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  سازمانهاي كامياب امروز

  سازمانهاي يادگيرنده و دانش آفرين

تعريف سازمان عبارت است از كوشش جمعي و عمدي عده اي از افراد بر اساس روابط 

منظم و منطقي براي رسيدن به هدف مشتركي كه هر يك از افراد به تنهايي از رسيدن به 

  آن عاجزند با يكديگر همكاري و مساعدت مي نمايند.

سازمانهايي هستند كه در آنها افراد به طور مستمر تواناييهاي خود را  1زمانهاي يادگيرندهسا

افزون مي سازند تا به نتايجي كه مدنظر است دست يابند، جايي كه الگوهاي جديد تفكر 

را  2رشد مي يابند، انديشه هاي جمعي و گروهي ترويج مي شوند و افراد چگونگي آموختن

  موزند.به اتفاق هم مي آ

سازمانهاي يادگيرنده را به تعبيري ديگر مي توان سازمانهاي دانش آفرين ناميد، 

سازمانهايي كه در آنها خلق دانش و آگاهيهاي جديد، ابداعات و ابتكارات يك كار تخصصي 

و اختصاصي نيست، بلكه نوعي رفتار همگاني و روشي است كه همه اعضاي سازمان بدان 

ت ديگر سازمان دانش آفرين سازماني است كه هر فردي در آن عمل مي كنند. به عبار

انساني خلاق و دانش آفرين است. در اين سازمان تفكر، بحثهاي جمعي، و كشف نظريات و 

  . 3و نوآوران پرورش مي يابند افكار نو تشويق مي شوند
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ما سازمانهايي با چنين ويژگيها و خصوصيات سازمانهايي آرماني و خواستني هستند، ا

چگونه مي توان به چنين سازمانهايي دست يافت و چطور مي توان چنين سازمانهايي را 

طراحي و ايجاد نمود؟ چه برنامه ها و سياستهايي بايد اعمال شوند تا سازمانها به اين 

  وضعيت مطلوب انتقال يابند؟

ه و كمتر به آنچه در مورد اين سازمانها ارائه شده بيشتر جنبه فلسفي و نگرشهاي كلي داشت

جنبه هاي عملي و كاربردي اشاره گرديده است. در مورد تعريف اين گونه سازمانها بطور 

عملي و كاربردي تعريفي وجود ندارد، از نظر مديريت رهنمود هاي روشن و صريحي بيان 

نشده و از نظر ابزار سنجش و ارزيابي اين گونه سازمانها نيز وسيله اي در دست نيست. با 

نارساييهايي كه موضوع سازمانهاي يادگيرنده را احاطه كرده است، در اين ه ابهامات وتوجه ب

مقاله كوشش شده تا ضمن تشريح مفاهيم و موازين عملي و كاربردي آنها نيز حتي 

  المقدور تبيين و ارائه گردد.

  سازمانهاي يادگيرنده

تعاريف تغيير رفتار به عنوان يادگيري را به گونه مختلف تعريف كرده اند، اما در تمامي اين 

يادگيري فرايندي است كه در آن رفتارها و ركن قلمداد گرديده است. اساسي ترين 

پندارهاي افراد تغيير مي يابد و به گونه هاي ديگر عمل مي كنند. بدين ترتيب فرايند 

  يادگيري هنگامي تحقق مي يابد كه تغييري در رفتارها و عملكرد افراد مشاهده شود. 
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گاهي مستقيما قابل مشاهده اند و گاهي به طور غير مستقيم احساس مي شوند از اين رو 

تغيير در ادراكات، نحوه تفكر و به خاطر سپردن و تشخيص افراد هم در دايره آثار يادگيري 

  .4قرار مي گيرد

سازمان يادگيرنده نيز در فراگيري از همين تعريف تبعيت مي كند، بدين معني كه چنين 

ازماني در طول زمان تغيير مي كند و عملكرد هايش متحول مي شوند. سازمان س

يادگيرنده سازماني است كه عملكردهايش پس از طريق آگاه كردن بهتر، بهبود مي يابد و 

و از طريق فرايند ارتباط دامنه رفتارهاي بالقوه اش را تغيير مي دهد و  5اصلاح مي شود

ماني يادگيرنده و دانش آفرين شمرده مي شوند كه بتوانند سازمان ها ز . 6تأثير مي بخشد

استنباطاتي را از تاريخ و تجربيات خود را بخاطر بياورند و آنها را به صورت كاربردي 

  7راهنماي رفتارهايشان قرار دهند

. يادگيري  8يادگيري سازماني فرايند يافتن خطاها و اشتباهات و رفع و اصلاح آنهاست

و همذهني، الگوهاي ذهني و دانش، ايجاد مي شود و بر تجربه  9ق مشتركسازماني از طري

و آگاهيهاي گذشته و رويدادهاي پيشين استوار است. همان گونه كه از اين تعاريف 

استنباط مي شود يادگيري سازماني فرايندي است كه با كسب دانش و بهبود عملكرد در 

زمان يادگيرنده را سازماني دانست كه طرق مختلف رخ مي دهد. به طور كلي مي توان سا
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در ايجاد، كسب، انتقال دانش مهارت داشته و تغيير و اصلاح رفتارهايش به كمك 

آگاهيهاي جديد مكتسبه عمل كند. در اين تعريف از سازمان يادگيرنده، ايجاد و خلق و 

به نوآوري و خلاق بودن ركن اساسي را تشكيل مي دهد. اما آفرينندگي و كسب دانش 

تنهايي براي آنكه سازماني يادگيرنده شود، كافي نيست، بلكه سازمان بايد بتواند آن دانش 

را در رفتارها و عملكردهايش بكار گيرد و بهبود و اصلاح فعاليتهياي كه به كمك آنها ميسر 

سازد. به عنوان مثال امروزه در اغلب دانشكده هاي مديريت مغرب زمين مديريت كيفيت 

ريس و روشهاي مختلف آن به عنوان دانش و آگاهي در سازمان آنها موجود تد 10جامع

است، اما دانشكده هايي كه از آن رد فعاليتهايشان نام مي برند، معدود و انگشت شمارند. 

سازمانهاي مشاوره اي روشهاي مختلف مديريت نوين و سازماندهي جديد را به خود عرضه 

ا از اين شيوه ها آگاهند، ولي سازمانهاي خود آنها مي كنند و اين بدان معناست كه آنه

  عموما از تشكيلاتي قديمي استفاده مي كنند.

سازمانهاي موفق و كامياب امروز، سازمانهايي هستند كه دانش جديد را خلق يا كسب 

كرده و آن را به طرق و شيوه هاي كاربردي براي بهبود فعاليتهايشان تبديل نموده اند. آنها 

هاي نو و خلاق براي اصلاح ساختار و عملكردشان بهره گرفته و از اين رو مي  از شيوه

  توانند براي ما سرمشق و الگو باشند.

  ويژگيهاي سازمانهاي يادگيرنده
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شايد با توصيف ويژگيها و خصوصيات سازمانهاي يادگيرنده بتوان شماي كاملتري از اين 

سازمان يادگيرنده سازماني است كه به  نوع سازمانها بدست داد و آنها را بهتر شناخت.

عنوان يك كل و مجموعه هماهنگ ياد مي گيرد و پيش مي رود. او خود راه را مي يابد و 

جلو مي رود، از تجربه ها همچون انساني خردمند پند مي آموزد و مسير خود را تصحيح 

كشاند، سازمان مي كند. كسي او را كنترل نمي كند و مهارش را به اين سو و آن سو نمي 

يادگيرنده خود كنترل و خود فراگيرنده است و مسير خويش را مي يابد و به سوي هدف 

  پيش مي رود.

سازمان يادگيرنده نياز به آموختن را  - سازمان يادگيرنده درد و عشق آموختن دارد 

همچون انساني است كه به احساس مي كند و در پي يادگيري است. سازمان يادگيرنده 

نياز شوق آموختن دارد. سازمان اگر احساس كند كه براي بقا، براي ادامه حيات و علت 

براي رشد در يك محيط مشحون از رقابت و تلاش بايد بياموزد، مسلما به دنبال يادگيري 

روانه خواهد شد و اگر چنين نيازي را احساس نكند انگيزه اي براي آموختن نخواهد داشت. 

ه به بودجه اي است كه به طور ثابت دريافت مي كند، سازماني سازماني كه حياتش وابست

كه رقابتي را احساس نمي كند، سازماين در قبال مسئوليتي كه بر عهده دارد از نظر 

عملكردها مورد سوال قرار نمي گيرد، سازماني كه ارزيابي نمي شود و از حمايتي غير 

شت و در پي آموختن نخواهد رفت. منطقي برخوردار است نيازي به ياد گرفتن نخواهد دا

بنابراين براي آنكه سازمانهايي يادگيرنده داشته باشيم بايد آنها را در محيطي رقابت آميز 

رشد دهيم و با دادن استقلال عمل به آنها محيطي فراهم آوريم تا موسسات خود را بيابند 
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كردهايشان وارسي شود، در و خود اتكا شوند. سازمانها بايد دائما تحت ارزيابي باشند و عمل

قبال مسئوليتي كه بر عهده دارند مستمرا مورد پرسش قرار گيرند و هيچ سازماني بيهوده 

حمايت نشود. در چنين فضايي سازمان درصدد يادگيري برخواهد آمد و براي حفظ خود 

د مي آموزد و آموخته هايش را بكار مي گيرد، اين سازمان در آموختن خودانگيز خواهد بو

  و عشق آموختن در آن دروني خواهد شد.

