولیت ها

تشکیل جلسات منظم ماهانه با همکاران  ممدیر:
به منظور بررسی، تعیین و بازنگری در اهداف و نیز تعیین 

و کنترل برنامه های دستیابی به اهداف.
ــداف و برنامه ها و  ــت اه تنظیم فهرس ممعـاون:

وضعیت پیشرفت برنامه ها.
ــات ماهانۀ بررسی  ــرکت در جلس ش شهمکاران:
ــارکت در تعیین و بازنگری آن ها،  اهداف و برنامه ها، مش
و همکاری برای اجرای فعالیت های تعیین شده برای هر 

یک از همکاران.
ــذاری و برنامه ریزی  ــت هدف گ ــه اهمی ــا توجه ب ب
فعالیت های گوناگون آموزشگاه، ابتدا لازم است هماهنگی 
ــاتی ماهانه با همکاران مرتبط  لازم برای برگزاری جلس

ج ریخ یین ب ی ی ز بر و یم
ــود. بدیهی است تعهد فردی همکاران به  ماهانه تهیه ش
ــرکت در این جلسات و پیگیری مفاد آن تأثیر مثبتی  ش
در پیشبرد اهداف خواهد داشت. مدیریت آموزشگاه نیز 
ــات، وظیفۀ پیگیری اجرای  علاوه بر مدیریت این جلس

مفاد جلسات ماهانه را دارد. 
ــرم به نام های فرم  ــتورالعمل، دو ف برای اجرای دس
ــدول 1) و فرم وضعیت  ــا (ج ــداف و برنامه ه تعیین اه
ــود. در اولین  ــرفت برنامه (جدول 2) باید کامل ش پیش
ــۀ ماهانه (مهرماه) فرم «تعیین اهداف و برنامه ها»  جلس
بعد از تعیین هدف ها و برنامه های مربوطه کامل می شود. 
ــرفت برنامۀ اهداف در  ــات بعدی، وضعیت پیش در جلس
بخش های مربوطه در فرم «تعیین اهداف و برنامه ها» و 
ــرفت برنامه ها» درج می شود و در  در «فرم وضعیت پیش
صورت نیاز به تعریف فعالیت جدید یا بازنگری در اهداف 
قبلی، فرم جدیدی با نام «تعیین اهداف و برنامه ها» کامل 
ــود. بنابراین فرم «تعیین اهداف و برنامه ها» هر دو  می ش
موضوع برنامه و پیشرفت را به صورت کلی نشان می دهد، 
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ولی فرم «وضعیت پیشرفت برنامه ها» جزئیات پیشرفت 
فعالیت های یک هدف را نشان می دهد. 

لازم است برای هر کدام از اهداف تعیین شده نسخه ای 
از فرم تعیین اهداف و برنامه ها شامل یک یا چند صفحه 
(با توجه به تعداد فعالیت ها) تنظیم شود. همچنین برای 
پیگیری جزئیات پیشرفت لازم است در هر جلسۀ ماهانه 
برای هر کدام از اهداف نسخه ای از فرم وضعیت پیشرفت 

تنظیم و تکمیل شود.
با توجه به اینکه ممکن است برای هر کدام از اهداف 
ــوند، مناسب است  فرم های مورد بحث چند بار کامل ش
ــود و همۀ  ــه ای در نظر گرفته ش ــدف، پوش ــرای هر ه ب
مستندات مربوط به آن در این پوشه قرار گیرد تا در زمان 

بررسی و پیگیری کار مشکلی ایجاد نشود.

فرم تعیین اهداف و برنامه ها
بخش های گوناگون فرم تعیین اهداف و برنامه ها به 

شرح زیرند: 
الف) بخش بالایی فرم، یعنی مشخصات هدف، شامل 

این موارد است: 
- نام آموزشگاه.

- هـدف: منظور نامی است که به هدف تعیین شده 
در جلسۀ مشارکت ماهانه و تصویب مدیر آموزشگاه داده 

می شود.
- نوع هدف: شامل ماهانه، نیم سال یا سه ماهه.

ــروع و روز اتمام  ــخ روز ش - محـدودۀ زمانـی: تاری
تعیین شده برای برنامۀ دستیابی به هدف.

- شمارۀ بازنگرى: ممکن است در جلسات ماهانه که 
تعیین مى شود، لازم باشد در هدف و برنامه هاى مربوطه 
بازنگرى به عمل آید و اصلاحاتى در آن ها انجام شود. در 
ــمارۀ بازنگرى باید مشخص شود تا تعداد  این صورت، ش
ــن  دفعات بازنگرى یک هدف و برنامۀ مربوط به آن روش

باشد. 

ــخصات برنامۀ دستیابى به  ب) بخش دوم فرم، مش
هدف را نشان مى دهد که شامل موارد زیر است: 

-  شـرح فعالیت ها: منظور شرح فعالیت هایى است 
که براى رسیدن به هدف تعیین شده برنامه ریزى شده اند. 
- مسـئول اجرا: شخصی (یا گروهى) که مسئولیت 

اجراى فعالیت مورد نظر بر عهدۀ او (آن ها) است. 
- ابـزار و تجهیزات مورد نیاز: تجهیزات و ابزارى که 

براى اجراى فعالیت مورد نیاز است. 
- بودجه/ هزینه: این قسمت دو بخش دارد. در بخش 
ــى مبلغ پیش بینى بودجه و در بخش پایینى، مبلغ  بالای

هزینۀ واقعى انجام شده تا تاریخ بررسى درج مى شود. 
ــتین نکته در این  - نمودار زمان بندى برنامه: نخس
بخش فرم تعیین مقیاس زمانى است. در اهداف نیم ساله 
مناسب است که در این نمودار از مقیاس هفته اى استفاده 

ــان دهد. در  ــتون آن یک هفته را نش ــود؛ یعنى هر س ش
ــالانه مى توان از مقیاس ماهانه استفاده کرد. در  اهداف س
این صورت، هر کدام از ستون هاى این قسمت یک ماه را 