سازمان يادگيرنده حساس و  - سازمان يادگيرنده با مشكلات مأنوس و خوگير نمي شود 

هشيار است. به محض آنكه مشكلي را حس كرد در پي رفع آن بر مي آيد و براي هر 

مشكلات مسئله اي راه چاره اي جستجو مي كند. به دنبال راه حلهاي نو تكاپو مي كند و 

را به عنوان تقدير محتوم تلقي نمي كند و نمي پذيرد. برخي از سازمانها چنان با مشكل 

مأنوس و مألوف مي شوند كه بتدريج آن را طبيعي مي پندارند و از احساس مشكلات قاصر 

و ناتوان مي گردند. سازماني با اين خصوصيت هيچگاه يادگيرنده نخواهد شد و آرام آرام 

حساس كند به سراشيبي سقوط و نزول خواهد افتاد. سازمان يادگيرنده بايد بدون آنكه ا

هشداردهنده را در خود تقويت كند به طوري كه قادر باشد مشكلايت را كه ساز و كارهاي 

به طور بطي و تدريجي به درون سازمان رخنه مي كنند شناسايي كند و با آنها به مقابله 

تحليل كند. مشكلات را دريابد و بتواند آنها را ريشه يابي و برخيزد. سازمان يادگيرنده بايد 

نشانه هاي مشكل كه مكانيسمهاي هشداردهنده آنها را حس مي كنند در حكم عوارض و 

رويه هاي مشكل مي باشند در حالي كه سازمان براي حل آنها نياز به شناخت ريشه ها و 

د بتوانند احساس و سپس ادراك نمايد، اصل مشكلات دارد. از اين رو سازمان يادگيرنده باي
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بدين معني كه عوارض را دريابد و ريشه ها و علت العلل آنها را شناسايي كند. گاهي وقتها 

احساس مشكلات لازم است مديران خود را به جاي مشتريانشان قرار دهند يا از دريچه 

به كنند و ضعفها و چشم كاركنانشان به سازمان نگاه كنند بايد سازمان را از نزديك تجر

  قوتهاي آن را واقع بينانه دريابند.

سازمان از طريق كاركنان و اعضايش  –سازمان يادگيرنده كاركناني يادگيرنده و خلاق دارد 

تحقق مي يابد. اگرچه يادگيري افراد براي يادگيري سازماني كافي نيست، اما شرط لازم 

ر سازمانهاي يادگيرنده بايد افراد به سازنان يادگيرنده كاركنان و يادگيرنده است. د

توانمنديهاي خود واقف شوند و آنها را توسعه و بهبود بخشند و خود را غني و غني تر 

سازند. در همه انسانها نيروهاي خلاقه شگفت آوري نهفته است كه اگر بتوانيم آنها را 

ني تواناييها و بشناسيم سازمان از اين نيروها بهره بسياري خواهد برد. هر گاه انسا

استعدادهايش را شناخت و به رشد و توسعه همت گماشت به طور دائم فرا مي گيرد و 

خلاق و آفريننده مي گردد. از چنين انسانهايي است كه سازمان يادگيرنده ايجاد مي شود و 

سازمان رشد يافته و خلاق فراتر از انسان دانش آموخته و ماهر است. چنين فردي واكنشي 

مي كند، بلكه فعال و آفريننده و صرفا منفعل از محيط و پاسخگو به شرايط نيست عمل ن

بلكه محيط مي سازد و آن را در جهت هدفهاي خود تغيير مي دهد و سازگاري با محيط، 

محيط را با خود سازگار مي كند. زماني كه چنين انسانهايي در سازمان پرورش يافتند و 

مهمي در يادگيري سازماني برداشته شده است. انسانهاي  چهره سازي آنان شكل يافت، گام

يادگيرنده خلاق روح سازمان و انسانهاي خلاق محيط متحول را مي شناسند و از تغييرات 
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مستمر آن به نفع اهداف خود بهره مي گيرند. يادگيري در اين ميان انتقال اطلاعات و 

  ختن مولد و پوياست.گردآوري داده ها نيست، بلكه توسعه تواناييها و آمو

انسانهاي خلاق و فراگيرنده در يك فرايند دائمي يادگيري زندگي مي كنند، آنها مي 

آموزند و تجربه مي كنند و با دانستن ارضا مي شوند. براي آنان يادگيري و آگاه شدن هدف 

مقدسي محسوب مي شود و نفس ياد گرفتن بر ايشان لازم است. انسانهاي خلاق مي 

ه چگونه تغييرات و تحولات را بپذيرند و از آنها بهره برداري كنند. مقاومت در آموزند ك

برابر دانش زيبنده انسانهاي نوآور و خلاق نيست. هر پديده نو انسان فراگيرنده را به انديشه 

وامي دارد و او از هر حادثه اي تجربه مي آموزد. خلاصه آنها تلاشها در سازمان يادگيرنده 

ه و رشد كاركنان و پروش انسانهاي خلاق و فراگيرنده است. رشد اعضاي در جهت توسع

سازمان تعالي سازمان و نيل به اهداف آن را بهمراه دارد و بدون اعضاي شايسته، سازمان 

  پيشتاز بوجود نخواهد آمد.

سازمان يادگيرنده بايد به  - سازمان يادگيرنده از الگوي ذهني پوينده اي برخوردار است 

كار آشنا باشد تا الگوهاي ذهني خود را نسبت به مسائل شناسايي كند و آنها را دائما  ساز و

مورد ارزيابي و سنجش قرار دهد. شكست سازمانها عدم سازگاري الگوي ذهني آنها با 

واقعيات محيطي است. الگوي ذهني سازمان نحوه نگرش و تحقق سازمان را نشان مي دهد. 

ازمان با مسائل پيراموني خود را مشخص مي سازد و توفيق اين الگو چگونگي برخورد س

سازمان را در آينده رقم مي زند. ممكن است الگوي ذهني سازماني نسبت به مشتريانش 

باشد. » اعتماد و اطمينان به مشتريان«باشد يا الگوي ذهني سازمان ديگري » عدم اعتماد«



www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com
 9

ي آورند و هر يك از اين دو سازمان بوجود مهر يك از اين دو الگوي ذهني رفتارهاي خاص 

عملكردهاي خاصي را از خود بروز مي دهند. الگوهاي ذهني مي توانند موجب پيشرفت و 

رشد سازمان باشند و همچنين قادرند سازمان را به ورطه نيستي بكشانند. الگوهاي ذهني 

اين الگوها  عوامل قدرتمند و نافذي در رفتارها و عملكرد سازمان مي باشند و با تغيير

عملكردها نيز دستخوش تغيير و دگرگوني مي شوند. يك پديده واحد و يك اتفاق يكسان 

از سوي دو سازمان با دو الگوي ذهني متفاوت، به طور مختلف درك مي شود و واكنش 

  هاي متفاوتي را ايجاد مي كند.

مند شناخت، سازمانها براي رشد و ترقي در دنياي متحول و دگرگون شونده امروز نياز

ارزيابي و تعديل و تكميل الگوهاي ذهني خود هستند. براي نمونه، كارخانه هاي اتومبيل 

سازي در برخي از كشورها با اين الگوي ذهني كه مشتريان خواهان اتومبيلهاي شيك و 

بزرگ هستند، شروع به كار نمودند و در كار خود موفق هم بودند اما از آنجايي كه اين 

نمي توانست دائما پاسخگوي محيط باشد با تغيير الگوي مصرف مشتريان  الگوي ذهني

كارخانه هاي مذكور بازار خود را از دست دادند در همين ايام كارخانه هاي خودروسازي با 

ارزان بودن و كوچك بودن خودروها را اولويت الگوي ذهني متفاوت كه كم مصرف بودن، 

  خود اختصاص دادند.مشتريان قلمداد مي كردند بازار را ب

براي آنكه سازمانها موفق باشند، لازم است الگوهاي ذهني واقع بينانه اي داشته باشند، آنها 

را با اطلاعات بروز درآورند و بكوشند تا پويايي و انعطاف آنها همواره حفظ گردد. براي 

نياي سازمان هيچ چيز خطرناكتر از الگوي ذهني خشك و غير قابل انعطافي نيست كه د
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پيرامون خود را از ياد برده باشد. نكته ديگر در مورد الگوهاي ذهني، هماهنگي آنها با آينده 

  ها و در نظر داشتن وقايع و اتفاقاتي است كه امكان وقوعشان در آينده متصور است.