نشان خواهد داد. 
ــان دهندۀ وضعیت برنامه و  ــودار میله اى نش این نم
پیشرفت آن در خصوص هر فعالیت است. این قسمت براى 
هر فعالیت شامل دو ردیف است. ردیف بالا که در مقابل 
حرف «پ» قرار دارد، وضعیت برنامه ریزى انجام شده (یا 
وضعیت پیش بینى) و ردیف پایین که در مقابل حرف «و» 
است، وضعیت پیشرفت برنامه (یا وضعیت واقعى) را نشان 
ــرفت فعالیت  مى دهد. نمایش برنامه (پیش بینى) و پیش
ــودار با علامت گذارى (علامت زدن یا  (واقعى) در این نم
رنگ کردن) سلول هاى مربوط صورت مى گیرد. مثلاً اگر 
ــده و چنین برنامه ریزى شده  مقیاس هفته اى انتخاب ش
است که فعالیتى پنج هفته به طول بینجامد و از هفتۀ سوم 
شروع و در هفتۀ هشتم کامل شود، در ردیف این فعالیت 
و در قسمت روبه روى حرف «پ» خانه هاى ستون 3 تا 8 

رنگى خواهند شد.
حال در زمان بررسى پیشرفت فعالیت ها در جلسات 
دوره اى، اگر فرض کنیم که در حال حاضر در هفتۀ ششم 
نیم سال اول به سر مى بریم و این فعالیت از هفتۀ 4 شروع 
ــت و تاکنون ادامه دارد، در ردیف این فعالیت، و  شده اس
در قسمت روبه روى حرف «و» خانه هاى ستون 4 تا ستون 
هفتۀ فعلى (ششم) رنگ مى شود. در قسمت انتهایى نیز 
ــود. در  ــت تا آن تاریخ درج مى ش ــرفت فعالی درصد پیش
جلسات بعدى در صورت ادامۀ فعالیت، خانه هاى دیگر تا 
هفتۀ اتمام فعالیت رنگى مى شوند و درصد پیشرفت جدید 

به جاى قبلى ثبت مى شود. 
ــرفت فعالیت را با  - درصـد پیشـرفت: درصد پیش
ــت واقعى فعالیت  ــه اى و وضعی ــه به وضعیت برنام توج
نشان مى دهد. بدیهى است در صورتى که بتوان وضعیت 
پیشرفت فعالیت را به صورت کمى محاسبه کرد، پیشرفت 
حاصل تقسیم وضعیت واقعى بر وضعیت برنامه اى است. 
مثلاً اگر در هدف تولید شمارۀ یک نشریه، فعالیتى به نام 
تعداد مطالب آماده شده براى بخش فرهنگى وجود داشته 
باشد، در زمان برنامه ریزى مشخص مى شود که این مطالب 
دقیقاً چه تعدادى است و هنگام بررسى درصد پیشرفت، 
ــیم  ــده بر تعداد کل مطالب تقس ــداد مطلب آماده ش تع
ــود و حاصل تقسیم همچون درصد پیشرفت مورد  مى ش
ــرد. در غیر این صورت، فقط به تعیین  توجه قرار مى گی

درصد پیشرفت به صورت وصفى اکتفا مى شود. 

فرم وضعیت پیشرفت برنامه 
ــۀ ماهانه به جز اولین جلسۀ  از این فرم در هر جلس
سال استفاده می شود. همچنین این فرم براى درج جزئیات 
پیشرفت فعالیت هاى مندرج در فرم هاى تعیین اهداف و 
ــى رود. بنابراین، به ازاى هر فرم تعیین  برنامه ها به کار م

لازم است برای 
هر کدام از اهداف 
تعیین شده 
نسخه ای از فرم 
تعیین اهداف و 
برنامه ها شامل 
یک یا چند 
صفحه تنظیم 
شود
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ــۀ ماهانه یک فرم وضعیت  اهداف و برنامه ها، در هر جلس
پیشرفت برنامه نیز کامل مى شود. در این فرم امکان درج 
جزئیات مربوط به پیشرفت هر کدام از فعالیت هاى برنامه 
ــد در این فرم درج  ــود دارد. مهم ترین مواردى که بای وج

شوند عبارت اند از: 
  درصد پیشرفت به صورت کمى و توصیفى (یعنى 
به صورت مشخص کردن درصد و به صورت توضیح دادن 

اقدامات صورت گرفتۀ تاکنون)؛ 
ــدۀ تاکنون و پیش بینى  ــزان هزینۀ انجام ش   می

هزینۀ لازم تا تکمیل فعالیت؛ 
 تجهیزات استفاده شده و پیش بینى تجهیزات لازم 

براى تکمیل فعالیت؛ 
 بررسى وضعیت فعالیت از لحاظ مطابقت با برنامه 

یا تأخیر داشتن؛ 
 در صورت وجود تأخیر، ذکر دلیل تأخیر از برنامه 
و پیش بینى تاریخ اتمام فعالیت با توجه به وضعیت فعلى. 
 در صورت وجود تعجیل برای به پایان بردن برنامه، 
ذکر دلیل تعجیل و پیش بینى تاریخ اتمام فعالیت با توجه 
ــویق مسئول و همکاران درگیر در  به وضعیت فعلى و تش

فعالیت. 

جدول 2. وضعیت پیشرفته برنامه
فرم وضعیت پیشرفت برنامه

تاریخ:عنوان هدف:

شماره/ 

ردیف فعالیت

شرح آخرین 

وضعیت پیشرفت 

فعالیت

درصد پیشرفت
مبزان تأخیر یا 

تعجیل

دلیل تأخیر/ 

تعجیل

پیش بینى تاریخ 

اتمام فعالیت

هزینۀ انجام 

شده

پیش بینى مبلغ 

لازم برای 

تکمیل

وسایل و 

تجهیزات 

استفاده شده

پیش  بینى 

تجهیزات لازم 

برای تکمیل

توضیحات:

تأییدکننده:تهیه کننده:

در این مقاله  کوشیده ایم روشی ارائه شود که مدیران 
ــگاه  را  با به کارگیرى آن بتوانند برنامه هاى متعدد آموزش
ــته مدیریت کنند. این مدیریت شامل دو  به  نحو شایس
ــت. روش حاضر هر  بخش «برنامه ریزى» و «کنترل» اس
ــرد و با ابزارهایى که ارائه مى دهد،  دو جنبه را دربرمى گی
این امکان را فراهم مى آورد که مدیران و مسئولان بتوانند، 
علاوه بر برنامه ریزى برای فعالیت ها، از آن ها براى نظارت 
بر پیشرفت، شناسایى موانع و رفع آن ها نیز استفاده کنند. 
علاوه بر این، نظمى که شیوۀ مزبور به انجام فعالیت هاى 
ــرى از تداخل برنامه ها،  ــون مى دهد، باعث جلوگی گوناگ
ــش از حد به برنامه هایى خاص و بى توجهى  پرداختن بی
به دیگر برنامه هاى تعریف شده و به طور کلى جلوگیرى از 

بى نظمى در اجراى کارها مى شود.

منابع
ــن، مکس اچ. مدیـران و چالش هـاى تصمیم گیرى،  1. بیزرم

مترجم على سرزعیم ، آریا قلم، سال 1391.
ــو»، مجلۀ  ــه کار و زمانه اى ن ــران کهن ــال، على؛ «مدی 2. کی

مدیریت- تدبیر، 1382.
ــت، ادارۀ  ــتانداردهاى تضمین کیفی ــى اس ــزوۀ آموزش 3. ج

استاندارد و تحقیقات صنعتى.
4. Austin, J. (1975). “How to do things with words” 
(2nd edn.), Clarendon Press.                                

جدول 1. فرم تعیین برنامه ها و اهداف
فرم تعیین اهداف و برنامه ها

نام آموزشگاه:نوع هدف:تاریخ تعیین هدف:نام هدف: 

صفحۀ ........... از ...........تاریخ آخرین بازنگری:شماره ی بازنگری:محدودۀ زمانی: از تاریخ ....................... تا ................

ف
مسئول انجام فعالیتشرح فعالیت هاردی

وسایل و 

تجهیزات

بودجه و 

هزینه

مدل اجرا (هفته/ ماه)
سالبرنامه

٪
12345678910111213141516واقعی

پ

و

پ

و

پ

و

پ

و

پ

و

پ

و

پ

و

تصویب کننده: تهیه کننده:

بهتر است 
برای هر هدف، 

پوشه ای در نظر 
گرفته شود و 

همۀ مستندات 
مربوط به آن در 

این پوشه قرار 
گیرد تا در زمان 

بررسی و پیگیری 
کار مشکلی ایجاد 

نشود
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گفت و گو با مرضیه قره گوز، 
مدیر آموزشگاه استثنایی رحمت در ارومیه

خودتـان را معرفـی کنید و از سـوابق تحصیلی و 
شغلی تان بگویید.

ــگاه استثنایی  ــتم؛ مدیر آموزش مرضیه قره گوز هس
ــی از مراکز  ــی و ابتدایی یک ــت» در دورۀ آمادگ «رحم
ــهر ارومیه، فوق لیسانس مدیریت آموزشی  استثنایی ش
دارم. ورودم به آموزش و پرورش استثنایی از مرکز تربیت 
ــنوا در تهران  ــال 1370 گروه ناش ــم بود. ورودی س معل
ــال 78 در رشتۀ مدیریت آموزشی  بودم. بعد از آن در س
تحصیلاتم را ادامه دادم و از سال 77 هم مدیر آموزشگاه 
مراکز استثنایی رحمت شهر ارومیه هستم. اکنون بیش از 

26 سال سابقۀ  تدریس و مدیریت دارم.
ارومیه مدرسۀ  استثنایی دیگری هم دارد؟

ارومیه 3 مدرسۀ استثنایی ابتدایی و 3 مدرسۀ دورۀ 
ــطۀ اول و دوم که یکی از از آن ها  ــطه دارد؛ متوس متوس
دخترانه است و یکی پسرانه و یکی هم مختلط است که 

پسران و دختران ناشنوا در آن تحصیل می کنند.
ــش گروه استثنایی تحصیل  ــۀ رحمت ش در مدرس
ــنوایی؛ آسیب دیدۀ  ــیب دیدۀ ش می کنند؛ گروه های آس

خدمت به بهشتیان 
روی زمین

معصومه حبیب پور عکاس: اعظم لاریجانی

اشاره
پرورش  و  آموزش  مسائل  به  پرداختن  اهمیت  به  توجه  با  و  گذشته  سال  از 
استثنایی، صفحاتی از مجله را به گفت وگو با مدیران مدارس استثنایی و آشنایی 
مدیر  با  و  رفته ایم  ارومیه  در  نیز  فرصت  این  در  داده ایم.  اختصاص  آن ها  کار  با 
کرده ایم  گفت وگویی  ابتدایی  و  آمادگی  دورۀ  در  استثنایی «رحمت»  آموزشگاه 

که نظر مخاطبان گرامی را به آن جلب می کنیم.

وگو
فت 

گ

من پیشرفت و سلامتی ام را 
مدیون ولی نعمت هاى خودم، 
یعنی دانش آموزان استثنایی 
می دانم. درست است بعضی 
جاها به آن ها به دیدۀ ترحم 
نگاه می کنند؛ بعضی ها حتی 
ما را معلم فرض نمی کنند؛ 
تحصیل کرده هایمان را هم.
در جامعۀ ما فرهنگ سازی 
نشده. گاهی دیده می شود 
پزشکی که یک فرزندش 
استثنایی است و دیگری 
عادی، میان آن ها خیلی فرق 
می گذارد. شاید امکانات 
آموزشی بیشتر را به بچه ای 
می دهد که عادی است. 