براي سازمانها اين خطر وجود دارد كه با گذشت زمان بتدريج شيفته الگوي ذهني خود 

يير و تكامل آن قدمي برندارند و آخرالامر نيز با الگوهاي نامناسب به نابودي شوند و در تغ

كشيده شوند. در يكي از شركتهاي بزرگ نفتي براي برنامه ريزي گروهي ستادي تشكيل 

مي شود، اين ستاد از شيوه برنامه ريزي سناريوها براي كار خود استفاده مي كند، اما اين 

شركت عملي تشخيص داده نمي شود و از آنها استقبال نمي  سناريوها براي مديران ارشد

ذهنيتهاي كنند. ستاد برنامه ريزي كه رشد و پيشرفت آينده شركت را در گروه تغيير 

سنتي مديران مي داند، از مديران مي خواهد شرايطي را كه در آينده براي ادامه كار موفق 

مديران به بيان شرايطي مي پردازند آنها لازم است توصيف كنند. نكته جالب آن است كه 

كه با توجه به شرايط آينده براي ستاد برنامه ريزي به مثابه افسانه هاي كودكان است. آنها 

چنان به الگوهاي ذهني سنتي خود دلبسته بودند كه واقعيات را نمي ديدند و يا نمي 

مانند گذشته خواهد خواستند ببينند. آنها تصور مي كردند كه تجارت نفت در آينده نيز ه

بود و اين الگوي ذهني خطا در صورتي كه برنامه ها را شكل مي داد مسلما به نتايج مثبتي  

منجر نمي شد. ستاد برنامه ريزي كار تغيير الگوي ذهني مديران را به كمك جلسات بحث 

بايد و گفتگو و با بيان شرايط آينده آغاز كرد. در اين جلسات به مديران گفته مي شد كه 

خود را براي آينده اي آماده كنند كه در آن تغيير و بي ثباتي قيمتها امري اجتناب ناپذير 

است، آينده اي كه در آن نرخ رشد پايين خواهد بود و كمبود عرضه امري طبيعي است. 
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البته مديران به راحتي از الگوهاي ذهني قبلي خود دست نمي كشيدند، ولي ستاد برنامه 

الگوهاي جديد ذهني را مطرح كند و به همين دليل موجبات موفقيت  ريزي موفق شد

  شركت را بين ساير رقبا فراهم ساخت.

سازمان يادگيرنده از تجربه هاي خود  - سازمان يادگيرنده تجربه و علم را بكار مي گيرد 

پند مي گيرد، اما صرفا بر تجربه ها متكي نيست. تاكيد بيش از حد بر تجربه هاي گذشته 

است كه علم را بر تجربه ز سر ساده انديشي و زودباوري است و سازمان فعال سازماني ا

مقدم مي دارد و از آميختن اين دو با هم بيشترين نتيجه را مي گيرد. منابع و امكانات 

سازمان پردازش و محدودند، هيچگاه مصلحت نيست با تجربه و خطا سازمان ياد بگيرد، 

اگر تصميم گيريها  نه است و كاركرد سازمان را مبهم مي سازد.اين يادگيري بسيار پرهزي

در سازمان صرفا بر اساس تجربه و خطا صورت پذيرد، ممكن است سازمان رو به نابودي 

كشانده شود. سازمان بايد به كمك دانش و تخصص افراد خود گزينه هاي موفق در آينده 

به تصميمي بخردانه دست يازد. استفاده را برآورد كند و با تجربه ها و زمينه هاي گذشته 

از دانش در تصميم گيريهاي سازماني به سازمان دقت و هزينه هاي كمتر ارزاني مي دارد و 

بكارگيري تجربه ها، تصميمات متخذه را واقع بينانه و هماهنگ با محيطهاي سازمان مي 

اي گذشته را براي سازد. دانش و علم روزنه هايي به آينده مي گشايد و تجربه ها پنده

  سازمان مرور مي كنند و با اين دو تصميم هاي لازم اتخاذ شود.

اغلب انسانها تمايل به آن  - سازمان يادگيرنده علت مشكلات را در خود جستجو مي كند

دارند و ناكامي و شكستهاي خود را به عوامل خارجي و غير قابل كنترل نسبت دهند و 
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رد خود نشان دهند كه اين گرايش موجب مي شود تا موفقيتها را حاصل تلاش و عملك

انسان علل مشكلات را در خارج از خود جستجو كند و خود را بري از هرگونه كاستي و 

ضعف فردي بداند و هيچگاه ارزيابي درستي از تواناييها و ضعفهاي خود نخواهد داشت و 

كل مي شوند، بدين ترتيب سازمان يادگيرنده دچار اين مشمالا انسان موفقي نخواهد بود. 

كه مسائل و مشكلات را به عوامل غير قابل كنترل و خارج از سازمان نسبت مي دهند و در 

را از قصور و سستي تبرئه مي كنند. اين گونه برخوردها موجب مي  هر مشكلي سازمان

شود هيچگاه علل مشكلات در سازمان و عملكردهاي آن جستجو نشود و تحليل درستي از 

در زمان بروز هر مشكلي به  سازمان يادگيرنده ئل و ضعفهاي سازمان بعمل نيايد. مسا

بررسي نقش خود در ايجاد و حل آن مشكل بپردازد و بدون جهت گيري تعصب آلود 

مشكل را مشخص كند. چنين سازماني به ضعفهاي خود پي خواهد برد و درصدد رفع آنها 

هاي خود را نپذيرد هيچگاه يادگيرنده نخواهد شد. برخواهد آمد. اگر سازمان نقصها و كاستي

بايد كمبودها را شناسايي كند و براي رفع و جبران آنها مجهز شود و  سازمان يادگيرنده 

آماده شدن همان يادگيري و آموختن است در حالي كه اگر سازمان مشكلات را به عوامل 

بپردازد و انگيزه و رغبتي به خارجي از خود منتسب نكند مشكلي نمي بيند تا به رفع آن 

آموختن پيدا نمي كند. سازماني كه ضعف خود را در پيش رو مي بيند مسائل اقتصادي را 

به بي ثباتي بازار نسبت مي دهد، سازماني كه ناتواني خود در برآورد درست شرايط 

 تكنولوژيك مي بيند به ضعف خارق العاده صنعت مربوط مي سازد و سازماني كه به  بي

خبري خويش از ارزشها و هنجارهاي اجتماعي را به دگرگوني اوضاع منتسب مي سازد، 



www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com
 13 

هيچگاه يادگيرنده نخواهد شد، زيرا هيچگاه نقصي در خود نمي بيند كه به رفع آن همت 

  گمارد.

سازمان يادگيرنده با  - سازمان يادگيرنده يادگيري گروهي را تسهيل و ترغيب مي كند 

مناظره يادگيري گروهي را ترويج و در سازمان استمرار مي بخشد. بايد  استفاده از مباحثه و

به گروههاي سازماني تفهيم شود كه تلاشهاي آنان به عنوان يك گروه بيش از جمع 

مساعي تك تك آنهاست. گروههاي هماهنگ و منسجم مي توانند ياد بگيرند و يادگيري 

ن ارزاني مي دارد. گروهها براي آنان نيرويي شگفت آور براي رشد و پيشرفت سازما

مباحثه و گفتگو داشته باشند، بحث و گفتگو موجب مي شود تا افراد يادگيري جدي 

گروهها از برداشت ديگران نسبت به انديشه هاي خود آگاه شوند. بحث و گفتگو زبان 

هد. مشتركي را ميان اعضاي گروه ايجاد مي كند و از تفاوتها و افتراقهاي بين آنان مي كا

بحث و گفتگو تجربه ها و دانش افراد را به يكديگر انتقال مي دهد و مجموعه اي از تجربه 

و دانش ايجاد مي كند و روابط ميان اعضا را استحكام و توازن مي بخشد. براي آنكه مباحثه 

ثمربخش گردد، بايد اعضا پيشفرمهاي خود را به كنار نهند و با ذهني باز به مباحثه 

ين بدان معني نيست كه از نظريات خود چشم بپوشند، بلكه بايد از نگرشهاي بنشينند. ا

خود آگاه باشند و بتوانند مدتي آنها را به حالت تعليق درآورند. در چنين حالتي لازم نيست 

اعضا نسبت به نظريات خود حساسيت نشان دهند و از آنها دفاع كند، بلكه در محيطي آرام 

د و آزادانه رد و بدل مي شوند. نكته ديگر در ثمربخش شدن نظريات سيلان پيدا مي كن

مباحثه نحوه نگرش افراد به يكديگر است. در گروهي كه به بحث مي نشينند اعضا بايد 
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يكديگر را همتا و همكار بپندارند و رابطه زيردست و زبردست به كنار گذشته شود. ما با 

ن و فرادستانمان ارتباط برقرار مي همكاران و دوستان خود خيلي راحت تر از زيردستا

سازيم و بحث مي كنيم. به همچنين اگر اعضاي گروه يكديگر را دوست و همكار ببينند 

مسلما مباحثه اي آزادتر و پربارتر بين آنان جريان پيدا خواهد كرد. اگرچه اين مسئله ساده 

طوح مختلفي احساس به نظر مي آيد اما در عمل بسيار مشكل است زيرا افراد خود را در س

مي كنند و اين نابرابري در سطوح موجب اختلال در بحث مي گردد. حرمت بيش از حد به 

نظريات بالادست و ترس از او موجب مي شود زيردست به بحث واقعي نپردازد و سلطه 

بالادست بر زيردست سبب مي شود تا ارتباطي آزاد بين آنان برقرار نگردد. سرانجام براي 

دن مباحثه بايد فردي جلسه بحث را هدايت كند و اجازه ندهد اعضا از موضوع و موثر بو

زمينه اصلي خارج شوند. افراد عموما علاقه مندند راجع به چيزهايي كه مي دانند بحث 

آنها مايلند درباره آن سخن بگويند خارج از هدف كنند و اين نكته مثبتي است. اما اگرآنچه 

بايد افراد را به سوي هدف و موضوع اصلي بحث هدايت كند.  جلسه باشد، هماهنگ كننده

هماهنگ كننده بحث بايد از توقف بحث نيز جلوگيري كند و نگذارد بحثها بدون نتيجه 

خاتمه يابد. هماهنگ كننده مي بايد افراد را به گفتگو و ارائه نظر ترغيب كند و نگذارد 

شي بروز كند. البته پس از آنكه جلسه تحت تسلط يك نفر درآيد و ضايعه گروه اندي

جلسات بحث تداوم يافت و اعضاي گروه به فرايند مباحثه آشنا شدند نقش هماهنگ كننده 

  كمرنگ مي شود و گاهي جلسات بدون وي هم قابل برگزاري خواهد بود.
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ركن ديگر يادگيري گروهي مناظره است. مناظره جزء لازم و مكمل مباحثه مي باشد. در 

يات متفاوت بيان مي شود و هر كسي از نظر خود در مقابل نظر مخالف دفاع مناظره نظر

مي كند. بر خلاف مباحثه كه كوشش مي شد تا نظريات مطرح شده و به اعضاي گروه 

انتقال يابد در مناظره سعي مي شود تا نظريات ارزيابي شده و به تصميمي منجر شود. در 

ات نسيت، بلكه نقادي و صرافي نظريات و مناظره هدف اصلي جمع آوري دانش و اطلاع

  ارزيابي آنها به منظور دستيابي به نظر برتر است.

يك گروه يادگيرنده بايد از مباحثه و مناظره اعضاي خود با هم بهره گيرد و يادگيري 

گروهي را از اين طريق عملي و ميسر سازد. اين كار بايد منظما و به طور دائم انجام گيرد تا 

قتر از مسائل سازمان حاصل شود و گروههايي آگاه و نقاد پرورش پيدا كنند، دركي عمي

را بسازند. نكته مهم در مناظره ايجاد اين فضا سازمان يادگيرنده گروههايي كه مي توانند 

در جلسات است كه هدف مناظره پيروزي يك طرف و شكست طرف ديگر نيست، زيرا اگر 

هيچ رو حاصل نخواهد شد. بايد نتايج مورد نظر به  اين چنين حالتي بر گروه چيره شود،

هدف جلسات مناظره رسيدن به تفاهم در مورد يك گزينه برتر باشد نه گزينه اي كه 

مربوط به يك فرد است. بايد شرايطي فراهم آيد كه در اين جلسات افراد با نظرياتشان 

ار گيرد. نقش هدايت كننده ارزيابي نشوند، بلكه نظرات جدا از يك تفاوت مورد ارزيابي قر

  جلسات براي تحقق اين هدف در جلسات مناظره بسيار حساس و مهم است.

در ويژگيهايي كه قبلا  –تلفيق كننده اهداف فردي و سازماني است سازمان يادگيرنده 

براي سازمان يادگيرنده برشمرديم وجود اعضاي خلاق و آگاه و گروههاي يادگيرنده را از 
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دانستيم، اما اين انسانهاي خلاق و گروه مستند كه مشخص مي كنند چگونه  زمره ضرورتها

در قالب سازمان يادگيرنده عمل خواهند كرد؟ آيا نباد مكانيسمي تعبيه شود كه انسانها و 

گردد؟ در پاسخ به اين سوالات ويژگي سازمان يادگيرنده سازمان يكي شده و وحدت يافته 

سازمان شود و باعث آگاهي اهداف فردي و سازماني است.  ظاهر ميسازمان يادگيرنده آخر 

تحقق نمي يابد مگر آنكه اهداف انسانهاي خلاق و دانش آفرين با اهداف يكي يادگيرنده 

شود و در اين يكسويي و هم جهتي، رشد و يادگيري پديدار گردد. سازمان يادگيرنده با 

اهي اعضاي شايسته هيچگاه امكان تلاشهاي مديريت ارتقا مي يابد و بدون همكاري و همر

وجودي پيدا نمي كند. به عبارت ديگر سازمان يادگيرنده در ويژگي مهم و اساسي بايد 

همذهني و همدلي را ميان خود و اعضايش ايجاد كند تا بتواند يادگيرنده قلمداد شود و 

داف افراد، همدلي و همذهني نيرويي در سازمان است كه دلها را به هم پيوند مي دهد و اه

گروهها و سازمان را يكي بدانند و همدلي، اشتراك و اتفاق اعضاي سازمان با هم در راه 

تحقق اهداف سازمان است. همدلي انسجام بخش فعاليتها و وارد شدن در اهداف سازمان و 

افراد است. همدلي موجب مي گردد تا اعضاي سازمان همه به يك آرمان و هدف بينديشند 

  زمان و مأموريتهاي آن در ذهن داشته باشند.و اهداف سا

لازم براي يادگيري سازماين را همدلي لازمه كار سازمان يادگيرنده است، زيرا نيرو و انگيزه 

فراهم مي آورد و تحقق بخش سازماني است كه به كمك اعضاي خود مي آموزد، تجربه مي 

اد نياز به همدلي براي كند و پيش مي رود. در يادگيري سنتي كه انفعالي است، افر

آموختن ندارند، آنچه به آنها گفته مي شود مي آموزند، اما در يادگيري جمعي كه يادگيري 
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زاينده و مولدي است، افراد تا ه مدل نباشند، اين نوع يادگيري محقق نخواهد شد. افراد 

ود را براي نيل بايد عميقا به اهداف سازمان ايمان داشته باشند و استعدادها و تواناييهاي خ

به آن اهداف بكار گيرند و آموختن و يادگيري تحقق اهداف سازمان و ارضاي نيازهاي آن 

  بدانند.

مشترك و همدلي و همذهني يك ديدگاه فردي و شخصي يا گروهي نيست، بلكه ديدگاهي 

جمعي براي سازمان است. رسالتي جمعي و همگاني است ك همه به آن معتقد و متعهدند 

ن ديدگاه كلي نظر و مقصود را مهم مي بيند. همدلي و همذهني ممكن است و در آ

معطوف به بيرون يا درون سازمان باشد. همذهني معطوف به بيرون باشد و اتفاق همگاني 

براي غلبه بر رقيبي قدرتمند و يا موجه شدن با خطري جدي در خارج سازمان است و 

  عي براي نيل به هدفي داخلي است.همذهني و همبستگي سازماني و روحيه كار جم

رهبري موثر در سازمان عامل اصلي، اساسي در ايجاد همذهني و همدلي است. رهبران 

موفق كساني هستند كه افراد متفاوت را در زير چتر فكر و نظر واحدي گرد آورند و اين 

جد آن روح جمعي است كه وادرك را ايجاد كنند كه اختلافات فردي جزئي و كم اهميت 

از افراد آفريننده و  موفق نخواهد بود مگر آنكهسازمان يادگيرنده ارزش و اعتبار است. 

خلاق، از گروههاي يادگيرنده فعال در لواي همذهني و همدلي بهره جويد. در ايجاد 

همذهني و همدلي انگيزه ها و ارزشهاي افراد، محيط و فضاي سازمان، الگوهاي رفتاري و 

عمده اي را ايفا مي كنند و مهيا بودن اين زمينه هاست كه همدلي و پنداري مديران نقش 

همذهني را تحقق پذير مي سازد. همدلي و همذهني در مسير ارزشهاي افراد و فرهنگ 
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سازماني شكل مي گيرد و نگرشها و هنجارهاي حاكم بر سازمان در ايجاد و استمرار آنها 

  نقش تعيين كننده دارد.

لي سازماني مطرح است احساس افراد  نسبت به اجباري بودن نكته مهمي كه در همد

نگرش جمعي است. اگر افراد احساس كنند كه نگرش جمعي نگرشي است كه همه بايد 

نظريات فردي و گروهي آنان وجود ندارد مسلما اجبارا بدان معتقد باشند و جايي براي 

د گرفت و همواره نوعي همدلي و همذهني هيچگاه به طور واقعي در سازمان نضج نخواه

مقاومت و جبهه گيري در برابر آن وجود خواهد داشت. براي حل اين مشكل بايد به افراد 

اين اطمينان داده شود كه نظريات و نگرشهاي شخصي آنان مي تواند در نگرش جمعي 

جمعي مي توان نظريات شخصي جاي خاص خود را داشته باشد و با توسعه و تكامل نگرش 

  ر آنها ملحوظ داشت.را نيز د

اصولا همذهني و همدلي در سازمان به معناي از كف دادن ذهنيتهاي فردي نيست، بلكه 

اعضاي سازمان مي توانند ديدگاههاي شخصي خود را حفظ كنند، اما از آن ديدگاه به 

هدفي كلي تر بينديشند و معتقد باشند، همان گونه كه در بحث تلفيق هدفهاي فرد و 

است در صورتي كه اهداف غايي و نهايي افراد يكي باشد اختلاف در  سازمان مطرح

  هدفهاي جزئي تعارض آفرين نيست و اختلاف محسوب نمي شود.

در اينجا خاصيت هولوگرام همذهني ظاهر مي شود، بدين معني كه نظريات افراد نيز در 

در نگرش كلي  نگرش كلي جا پيدا مي كند و در آن انعكاس مي يابد. هر فرد نقش خود را

مي يابد و از اين رو دلبستگي او به آن نگرش بيشتر مي شود. البته همراستايي اهداف و 
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نظريات غايي فرد با اهداف و مقاصد نهايي سازمان و باور مشترك افراد نسبت به ارزشها و 

فرهنگ حاكم بر سازمان از اركان اصلي همذهني است و بدون وجود آن همدلي در سازمان 

نمودي است از انسانها و گروهها يادگيرنده ن پايدار نخواهد بود. خلاصه آنكه سازمان چندا

كه با هم و همچون جانهايي در يك تن واحد عمل مي كند و در اين دنياي پرتلاطم و 

غوغا كه مشحون از تحول و زير و زبر است راه خود را به سوي تعالي و ارتقا باز مي گشايند 

  و پيش مي روند.