27 شماره8/     اردیبهشت 93 13

بینایی؛ چند معلولیتی؛ جسمی و حرکتی با هوش عادی؛ 
ــتثنایی کم توان ذهنی و گروه اتیسم. یک گروه  گروه اس
ــتثنایی از دانش آموزان دارای اختلالات یادگیری هم  اس
داریم که معلمانش معلمان استثنایی هستند. این بچه ها 
ــی در درس ریاضی اختلال دارند. این گروه  عادی اند، ول
به صورت برنامه ای و دوره ای به این مدرسه می آیند و در 

این جا رفع اشکال می کنند.
اینجـا چنـد کلاس و در هرکدام چنـد دانش آموز 

دارید؟
ــم. کلاس های چندپایه بین پنج تا  29 کلاس داری
ــای دانش       آموزان  ــر دانش آموز دارند. و کلاس ه هفت نف
ــر 11 دانش آموز  ــش و حداکث تک معلولیتی حداقل ش
دارند. کلاس های 12 نفری هم داریم که به علت کمبود 
فضای آموزشی گاهی مجبوریم تعداد دانش آموزان آن ها 

را افزایش دهیم. فضای آموزشی ما واقعاً کم است.
شکل ساختمان های این مدارس خیلی خاص است. 

دراین باره نیز توضیح می دهید؟
ــتند. یعنی یک  ــکل هس ــتثنایی H ش مدارس اس
ــای  ــر کاره ــمت دیگ ــت و در قس ــمت کلاس  اس قس
توان بخشی گفتاردرمانی، کاردرمانی، مشاوره و غیره انجام 
می گیرد که بخشی از یک دیوار آن ها شیشه ای است. در 
حال حاضر، به دلیل کمبود فضای آموزشی در کل کشور، 
اغلب اتاق ها را به شکل کلاس درس استفاده می کنیم و 
برای توان بخشی جای خاصی نداریم. مگر اینکه کلاسی 

اضافه باشد. اینجا اتاق های فیزیوتراپی هم داریم. 
در مدارس استثنایی، نیروهایمان، ساعات آموزشی و 
فضای آموزشی هم برای توان بخشی هستند و هم برای 
ــرورش، پرورش  ــور که در آموزش و پ ــوزش. همان ط آم
مهم تر از آموزش است، برای این دانش آموزان هم سوای 

پرورش، توان بخشی مهم تر از آموزش است.
بچه ای که نتواند مداد را در دستش بگیرد، در اولویت 
توان بخشی قرار دارد. یا اگر نتواند حرف بزند، گفتاردرمانی 
ــی ما کامل نیست. امید  لازم دارد. البته اکیپ توان بخش
ــطحی افزایش پیدا کنند  داریم ردیف های حقوقی در س
که این مدارس اکیپ توان بخشی کاملی داشته  باشند. ما 

الان، کار درمان و گفتاردرمان نداریم.
ــی  ــتثنایی وجود نیروهای توان بخش در مدارس اس
به اندازۀ معلم کلاس اول ضرورت دارد. فیزیوتراپ هم در 

مدرسه ای که معلول جسمی و حرکتی دارد، لازم است.
این موارد در برنامۀ درسـی دورۀ اسـتثنایی لحاظ 

شده اند؟
ــوزی و تربیت  ــی، مهارت آم ــاعت توان بخش بله، س

شنیداری جزو برنامه های درسی این دانش آموزان است.
مبنای ایجاد مدارس استثنایی در کشور ما چیست؟

ــتثنایی برمی گردد به  ضرورت آموزش و پرورش اس
سنت پیامبر. پیامبر (ص) نمی گفتند بگذارید افراد نابینا 
بنشینند در خانه و ما برویم به آن ها خدمات بدهیم، بلکه 

ــخص نابینا طنابی  ــجد تا خانۀ  این ش می گفتند از مس
ــا می خواهیم  ــجد بیاید. م ــد تا او خودش به مس ببندی
خودمان شرایطمان را با فرد نابینا تطبیق دهیم نه اینکه 
او شرایطش را با ما تطبیق بدهد. جامعه می کوشد خود 
ــا فرد نابینا تطبیق دهد. پیامبر (ص) می فرمود فرد  را ب
نابینا بیاید مسجد برای خواندن نماز جماعت. می توانست 
ــد، ولی با این رفتار،  ــد این فرد در خانه نماز بخوان بگوی
هم اهمیت نماز جماعت را نشان  می دهد و هم اهمیت 

اجتماعی شدن این افراد را.
ــا این افراد تطبیق دهد.  ــرایطش را ب جامعه باید ش
این ضرورت ها در سورۀ «عبس» تصریح شده است. مثلاً 
ــد و بزرگی از قریش روی  ــجد می آی فردی نابینا به مس
ترش می کند. این سوره نازل می شود که برای چه روی 
ترش کرد. او که با شما برابر است؟! در اسلام فرقی بین 

شما و فرد استثنایی، تیزهوش یا معلول وجود ندارد.
در طول سـاعت های درسـی آیا مجبورید از 

مشارکت والدین دانش آموزان استفاده کنید؟
ــی، مادران در  ــه کمبود نیروهای خدمات با توجه ب
ــئولیت همراهی  ــوند و مس اینجا با بچه ها همگام می ش
ــی به عهده  ــرای انجام کارهای توانبخش دانش آموز را ب
دارند. بچه هایی داریم که رژیم های غذایی خاصی دارند، 
و مادر باید مراقب باشد فرزندش از دست بچۀ  دیگر حتی 
ــکلات هم نگیرد. بعضی از بچه ها شرایط خاصی  یک ش
دارند که مادرها باید همراهشان باشند. تعدادی از بچه ها 
ــدیدی به مادر خود دارند. ما می کوشیم  ــتگی ش وابس
ــتقل را برای بچه ها مهیا کنیم، ولی  شرایط زندگی مس
ــت مادر همیشه پیش آن ها  افرادی هستند که نیاز اس
ــه هیچ  وجه مادران  ــد. البته در کلاس های درس ب باش
ــوز 15 دانش آموز داریم  ــور ندارند. از 206 دانش آم حض
که نیاز است مادرانشان همراه آن ها باشند. بقیه هفتگی 