برشمرديم اگرچه تعريف دقيقي از يادگيرنده  هايسازمانويژگيها و مشخصاتي كه براي با 

براي  يادگيرنده  هايسازماناين نوع سازمانها حاصل نشد ولي توصيف نسبتا جامعي از 

مخاطبان ارائه گرديد. در اين مختصر تلاش شد ضمن توصيف اين نوع سازمانها نحوه عمل 

بيان شود و شمايي از آنها تصوير گردد. بر پژوهشگران رشته و نتايج حاصل از آنها نيز 

مديريت و سازمان است تا با مداقه و بررسيهاي ژرفتر اين موضوع را روشن تر كنند و راه را 

براي مديران ايراني در بهره گيري از اين سازمانها هموار سازند، سازمانهايي كه كاميابيهاي 

  .دوران، در گرو استفاده از آنهاست

و دانش آفرين از ادگيرنده سازمانهاي كامياب امروز سازمانهاي ي –دكتر سيد مهدي الواني 

  9تا ص  1ص 
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  فصل پنجم

  مديريت كيفيت فراگير

  كيستند؟ TQMمقدمه: علما و مشاهير 

اگر كيفيت مهم است، علما و مشاهيري كه آن را مطرح كرده اند نيز مهم و مورد احترام 

با اقتباس از فرهنگ لغت آكسفورد، معلم يا يك شخصيت با نفوذ و  11اند. عالم يك رشته

محترم است. يك استاد كيفيت، علاوه بر محترم و بانفوذ بودن، بايد داراي شخصيت 

نيز باشد و نگرشش در مورد كيفيت، در كسب و كار و زندگي مردم، اثر جاودانه  12رهبري

است، طبيعتا بايد استاداني را كه  TQM مهمي ايجاد كرده باشد. از آنجا كه ژاپن خاستگاه

. مشاهير 13بر كيفيت محصولات ژاپني اثر اعجازآوري گذاشته اند، مشخص كرد و شناخت

  كيفيت را مي توان به دو گروه اصلي تقسيم كرد:

  امريكايي هايي كه پيام كيفيت را به ژاپن و جهان ارائه دادند. -1

  )14ه مديريت و سيستم دانش ژرفنكت 14دكتر ادواردز دمينگ (حلقه كيفيت، 

  (تثليث كيفيت: برنامه ريزي، كنترل و بهبود) 15ژوزف ام. جوران

  (از همان اول كارها را درست انجام بده و هزينه كيفيت) 16فيليپ كرازبي

  ژاپني هاي كه در پاسخ به پيام هاي امريكايي ها مفاهيم جديدي را توسعه دادند: -2

                                      
11
 -  

12
 -  

13
 -  

14
 -  

15
 -  

16
 -  
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  / ابزارهاي كنترل كيفي و كيفيت فراگير شركتي) (هسته هاي 17كائورو ايشي كاوا

  (فول پروفينگ و ضايعات صفر) 18شيگئوشينگو

  يوشيو كاندو (چهار مرحله براي كار كيفي و خلاق)

  خلاصه اي از شرح حال اين دانشمندان و عقايد آنان به طور مشروح در پي خواهد آمد.

  

  TQMده فرمان 

ايد با راهكار شركت يكپارچگي و انسجام ب TQMدر فصل اول پيشنهاد شده است كه 

داشته باشد. هنگام قاعده بندي راهكار شركت، بسيار مهم است كه يك مجموعه اصول 

تضمين و مبنايي براي  TQMراهنما (فرامين) تهيه شود تا چيزي از قلم نيفتد. اصول 

زير است. سر فصل هاي اين ده فرمان به شرح سر فصل هاي  TQMاجراي موفقيت آميز 

  است:

  رويكرد با هدايت از طرف مديريت -1

  روش پيش گيري، نه بازرسي -2

  هدف رضايت همه جانبه مشتريان -3

  اندازه گيري هزينه هاي كيفيت -4

  استاندارد از اول كارها را درست انجام دادن -5

  دامنه كاربرد مالكيت و تعهد - 6

                                      
17
 -  

18
 -  



www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com
 22 

  موضوع بهبود مستمر -7

  قابليت آموزش وپرورش -8

  باطات همكاري و كار گروهيارت -9

  پاداش قدرداني و غرور - 10

مهم و حياتي است و بايد  TQMتمام اين اصول به يك اندازه براي اجراي موفقيت آميز 

  در برنامه ريزي راهبردي و اجراي فرايندها مورد توجه خاص مديريت قرار گيرد.

  54- 98نگرش منسجم ص  TQMمديريت كيفيت جامع  –ساموئل كي. هو 

  عنوان اصلي: مديريت كيفيت فراگير

كيفيت يكي از مهمترين موضوعاتي است كه سازمانهاي امروزي با آن مواجه اند. راجع به 

  19 كيفيت دو ديدگاه وجود دارد.

: كيفيت داخلي اين است كه سازمان به ويژگيها و استانداردهاي از 20كيفيت داخلي -1

است، چرا كه مشتريان و اقدامات رقباء را  پيش تعيين شده دست يابد. اين ديدگاه محدود

  ناديده مي گيرد.

: كيفيت خارجي به اين معني است كه سازمان، انتظارات مشتريان يا 21كيفيت خارجي -2

  آنچه را كه مشتريان ارزش مي دانند را برآورده سازد و يا حتي از آن فراتر رود.

ي و خارجي بصورت توامان حداكثر بنابراين سازمانها بايستي در جهت ارتقاء كيفيت داخل

تلاش خود را مبذول دارند. هر چند كه كيفيت داخلي داراي اهميت فوق العاده اي است، 

                                      
19
 -  

20
 -  

21
 -  
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ولي در محيط رقابتي عصر حاضر، عدم توجه به نيازهاي مشتريان، خسارات جبران 

  ناپذيري به سازمان وارد مي آورد و چه بسا كه سازمان را از گردونه

  (TQM)ت كيفيت فراگير معيارهاي مديري

  معيارها:

  :معيار اول: حمايت و رهبري مديريت عالي سازمان

مديران عالي بطور مستقيم و فعالانه در فعاليتهاي مربوط به بهبود كيفيت درگير مي  - الف

  شوند.

  مديران عالي در فعاليتهايي كه بهبود كيفيت را بدنبال دارد، مشاركت مي كنند. - ب

  الي از فعاليتهاي بهبود كيفيت حمايت مي كنند.بيشتر مديران ع - ج

  بعضي از مديران عالي حمايتي برخورد كرده و در بهبود كيفيت سهيم مي شوند. - د

هـ تعداد كمي از مديران بطور آزمايشي از فعاليتهايي كه بهبود كيفيت را بدنبال دارد، 

  حمايت مي كنند.

  تهاي بهبود كيفيت وجود ندارد.هيچ حمايتي از سوي مديريت عالي براي فعالي - و

  معيار دوم: برنامه ريزي استراتژيك

اهداف بلندمدت براي بهبود كيفيت در سراسر سازمان بعنوان قسمتي از فرآيند برنامه  - الف

  ريزي استراتژيك جامع تعيين گرديده است.

  ت.اهداف بلندمدت براي بهبود كيفيت براي بيشتر بخشهاي سازمان تعيين گرديده اس - ب



www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com
 24 

اهداف بلندمدت جهت بهبود كيفيت براي بخشهاي كليدي سازمان تعيين گرديده  - ج

  است.

  اهداف كوتاه مدت براي بهبود كيفيت براي بخشهايي از سازمان تعيين گرديده است. - د

  هـ اهداف كلي سازمان، عناصر بهبود كيفيت را در بر مي گيرد.

  ن تعيين نشده است.اهداف بهبود كيفيت براي هيچ بخشي از سازما - و

  معيار سوم: تمركز بر روي مشتري (مشتري مداري):

شيوه هاي متنوع ابتكاري و موثر جهت گرفتن بازخور از مشتريان براي تمامي  - الف

  كاركردهاي سازماني مورد استفاده قرار مي گيرد.

سيستم هاي موثري براي گرفتن بازخور از همه مشتريان براي كاركردهاي اساسي  - ب

  ازمان مورد استفاده قرار مي گيرد.س

  سيستم ها در مكاني استقرار دارند تا از مشتريان بر اساس يك قاعده بازخور بگيرند. - ج

منظم و نيازهاي مشتريان از طريق فرآيندهاي احتمالي و نه با استفاده از يك روش  - د

  سيستماتيك معين مي گردد.

  راي گرفتن بازخور از مشتريان است.هـ دادخواست ها و شكايات، شيوه هاي عمده ب

  هيچ توجهي به مشتريان نمي شود. - و

  معيار چهارم: شناسايي و آموزش كاركنان:

سازمان برنامه شناسايي و آموزش كاركنان را بصورت منظم به اجراء در مي آورد كه  - الف

  بطور كامل در فرآيند برنامه ريزي كيفيت استراتژيك تعبيه گرديده است.
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مان در حال ارزيابي اين است كه كاركنان از نظر آموزش و شناخت به چه نياز ساز - ب

  دارند و نتايج بررسي در فواصل معين مورد ارزيابي قرار مي گيرد.

  يك برنامه شناسايي و آموزش كاركنان آغاز بكار كرده است. - ج

  يك برنامه شناسايي و آموزش كاركنان تحت بررسي است تا عملي گردد. - د

  سازمان برنامه هايي براي افزايش شناخت و آموزش در دست بررسي دارد.هـ 

  هيچ برنامه آموزشي و سيستمي براي شناسايي كاركنان وجود ندارد. - و

  معيار پنجم: توانمندسازي (قدرتمندسازي) كاركنان و كار تيمي:

رار مي ابداع، توانمندسازي موثر كاركنان و شيوه هاي كار تيمي مورد استفاده ق - الف

  گيرند.

تعداد زيادي از گروههاي كاري داراي اختيار لازم براي تشكيل تيم هاي بهبود كيفيت  - ب

  هستند.

  اكثريت مديران از توانمندسازي كاركنان و كار تيمي حمايت مي كنند. - ج

تعداد زيادي از مديران توانمندسازي كاركنان و كار تيمي را مورد حمايت قرار مي  - د

  دهند.

  ضي مديران از توانمندسازي كاركنان و كار تيمي حمايت مي كنند.هـ بع

  هيچ حمايتي از توانمندسازي كاركنان و كار تيمي وجود ندارد. - و

  معيار ششم: اندازه گيري و تجزيه و تحليل كيفيت:
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اطلاعات راجع به كيفيت و زمان بهنگام تمامي توليدات و خدمات از مشتريان و  - الف

  خلي و خارجي جمع آوري گرديده است.عرضه كنندگان دا

اطلاعات راجع به كيفيت و زمان بهنگام از  اكثر مشتريان داخلي و خارجي و عرضه  - ب

  كنندگان جمع آوري شده است.

اطلاعات راجع به كيفيت و زمان بهنگام از مشتريان عمده داخلي و خارجي و عرضه  - ج

  كنندگان عمده جمع آوري شده است.

مورد كيفيت و زمان بهنگام از بعضي مشتريان داخلي و خارجي جمع آوري  اطلاعات در - د

  گرديده است.

هـ اطلاعات راجع به كيفيت و زمان بهنگام از يك يا دو مشتري خارجي جمع آوري 

  گرديده است.

  هيچ سيستمي براي اندازه گيري و تجزيه و تحليل كيفيت وجود ندارد. - و

  معيار هفتم: بيمه كيفيت

امي كالاها و خدمات و فرآيندها براي ارضاء نيازها و انتظارات مشتريان داخلي و تم - الف

خارجي طراحي شده، مورد بازنگري قرار گرفته، تاييد شده و نهايتا كنترلهاي لازم بر روي 

  آنها صورت گرفته است.

و  اكثريت كالاها و خدمات و فرآيندها براي ارضاء نيازها و انتظارات مشتريان داخلي - ب

خارجي طراحي شده، مورد بازنگري قرار گرفته، تاييد گرديده و نهايتا كنترلهاي لازم بر 

  روي آنها صورت گرفته است.
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كالاها، خدمت و فرآيندهاي كليدي براي ارضاء نيازها و انتظارات مشتريان داخلي و  - ج

لهاي لازم بر خارجي طراحي شده، مورد بازنگري قرار گرفته، تاييد گرديده و نهايتا كنتر

  روي آنها صورت گرفته است.

تعداد كمي از كالاها و خدمات براي ارضاء نيازها و انتظارات مشتريان داخلي و خارجي  - د

  گرفته است.طراحي شده، مورد بازنگري قرار گرفته و كنترلهاي لا زم بر روي آنها صورت 

رند كه ممكن است شامل كالاها و خدمات براي بهبود داخلي مورد كنترل قرار مي گيهـ 

  حال مشتريان بشود يا نشود.

  هيچ بيمه كيفي در اين سازمان وجود ندارد. - و

  معيار هشتم: پيامدهاي بهبود كيفيت و بهره وري:

بيشتر شاخصهاي مهم عملكرد، بهبود استثنايي در كيفيت و بهره وري نسبت به پنج  - الف

  سال گذشته را نشان مي دهد.

مهم عملكرد، بهبودي ممتازي در كيفيت و بهره وري نسبت به پنج بيشتر شاخصهاي  - ب

  سال گذشته را نشان مي دهد.

بيشتر شاخصهاي مهم عملكرد، بهبودي خوبي در كيفيت و بهره وري نسبت به پنج  - ج

  سال گذشته را نشان مي دهد.

بيشتر شاخصهاي مهم عملكرد، بهبودي در كيفيت و بهره وري نسبت به پنج سال  - د

  ذشته را نشان مي دهد.گ
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شواهدي در دست است كه نشان مي دهد، مقداري بهبودي در كيفيت و بهره وري در هـ 

  يك يا چند حوزه بوجود آمده است.

  هيچ شواهدي در زمينه بهبود كيفيت و بهره وري در سازمان وجود ندارد. - و

  518تا  509مدير كيفيت فراگير از ص  –سيد محمد مقيمي 

  در آموزش و پرورش  (TQM)ت فراگير مديريت كيفي

  اقتباس و ترجمه: 
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  فصل ششم: مطالعه موردي

مورد اول: بررسي نيازهاي خودبالندگي مديران مدارس مقاطع مختلف تحصيلي شهر 

  78- 79اروميه در سال تحصيلي 

  چكيده

مديريت و شاخه هاي گوناگون آن همچون شبكه اي گسترده شالوده ي سازمان هاي 

وزي را تشكيل مي دهند. آينده ي انسان در عرصه هاي مختلف حيات اجتماعي جوامع امر

نيز در گرو مديريت صحيح و كارآمد قرار دارد. مدير در عين حال كه گرداننده و هدايت 

كننده ي سازمان ها به سوي اهداف است، خود نيز نيازمند تكامل كيفي و هدايت است. 

به ي بخشي پويا و سازنده و به عنوان جزئي مهم بدين جهت امر توسعه ي مديريت به مثا

  از نيروي انساني سازمان از اهميت راهبردي برخوردار است.

خود بالندگي شيوه ي جديدي در توسعه ي مديريت است كه توسط پدلر و همكاران 

مهارت هاي مديريتي خود  ) با هدف درگير ساختن مديران در جريان توسعه ي1986(

اين تحقيق بررسي نياز مديران مدارس به مهارت هاي خود بالندگي  طراحي شد. هدف از

است كه شامل مهارت مي باشد. اين مهارت ها در سه دسته ي كلي (دانش و اطلاعات 

اساسي مديريت، مهارت هاي ويژه مديريت و مهارت هاي فراكيفي) خلاصه شده اند. براي 

ده شد و با فرهنگ كشور منطق و نيل به اين هدف از شنامه ي پدلر و همكاران استفا

پيمايشي بوده و از جامعه ي  –درصد). روش تحقيق توصيفي  94با 0اعتبارسنجي گرديد 

آماري مديران مدارس اروميه با استفاده از روش نمونه گيري طبقه اي متناسب با حجم، 
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ز آماره نفر انتخاب شد. براي تجزيه و تحليل داده ها علاوه بر آماره هاي توصيفي ا 151

تك متغيره تحليل واريانس چند متغيره و آزمون فريدمن) بهره گرفته  tهاي استنباطي (

شده است. يافته هاي تحقيق نشان داد كه نياز مديران مدارس به مهارت هاي خود 

بالندگي كمتر از حد متوسط بوده است. در رتبه بندي نيازها، بين يازده مهارت 

مهارت انعطاف پذيري رواني در درجه اول قرار يافت. همچنين خودبالندگي نياز مديران به 

نتايج نشان داد كه بين ميزان نياز مديران به مهارت هاي خودبالندگي با توجه به ليست 

  رشته تحصيلي، سطح تحصيلات و سابقه خدمت،  تفاوت هاي معني داري وجود دارد.

  مقدمه:

د با بينش مناسب مجموعه اي از مهارت هاي جوامع امروزي به انسان هايي بالنده كه بتوانن

مختلف را در مشاغل متعدد به كار گيرند نياز دارد، انسان هايي كه با خلاقيت، ابتكار، 

دانش و مهارت گسترده، ضمن انجام بهينه ي مأموريت هاي شغلي به تحقق اهداف 

  سازمان خود كمك كنند.

بردي و سرنوشت سازي به عهده مديران در هر نظام اجتماعي بزرگ و كوچك نقش راه

دارند. از طرفي ديگر حيات سازمان ها تا حدود زيادي به مهارت ها و آگاهي هاي مديران 

بستگي دارد. آنان هر چه در اين زمينه ها روزآمدتر باشند قابليت توسعه ي سازمان و 

رمايه در كشورهاي پيشرفته، ستطبيق با آن شرايط جامعه افزايش مي يابد. از اين رو 

گذاري كلان در جهت توسعه و تقويت مهارت هاي مديران مي شود. اطلاق سرمايه گذاري 

به هزينه هايي كه صرف پرورش و تأمين مديران اثربخش، كارا و كارآفرين مي گردد. از آن 
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جهت است كه اثر اين عامل عمده ي توليد در بلندمدت از آثار ساير عوامل توليدي كه 

گذاري گزاف صورت مي گيرد به مراتب بيشتر است. به همين جهت  براي آنها سرمايه

تأكيد عمده ي مديريت منابع انساني بر مديران است. به دليل اهميت توسعه ي مهارت 

هاي مديريت پژوهش ها و مطالعات فراوان در جهت پيدا كردن شيوه هاي موثر توسعه ي 

تلاش هاي پي گيري را دنبال كرده  مديران انجام گرفته و كشورهاي صنعتي در اين زمينه

اند. علاوه بر اين، مديريت سازمان هاي آموزشي در چند دهه ي گذشته دگرگوني هاي 

ژرفي را تجربه نموده كه ضروري است مديران مدارس ما از نزديك با آنها آشنا شوند و علل 

  كاميابي مديران را در يابند.