می آیند.
در ضمن، ما در این جا شورای مدرسه داریم مرکب 
ــاور،  از نمایندۀ انجمن اولیا و مربیان، مدیر، معاون، مش
نمایندۀ معلمان و دانش آموزان. این شورا در جریان امور 

بسیار مفید واقع می شود.
در پایان چه سخن یا خواسته ای دارید؟

ــا مدارس  ــه به نحوی ب ــۀ افرادی ک ــدوارم کلی امی
ــتند و افرادی که می خواهند در  ــتثنایی مرتبط هس اس
مدارس استثنایی خدمت کنند، صادقانه رفتار کنند؛ از 
ــه تا معلم. در این کار باید جنبۀ مادی کار را  وزیر گرفت
مدنظر قرار ندهیم، بلکه به جنبۀ  معنوی اش توجه کنیم. 
ــی را ندارند؛ به جز اولیایشان و  این بچه ها به جز ما کس
معلم های استثنایی و مرتبطان آموزشی، کسی را ندارند. 
ــه این بخش به طور  ــدوارم در تخصیص اعتبارات، ب امی
خاص توجه شود و به تربیت نیروهای زبده همت گمارده 
ــود. خدمت به این دانش آموزان خدمت به بهشتیان  ش

روی زمین است.
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ارزیابــى عملکرد؛ 
چیستى، چرایى و 
چگـــونگـى؟
واضح است که حداقل معیارهاى زیر باید در ارزیابى 

عملکرد کارکنان رعایت شود: 
ــند  ــده باش ــخص و تعیین ش 1. انتظارات باید مش
ــى  ــد بداند از وى چه مى خواهند و بر چه اساس و کارمن

عملکردش را ارزیابى خواهند کرد.
ــویق کارمند به  ــنجش باید موجب تش 2. نتیجۀ س
ــغلى شود، نه اینکه به سرخوردگى  انجام بهتر وظیفۀ ش

و احساس شکست وى بینجامد.
3. هدف از ارزیابى، افزایش کارایى کارمند و تحقق 

اهداف سازمان است.

چرا باید عملکردها را ارزیابى کرد؟
ــیارى براى ارزیابى عملکرد وجود دارد.     دلایل بس
گرچه ممکن است همۀ این دلایل در یک سازمان معین 
ــند، اما این موضوع در میان همۀ سازمان ها  مطرح نباش
مشترک است که آن ها ارزیابى را به منظور حفظ خود و 
ارتقاى وضعیت انجام مى دهند. با انجام ارزیابى، سازمان ها 
مى خواهند مطمئن شوند که در مسیر اهداف قرار دارند و 
در غیر این صورت، باید براى قرار گرفتن در مسیر اهداف 
چاره اى بیندیشند. به عقیدۀ تورینگتون و هال2، مى توان 
ــاد بازخورد،  ــور بهبود عملکرد، ایج ــیابى به منظ از ارزش
افزایش انگیزش، تشخیص نیازهاى آموزشى و تشخیص 
استعدادهاى بالقوه استفاده کرد. در عین حال، ارزشیابى 
ــه افراد این امکان را مى دهد که بدانند چه انتظاراتى از  ب
 (Torrinton & Hall 1986 : 404-405) آنان مى رود

کاربردهـا و اهمیـت ارزشـیابى معلمـان در 
آموزش وپرورش

پرس3 در مورد ارزشیابى معلم مى نویسد: معلم را در 
سطح مدرسه از سه جنبه مى توان ارزیابى کرد: اثربخشى، 
صلاحیت و شایستگى و عملکرد. (پرس، 1994 به نقل از: 

اثنى عشرى، 1375)
سیف در زمینۀ ارزشیابى معلم عقیده دارد: «آنچه 
ــیابى معلم را درخور تأمل و تفکر مى سازد، نقش و  ارزش
ــت. زیرا آموزش که وظیفۀ اصلى  ــغل اس اهمیت این ش
ــغل معلمى است، عملى باسابقه در نزد آدمیان است.  ش
ــان ها از همان آغازین دوره هاى تمدن و حتى پیش  انس
ــل هاى نورستۀ خود به  ــدن، به آموزش نس از متمدن ش

اشاره
عملکرد  ارزیابى        
وسیله اى براى سنجش 
عملکرد فعلى یا گذشتۀ 
توجه  با  که  است  فرد 
براى  که  معیارهایى  به 
در  شغل  هر  ارزیابى 
است،  شده  گرفته  نظر 
در  عملکـرد  ارزیابـى 
ارزیـابى  با  شغـل  هر 
مشاغـل  در  عملکـرد 
دیگــر تفــاوت دارد. 
ارزیابــى  در  بنابراین، 
عملکــرد شیوۀ رفتار 
شغلـــى فرد سنجش 
مـى شود نه خود فرد. 
به  کـــه  ارزیابى هایى 
سنجش شخصیت فرد 
مى پردازند، معمولاً براى 
به  کارکنان  استخدام 
کار برده مى شوند، ولى 
براى  عملکرد  ارزیابى 
تلاش  و  توان  سنجش 
وظایف  انجام  در  فرد 
شغلى اش به کار گرفته 
مـى شود. همـان گـونه 
که گرى دسلـر1 بیـان 
آن  هـدف  مى کنـد، 
ارتقاى انگیزش کارمند 
براى جبران نقاط ضعف 
شیـوۀ  ادامـۀ  یا  خود 
عملکرد عالى است که 
در گذشته داشته است 

(دسلر، 1378: 56). 