  بيان مسئله

ن خدمت و طرح هاي توسعه ي مديريت تنها بر اساس در گذشته بيشتر برنامه هاي ضم

اهداف و علايق روساي عالي سازمانها و بدون مشاركت مديران و كاركنان در تنظيم هدف 

ها صورت مي گرفت و توجه چنداني به نيازهاي شخصي آنان نمي شد. امروزه به نظر مي 

اده اند و ديگر جوابگوي رسد كه اين گونه طرح ها و برنامه ها كارآيي خود را از دست د

نيازهاي آموزش مديران كه به طور روزمره در حال تغيير و دگرگوني است نمي باشند. 

بنابراين صاحب نظران پيشنهاد مي كنند كه برنامه هاي توسعه ي مهارت مديران بر اساس 

اهداف سازمان و با نيازسنجي از مديراني كه در آن سازمان به خدمت مشغولند استوار 

ردد. زيرا درگير ساختن خود مديران در فرآيند تهيه و اجراي اين گونه برنامه ها بسيار گ

  موثرتر است.
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همان گونه كه روشهاي متنوعي براي پرورش كاركنان وجود دارد براي توسعه ي مهارت 

هاي مديران نيز مي توان از شيوه هاي گوناگون با توجه به هدف توسعه سود برد. يكي از 

مدير مي » خودبالندگي«شيوه هاي توسعه ي مهارت هاي مديران شيوه ي  جديدترين

در اروپا مطرح شد و كشور انگلستان به گسترش آن  1980باشد. اين شيوه در دهه ي 

كمك شاياني نموده است. از ديدگاه اكثر صاحب نظران هيچ كس نمي تواند به طور كامل 

ي سازمانها تنها مي توانند به فراهم آوردن مسئوليت بالندگي فرد ديگري را بپذيرد و روسا

شرايطي كه در آن پيشرفت فردي مديران انجام مي گيرد كمك كنند. از اين رو هر نظام 

موثري براي توسعه ي مديريت لازم است تا ظرفيت و تمايل مديران را نسبت به كنترل 

ايش دهد. فعاليتي بيشتر رويدادها، مسئوليت پذيري در مقابل آنها و خويشتن شناسي افز

عنوان مي شود بنا به اعتبار محتوايي آن با پرورش تفاوت دارد. » خودبالندگي«كه به نام 

توجه به يادگيري مستقل در فرآيند بالندگي مديران به اين دليل موثر است كه يادگيري 

هاي مرتبط با كار بدون مشاركت فعال افرادي كه تحت آموزش قرار مي گيرند مشكل 

  بوده و زمينه اي فراهم مي سازد كه قابل پيش بيني نيست. آفرين

عموما به معني و اهداف خودبالندگي توافق نظر وجود دارد كه جمع بندي آن به صورت 

  زير است:

  رشد حرفه اي  -1

  بهبود عملكرد در شغل موجود -2

  توسعه ي مهارت هاي مشخص -3
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  از قوه به فعل درآوردن توانايي ها -4

  ي شناختي و رفتاريرشد قوا -5

آندرسون و كيپريانو خودبالندگي را جزو ويژگيهاي مديران اثربخش شمرده و ضمن تاكيد 

بر ايجاد برنامه هاي خودبالندگي، يكپارچه كردن اين برنامه ها را با اهداف شغلي، و تسهيل 

مي انتقال يادگيري به موقعيت ها و محيط هاي جديد را مقصود نهايي اين مهارت عنوان 

مدير بايد مسئوليت بالندگي خود و همچنين «كنند و آن را چنين تعريف مي كنند: 

  )7(ماخذ » مسئوليت يادگيري چگونه يادگرتن را بپذيرد.

يكي از ابعاد مهم فرآيند خود «مامفورد در اين خصوص چنين اظهار نظر كرده است: 

از بيرون به شخص  بالندگي، دقيقا درك اين مطلب است كه بالندگي چيزي نيست كه

تزريق و يا يك دست لباس به تن شود. بلكه فرايندي است كه بيشتر در درون فرد رخ مي 

دهد. البته بايد دانست كه در جريان خودبالندگي تنها فرد مدير درگير نيست، بلكه او از هر 

 پيشنهاد سازنده اي كه از جانب ديگران عرضه مي شود استفاده كرده و نسبت به انجام

  )8(ماخذ » دادن آن قبول مسئوليت مي نمايد.

بولام نيز ضمن تاكيد بر اهميت فرآيند خودبالندگي يكي از موضوعات مورد توافق و ايده 

آل را كه بايد در محتواي برنامه هاي آموزشي مديران گنجانده شود، بهسازي خود يا 

  )7خودبالندگي مي داند. (ماخذ 
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رشد «د خودبالندگي مي باشند آنرا چنين تعريف مي كنند: پدلر و همكاران كه مبتكر فرآين

پيشرفت فردي كه با مسئوليت پذيري براي افزايش يادگيري هاي خود و گزينش ابزاري 

  )10(ماخذ » براي حصول به آن همراه است.

به عقيده پيرن تاكيدهاي فزاينده بر خودبالندگي مديران با وضعيت امروزي سازمان ها 

قريبا روشن است كه اكثر سازمان ها بر خودانگيزشي، خود آغازي، تدبير و تطابق دارد. ت

مسئوليت پذيري اعضاي خود تاكيد رو به تزايدي دارند. هسته اصلي فرآيند خودبالندگي بر 

اساس اين دو ايده است: الف) مدير بايد توانايي فراگيري مستقل داشته باشد. ب) مربيان 

اصلي را داشته باشند بلكه بايد شيوه ي هموار كردن را  در توسعه ي مديريت نبايد نقش

  )9در پيش گيرند. (ماخذ 

پدلر و همكاران بر مبناي تحقيقات خود يازده مهارت زير را براي مديران پيشنهاد كرده اند 

و اين مهارت ها را زير بناي برنامه هاي خودبالندگي مديريت قرار داده اند. اين مهارت ها 

انه (دانش و اطلاعات بنيادي، مهارت هاي ويژه، صفات فراكيفي قرار داده در طبقات سه گ

  شده اند).

اشراف بر واقعيات اساسي سازمان: مديران موفق در مورد آنچه در سازمان شان مي  -1

دهد اطلاع كافي دارند و اگر اين اطلاعات را ندارند مي دانند كه از كجا آنها را به دست 

  آورند.

اي مرتبط با مديريت: شامل اطلاعات اساسي راجع به اصول نظريه هاي دانش حرفه  -2

  مديريت، دانش فني، منابع مالي و ... مي باشد.
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حساسيت مداوم به رويدادها: مدير بايد نسبت به حوادث متفاوتي كه پيرامون وي رخ  -3

  مي دهد به شيوه ي مناسب حسياست نشان دهد و با آنها سازگاري نمايد.

و قضاوت: تصميمات هموار مستلزم هاي تحليلي: مشكل گشايي، تصميم گيري  مهارت -4

ارزيابي نقاط قوت و ضعف موقعيت هاي نامشخص و پر ابهام بوده و گاهي نيازمندي 

  قضاوت است.

مهارت ها و توانايي هاي اجتماعي: مديران موفق  دامنه اي از توانايي ها را كه براي  -5

  گسترش مي دهند. مانند: گفتگو، مذاكره، تعارض و ...تعامل بين فردي لازم است 

انعطاف پذيري عاطفي: در هنگام فشار احساسات به مدير، وي نبايد حالت غير حساس  - 6

  و بي تفاوتي به خود بگيرد بلكه ضمن كنترل خود از عهده آن فشارها برآيد.

لاني را در نظر مي پيش كنشي: مديران اثربخش هنگام برخورد با رويدادها دوره ي طو -7

گيرند، در حالي كه مديران با اثربخشي كمتر به شيوه اي پريشان و غير منتقدانه به 

  فشارهاي فوري و اضطراري پاسخ مي دهند.

خلاقيت: منظور توانايي فايق آمدن بر موقعيتها با ايده هاي نو و بي همتا و داشتن  -8

  مفيد است. وسعت بينش براي تشخيص و قبول راهكارهاي جديد و

فراست ذهني: شامل توانايي درك سريع مسائل، تفكر درباره چند مسئله در يك زمان،  -9

جابجايي سريع از يك موقعيت يا مسئله به موقعيت ديگر و ديدن كل موقعيت به طور 

  سري مي باشد.
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مهارت ها و عادات يادگيري متعادل: مديران موفق به عنوان يادگيرندگان مستقل  - 10

  مي كنند. آنها براي حقانيت آنچه ياد مي گيرند قبول مسئوليت مي كنند.عمل 

خودآگاهيك مدير بايد از صفات شخصي و نقشي كه آنها در اعمال نفوذ بازي مي  - 11

  كنند آگاه باشد.

بررسي پژوهش هاي انجام شده در زمينه ي نيازسنجي از مديران مدارس كشورمان نشان 

ش ها از نظر روش و ابزار تحقيق شباهت هايي با موضوع مي دهد كه اگرچه برخي پژوه

اين پژوهش دارند ولي وجه تمايز اصلي اين پژوهش با ساير پژوهش ها در مولفه ها يا 

سوال هاي ويژه ي مورد بررسي آن است كه ذيلا به چند مورد آن به طور مختصر اشاره 

  مي شود.