اى
ه ه

ـــ
ــ
مقال
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 کارب
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علم

سید احسن اسدى
مدیر مجتمع شهیدهمتى
روستاى کوله، دیواندره، کردستان
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قصد سازگارکردن آن ها با ضروریات زندگى بزرگ سالى 
اقدام مى کرده اند» (سیف، 1373: 16). بنابراین نمى توان 
ــراى آن ها برنامه ریزى  ــبت به آن ها بى تفاوت بود یا ب نس
ــیابى آموزش وپرورش، مانند  نکرد. در نظام کنونى ارزش
ــیابى، تحقق اهداف  ــام دیگرى، دلیل انجام ارزش هر نظ
ــازمان است. مهم ترین این اهداف در آموزش وپرورش،  س
ــت و آماده کردن افراد جامعه براى زندگى مثمر در  تربی
ــت. ولى براى رسیدن به این خواسته، صرف  اجتماع اس
ــیدن به هدف نخواهد شد. به  انجام ارزشیابى سبب رس
همین دلیل راهکارهاى متعددى به منظور ایجاد انگیزه 
ــان براى تلاش و کمک به تحقق اهداف در نظر  در معلم
گرفته شده است که بیشتر آن ها تشویق کننده هستند؛ از 
جمله: برگزارى دوره هاى بهبود شغلى و مدیریت، تعیین 
مسیر شغلى (ارشد، خبره و عالى)، انتصاب به پست هاى 
مدیریت و سرپرستى،  اعطاى طبقۀ شغلى و... اما اینکه تا 
چه اندازه این موارد اعمال مى شوند، به بررسى و تحقیق 

بیشتر نیاز دارد.

ملاک هاى ارزشیابى
براى اینکه روش هاى ارزیابى عملکرد مؤثر باشند، باید 
هم سرپرستان و هم کارکنان، دانش شغلى بالایى داشته 
باشند؛ یعنى شغل مورد ارزیابى را به خوبى بشناسند. انواع 
داده هایى که در زمینۀ شغل مى توان گردآورد، عبارت اند از:
  داده هاى مربوط به تولید: ساده ترین روش تعیین 
بهره ورى کارکنان، کمّى ساختن نتایج کار آن ها با استفاده 
ــندگان را  ــت. مثلاً فروش از داده هاى مربوط به تولید اس
ــین نویس ها را با تعداد  ــده و ماش با حجم فروش انجام ش
ــا در روز مى توان مورد  ــدۀ آن ه و صحت کلمات تایپ ش

قضاوت قرار داد.
 داده هـاى مربـوط به کارکنـان:  اطلاعات عینى 
دیگرى که به کار یا وظیفه بستگى ندارد، اطلاعات شخصى 
است. اطلاعات مربوط به کارکنان معمولاً از پروندۀ آنان به 
ــت مى آید و براى ارزیابى عملکرد با ارزش است. این  دس
اطلاعات شامل سابقۀ کارمند از نظر حضور و غیاب، میزان 

حوادث کارى و پایه و رتبۀ اوست.
ــرد را به صورت   داده هـاى قضاوتـى: غالباً عملک
ــرد و اطلاعات کارکنان به  کمّى نمى توان اندازه گیرى ک
ارزیابى عملکرد کمک ناچیزى مى کند. در چنین مواردى 
ارزیابى ها به صورت ذهنى انجام مى گیرد و متکى بر قضاوت 
ــیوه اى است که بخش  ــت. این همان ش ــتان اس سرپرس
ــام آموزش وپرورش  ــیابى را در نظ عمده اى از نمرۀ ارزش
ــکیل مى دهد. البته براى جلوگیرى از سوگیرى هاى  تش
ــیوه هاى درجه بندى استفاده  ــیوه، از ش بالقوه در این ش
مى شود؛ مانند همان فرمى که براى ارزشیابى پست هاى 
مختلف تدوین شده است. البته این شیوه ها انواع مختلف 
و متنوعى دارند که تشریح آن ها موجب اطالۀ کلام خواهد 

شد.

چه کسى باید ارزشیابى کند؟
ــیابى کننده باید داراى شرایطى باشد تا بتواند  ارزش
ــونده نظارت کند و ارزیابى را به شکل  برکار ارزشیابى ش
صحیح و بدون اعمال نظر شخصى انجام دهد. موارد زیر 

حداقل خصوصیاتى است که هر ارزیاب باید دارا باشد:   
 ارتباط نزدیک و مستمر با ارزشیابى شونده؛ 

 آشنایى کامل با وظایف کارمند و نحوۀ انجام آن ها.
رایج ترین ارزیابان در سازمان ها، سرپرستان بلافصل، 
ــیابى، مخاطبان و  ــکاران، خود ارزیابى، کمیتۀ ارزش هم
مرئوسان هستند. در آموزش وپرورش تقریباً از نظر تمام 
ارزشیابى کنندگانى که ذکر شد، استفاده مى شود. البته 
سهم این ارزیابان در دادن نمرۀ ارزیابى برابر نیست. این 
ــت که  ــوع ارزیابى منطبق با ارزیابى 360 درجه اى اس ن
ــیابى را انجام  در آن، طیف متنوعى از ارزیابان کار ارزش
مى دهند. البته باید یادآور شد که ارزشیابى کنندۀ اصلى 
ــت، چون مدیر  ــه اس ــرورش مدیر مدرس در آموزش وپ
مدرسه با ارائۀ فرم هاى مخصوص به سایر ارزیابان، فقط 
در موارد محدودى نظر آنان را در مورد ارزشیابى شونده 
ــئولیت انجام ارزشیابى متوجه  مى پرسد. در نهایت مس

مدیر است.

مشکلات انجام ارزیابى عملکرد
  ادراک کلیشه اى4: کلیشه بیانگر ارزیابى خصوصیات 
دیگران براساس عضویت در یک طبقه یا دستۀ اجتماعى 
است. باور کلى در موردکلیشه ها این است که آن ها معمولاً 
نادرست (بدبینانه- خوش بینانه) هستند یا اینکه در مورد 

ویژگى هاى مثبت و منفى اغراق مى کنند.
ــى رخ مى دهد که   اثـر هالـه اى5: اثر هاله اى زمان
ــخص بر ادراک کلى ما از سایر  یک خصیصۀ برجستۀ ش
خصوصیات وى تأثیر مى گذارد (مورفى،1993، به نقل از: 

قلى پور، 1386). 
 فرافکنى6: فرافکنى زمانى رخ مى دهد که فرد باور 
ــد دیگر افراد نیز باورها و اعتقاداتى مثل وى دارند.  مى کن
یکى از خطاهاى ادراکى متداول در سازمان هاى کشور این 
است که افراد تمایل دارند کسانى را که شباهت (از لحاظ 
ــن، تحصیلات، حزب، باورها  ــیت، س نژاد، مذهب، جنس
ــبت به بقیه بهتر و  ــا) زیادى به آن ها دارند، نس و ارزش ه

مساعدتر ارزیابى کنند.
ــن نوع خطا عبارت   خطـاى نمونه یا نماینده7: ای
است از تمایل به ارزیابى علاقه ها، نگرش ها و توانایى هاى 
خود با افراد و گروه هاى مشابه موجود. اینکه هر کسى که 
فارغ التحصیل دانشگاه تهران یا صنعتى شریف باشد، تواناتر 

است، بیانگر همین خطاست.
 اثر تقدم و تأخر8: اثر تقدم نیز که برگرفته از قانون 
ــاره دارد که: «اولین  آش9 است، به این جملۀ معروف اش
برخورد و اثر، آخرین برخورد است»؛ یعنى اولین تأثیرات، 
احساسات و برخوردها، تا آخر در ذهن طرف مقابل باقى 
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یادم آمد 
در مدرسه بودم

از خستگى کار روزانه به خانه برمى گشتم. آدم هاى 
ــین مى دیدم، مرا  ــۀ ماش ــت شیش جورواجورى که پش
ــن این  ــه اى به فکر فرو بردند که مثلاً وقتى به س لحظ

دختر جوان بودم، چه مى کردم؟ کجا بودم؟
ــاط  ــان که نش ــى با مادر جوانش ــر ابتدای دو دخت
ــدان خودم  ــاد دوران تحصیل فرزن ــره اش مرا به ی چه
ــین رد شدند. از خودم پرسیدم:  انداخت، از جلوى ماش
ــن این مادر جوان بودم چه مى کردم و کجا  وقتى در س

بودم؟
وقتى پشت چراغ قرمز، 116 ثانیه به صفحۀ نمایش 
چراغ چشم دوختم، در اطرافم چند زوج جوان را دیدم 
ــان پیدا بود. برخى  ــروع زندگى مشترکش که برخى ش
ــتند و برخى با نوجوانشان حرکت  فرزندى در بغل داش
ــرم بودند که بعد  مى کردند. برخى هم مثل من و همس
ــر و سامان دادن بچه ها منتظر نوه هایمان هستیم؛  از س
ــغل هاى گوناگون و روحیات آرام یا تند.  آدم هایى با ش
در یک لحظه از خودم پرسیدم: «در سن این آدم ها که 

بودم، چگونه فکر مى کردم و اصلاً کجا بودم؟»
ــر دیگران  ــن روزهایى که ب ــد در تمام ای ــادم آم ی
مى گذرد، من در مدرسه بودم. این هم یک توفیق الهى 

بود که تمام عمر در مدرسه باشیم و خدمت کنیم.
ما در کلاس موى خود کرده ایم سپید.

میترا روان
مدیر دبیرستان فجراسلام، تهران

ــات و ادراک ما را  ــد. اثر تأخر زمانى آخرین اطلاع مى مان
ــى که ارزیاب در طول دوره  تحت تأثیر قرار مى دهد. وقت
ــبى جمع آورى نکرده باشد، تنها  اطلاعات کافى و مناس
آخرین اطلاعات را دربارۀ ارزیابى شونده به یاد خواهد آورد 

(سینجر، 1380: 333-340). 
این موارد معمول ترین اشتباهات و خطاهاى ارزیابى 
هستند. البته موارد دیگرى هم وجود دارند، مانند اشتباه 
ــتباه گرایش به مرکز و  ــخت گیرى، اش آسان گیرى و س

تئورى انتساب.

مراحل انجام ارزشیابى
ــت و   مصاحبـۀ آغاز دوره: در این مرحله سرپرس
کارمند طى جلسۀ مصاحبه اى که آن را جلسۀ آغاز دوره 
مى نامند، در مورد کارهایى که  باید در طول دورۀ ارزشیابى 

انجام  شود، برنامه ریزى مى کنند.
ــیابى کننده  باید در    بررسـى در طول دوره: ارزش
ــیابى با توجه به وظایف و مسئولیت هاى  طول دورۀ ارزش
ــو، و عوامل رفتار  کارمندان و عوامل عملکردى از یک س
ــعۀ فردى، و رفتار اخلاقى، کارمند را مورد  ــغلى، توس ش
ــراى دادن امتیاز  ــات لازم ب ــد و اطلاع ــى قرار ده بررس

ارزشیابى را متناسب با عملکرد کارمند فراهم آورد.
  مصاحبۀ پایان دوره: غرض از مصاحبۀ پایان دوره 
این است که جزئیات بازخورد تشخیصى به کارکنان ارائه 
شود تا آنان بتوانند اعمال مثبت خود را بهبود بخشند و 

رفتارهاى نامناسب را ترک کنند.
جلسۀ پایان دوره فرصت مناسبى براى ارائۀ بازخورد 
ــت. توانایى سرپرست یا مدیر در ادارۀ این  به کارکنان اس
جلسه و تأمین اعتماد و آرامش خاطر کارمند، در کسب 
نتیجۀ مناسب از کل فرایند ارزیابى عملکرد بسیار مؤثر 
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نویسنده: مصطفی دلشاد تهرانی
ناشر: دریا، تهران (22670233 -021)

سال نشر: 1390
عهدنامۀ مالک اشتر مهم ترین و اساسی ترین متن 
ــی و مدیریتی به جای مانده از امیر مؤمنان علی  حکومت
ــت و هرکس که بدان توجه کرده و در آن تأمل  (ع) اس
نموده است، به این امر معطوف گشته و آموزه های آن را 
در حکومت و مدیریت راهگشا یافته است. این عهدنامه 
ــه از جانب امیر  ــت ک ــه ای اس ــن پیمان نام طولانی تری
مؤمنان نگاشته شده و دربرگیرندۀ  اساسی ترین مباحث 
ــت و در آن به  ــان اس حکومتی و مدیریتی از منظر ایش
ــت ها و اخلاق حکومتی و  مبانی، اصول، روش ها، سیاس

مدیریتی پرداخته شده است.
ــی عهدنامۀ مالک  ــلاق مدیریت ــر حاضر، اخ در اث
اشتر در مدلی سه بخشی ارائه شده است: مبانی اخلاق 
مدیریتی، تمهیدات و مقولات اخلاق مدیریتی، و اصول 

و اخلاق مدیریتی.

رایـت درایـت (اخـلاق مدیریتی در 
عهدنامۀ مالک اشتر)
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ــن دوره با بخش  ــه در ای ــماره  مجل ــن ش در آخری
باهمراهان در خدمت شما هستیم. خوشبختانه بسیاری از 
نامه ها و نوشته ها از طریق پست الکترونیکی به دستمان 
ــید که مزیت های زیادی دارد، از جمله صرفه جویی  رس
در وقت، امکان اعلام وصول نامه های رسیده، تسریع در 
ــالات و اعلام نتیجه و ... .که از این بابت از  امر داوری مق
شما سپاسگزاریم. از همۀ کسانی که مایل اند نوشته ها و 
آثار خود را برای مجله ارسال کنند خواهشمندیم، حتماً 
شرایط ارسال مقاله را که در شناسنامه (ستون افقی زیر 
ــت به طور دقیق مطالعه کنند.  فهرست) مجله آمده اس
ــماره تماس خود را نیز  همچنین مشخصات کامل و ش

حتماً قید نمایند.
ــام آن ها را  ــتانی که ن ــته های دوس ــالات و نوش مق
می آوریم، به دستمان رسید. متأسفانه به علت حجم کم 
مجله، میزان، تنوع و حجم بالای آثار دریافتی از همکاران 
محترم، امکان چاپ همۀ آن ها نیست و مجبور به گزینش 
ــتیم. با پوزش از همۀ این دوستان، کماکان منتظر  هس

سایر آثار آنان باقی می مانیم.
ــقز،  حجـت جلالـی؛ رحمـان حکیمـی موکه، س
کردستان؛ علی طیبی، مدیر دبیرستان شهید سالی، اصفهان؛ 
زهرا کمشی کمر، معاون آموزشى مجتمع آموزشى استثنایى 
ــهید على اکبر گوکلانى، على آباد کتول؛ جاوید شورچی  ش
ــتان شهید نصیرزاده، تهران؛ حسن  گلنگدری، مدیر هنرس
لعل علیزاده،  خراسان رضوی؛ زهرا شعاعی، دبیر، دهاقان، 
شهرضا؛ فرزاد حسین پناهی، کردستان؛ حسن رحیم خانی، 
بویین زهرا؛ احمد ملکی پور؛  زهرا کیانی، آموزگار آموزشگاه 
ــتثنایی ایثار، میانه؛ نعمتی، تهران؛ سهیلا مهتاب، مدیر  اس
ــلامبولی، کرج؛  عطیه آرین پور، دبستان  ــه خالد اس مدرس
ــهر؛  ــکوفه های انقلاب1، کرج؛ حسـین باقری، دیر، بوش ش
علی شـاه نظری، مشهد؛ فضایل شاهماری، مدیر، اردبیل؛ 
جعفر چراغیان، اهواز؛ زهرا زارع، مریم رجبی، افسـانه 
ــهد؛ فروغ اسحاقی، سیده ستاره موسوی،  رحیمی، مش
ــه، تهران؛  ــهر؛ فریبا امین منصور، مدیر مدرس آموزگار، نوش
ــاهین دژ،  ــی مجتمع زرینه، ش ــاون پرورش علـی نوعی، مع
ــتان؛  ــان غربی؛ فرزانه بابایی، آموزگار، نورآباد، لرس آذربایج
سارا ایمانی، مدیر، رباط کریم؛ مریم حاجی محمدی، نیره 
ــهدای 15 خرداد،  ــگاه ش ــی آموزش بزرگی، معاونین آموزش
خمین؛ سـهراب شریف نتاج، مدیر مجتمع، مازندران؛ هما 
بقایی، اراک،  بهرام مـرادی، تهران؛ بهروز زینلی، تهران؛ 
علیرضـا پورمحمدی، تهران؛ محمد نیکویـی، مازندران؛ 
ــهرری؛ مهـدی زارعی، مدیر  معصومه فرهمندمقدم، ش
دبستان امیرکبیر، کنگان؛ مهدی باقری، زنجان؛ محمدتقی 
سـبزاور؛ یحیى سـالارى، علیرضا جـوادى، مصطفى 
ــنقروکلیایى؛  ــبانه روزى لنجاب، س اکبرى، مدیرراهنمایى ش
نفیسه السـادات حسـینى تبار، تهران؛ نرگـس رجایى، 

بندرماهشهر؛ بهروز جمالوندی.                              

 باهمراهان