و  1361اي مديران مدارس در سالهاي علاقه بند و همكاران در زمينه ي مشكلات و نيازه

در تهران و دو شهر از استان مازندران تحقيقي انجام دادند كه در آن مديران اعلام  1362

كرده بودند در مواردي مشكل داشته و احتياج به آموزش دارند كه عبارتند از: نداشتن دقت 

يجاد ارتباط با نظر و شناخت واقعي نسبت به وظايف، شيوه و حيطه ي نظارت، طرق ا

اركان ديگر مدرسه نظير دانش آموز، معلم و اولياء، ناتواني در برقراري درست، منطقي و 

انساني با ساير اعضاي مدرسه، نقص اطلاعات و معلومات آنان از مباني مديريت و ناتواني در 

  )1به كار گرفتن مهارتها و فنون مديريت. (ماخذ 

به منظور شناخت كامل خصوصيات  66- 67ي طبق تحقيق ديگري كه در سال تحصيل

مديران و آگاهي از تنگناها و نيازهاي آنان در دفتر آموزش متوسطه صورت گرفت، 



www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com
 37 

اطلاعات نسبتا جامعي از وضعيت مدارس متوسطه ي نظري ارائه گرديده است. نتايج 

كرده حاكي است كه مديران نبود پاره اي مهارت هاي مديريتي از جمله موارد زير اذعان 

اند: نداشتن آگاهي كافي از قوانين و دستورالعملهاي وزارتي، آشنا نبودن با وظايف ويژه در 

مورد مديران كم تجربه، ناتواني در حل مسائل جديدي كه در محيط كار به وجود مي آيد. 

  )3(ماخذ 

مطالعه ي ديگري در مورد نيازهاي مديران مدارس » كتاب سرگشاده در مديريت مدرسه«

است كه دوپون مدير انستيتوي مديريت دانشگاه موس تحقيق كرده است. در اين  ژيك

تحقيق آراي پانسد مدير از سه شبكه ي آموزش و پرورش دولتي، شهرداري و خصوصي 

اين مورد مشكلات و نارساييهاي حرفه ي مديريت آموزشي مورد بررسي قرار گرفته است. 

ست كه آنان اكثرا نقش خود را مبهم و پاسخ مديران نشان دهنده ي اين واقعيت ا

نامشخص مي بينند و احساس مي كنند كه براي اين حرفه ي پيچيده آموزش كافي نديده 

اند. بسياري از مديران عقيده داشتند كه حجم و فوريت كارهاي اداري مدرسه مانع از آن 

خلاقيت خود براي  از ابتكار ومي گردد كه آنان به تفكر در مورد اهداف مدرسه بپردازند و 

پيشبرد اهداف استفاده كنند. مدير بلژيكي از كمبود آموزش خود اظهار نگراني مي كردند و 

تقاضا داشتند كه با توجه به وظايف متنوع پيچيده ي مديريت، به آنان در مورد جنبه هاي 

  )1اداري، آموزشي و ارتباطي مديريت، آموزش لازم تكميلي داده شود. (ماخذ 

برنامه ي توسعه ي رهبري در دانشگاه به  16طالعات و بررسي هايي كه در مورد نتايج م

عمل آمده نشان داده كه مديران مايلند در آموزش خود نقشي داشته باشند. در نتيجه 
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برنامه ها براي آموزش مديران مناسب است كه خود در تعيين اهداف، تصميم گيري هاي 

ي نقش داشته باشند. از اين رو برنامه ي توسعه ي مربوط به فعاليتها آموزش و ارزشياب

رهبري تمايل مديران را در زمينه هاي فوق ارضا مي كند زيرا در اين برنامه ها مديران در 

  )1آموزش خود نقش فعالي دارند. (ماخذ 

  اهداف پژوهش

پژوهش حاضر به منظور بررسي نيازهاي خودبالندگي مديران مدارس شهر اروميه طراحي 

است. اين تحقيق همچنين در پي دستيابي به راهكارهايي جهت تهيه ي برنامه هاي شده 

  بالندگي مديران مدارس است. هدف اصلي اين تحقيق را مي توان به شرح زير تجزيه كرد:

بررسي مهارت هاي مديران مدارس در زمينه ي دانش و اطلاعات بنيادي مربوط به  -1

  شغل مديريت.

ديران مدارس در زمينه هاي تحليلي، اجتماعي، تصميم گيري بررسي مهارت هاي م -2

  قضاوت.

  بررسي مهارت هاي مديران مدارس در زمينه ي خلاقيت يادگيري و خودآگاهي. -3

  سوالات ويژه

  اين تحقيق در جهت اهداف فوق و درصدد بررسي سوالات زير بوده است:

اشراف بر  - عات بنيادي (الفآيا نيازهاي خودبالندگي مديران مدارس به دانش و اطلا -1

  دانش حرفه اي مرتبط با مديريت) مي باشد؟ - واقعيات اساسي، ب



www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com
 39 

حساسيت مداوم به  - آيا نيازهاي خودبالندگي مديران مدارس به مهارت هاي ويژه (الف -2

انعطاف پذيري عاطفي، هـ  - مهارت هاي اجتماعي، د - مهارت هاي تحليلي، ج - رويدادها ب

  شد؟پيش كنشي) مي با

 - آيا نيازهاي خودبالندگي مديران مدارس به صفات و مهارت هاي فراكيفي (الف -3

  خودآگاهي) مي باشد؟ - فراست ذهني، د - مهارت هاي يادگيري متعادل، ج - خلاقيت، ب

  بحث و نتيجه گيري

نتايج بدست آمده از تجزيه و تحليل داده ها حاكي از نياز مديران مدارس به افزايش مهارت 

توانايي هاي مديريتي خود بوده است. همچنين مديران نياز به مشورت و استفاده از ها و 

نظرات متخصصان را اعلام كرده اند. همچنين نتايج مشخص ساخت كه در خصوص مهارت 

مديران ناحيه يك نياز بيشتري داشته اند و اين نتيجه با » اشراف بر واقعيات سازماني«

كه در آن مديران اعلام داشته بودند كه ران همخواني دارد علاقه بند و همكانتايج تحقيق 

در ارتباط با شناخت و آگاهي از مسائل، وظايف و واقعيات مربوط به مدرسه نياز به آموزش 

مديران داراي » اطلاعات حرفه اي مرتبط با شغل«هاي تكميلي دارند. در خصوص مهارت 

سايرين اعلام نياز بيشتري داشته  سنوات خدمت مديريتي يك تا شش سال در مقايسه با

اند، كه البته در اين مورد مديران زن در مقايسه با مردان نياز بيشتري احساس كرده اند. 

) در دفتر آموزش متوسطه وزارت آموزش و 1366اين نتيجه با نتايج تحقيقي كه در سال (

ص مديران كم پرورش انجام گرفته هماهنگي دارد كه در آن پژوهش نيز مديران به خصو

تجربه در زمينه ي قوانين و مقررات و مهارت هاي حرفه اي اعلام نياز به آموزش داشته 
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اند. در خصوص مهارت هاي تحليلي، تصميم گيري و قضاوت نتايج حاكي از عدم علاقه 

مديران به تصميم گيري حساس و مهم و نياز به آموزش در زمينه ي مهارت هاي تحليلي 

  ن زمينه مديران زن نياز بيشتري اعلام كرده اند.مي باشد و در اي

در زمينه ي مهارت ها و توانايي هاي اجتماعي از لحاظ تحليل جامعه ي آماري بين نياز 

مديران به مهارت هاي مذكور تفاوت معني دار مشاهده نشد. اين نتيجه با نظر كاتز كه 

مهارت هاي انساني و معتقد است مديران در هر سطحي كه باشند به يك اندازه به 

اجتماعي نياز دارند همخواني دارد در خصوص مهارت انعطاف پذيري عاطفي نتايج نشان 

مي دهد كه زنان بيشتر از مردان احساس نياز كرده اند و با توجه به نتايج آزمون فريدمن 

  نياز به اين مهارت از ديدگاه مديران در اولويت اول نياز به آموزش قرار گرفته است.

در زمينه ي نياز به مهارت خلاقيت نتايج نشان مي دهد كه مديران مرد كه داراي مدرك 

نياز به ليسانس و بالاتر بوده و در مقطع متوسطه به خدمت مشغولند، بيش از ساير مديران 

خلاقيت داشته اند. اين نتيجه با نظر اسبورن هماهنگي دارد كه معتقد است تحصيلات 

برخود خلاق با مسائل مي باشد. به عبارت بهتر، افرادي كه از  عامل بازدارنده اي در

). در خصوص 5تحصيلات بالاتر برخوردارند و در خلاقيت از سايرين ناتوان هستند (ماخذ 

مهارت فراست ذهني نتايج مشخص ساخت كه مديران زن با تحصيلات فوق ديپلم 

ت ها و عادات يادگيري مهار«بيشترين نياز را در خود احساس كرده اند. در خصوص 

نتايج حاكي از آن بود كه افرادي كه داراي مدرك غير مديريتي هستند در » متعادل

مقايسه با فارغ التحصيلان رشته هاي مديريت بيشتر در خود احساس نياز كرده اند. 
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همچنين در زمينه ي مهارت خودآگاهي، مديران مقطع راهنمايي در مقايسه با سايرين نياز 

  داشته اند. بيشتري

  محدوديتهاي تحقيق

عدم وجود پژوهشهايي در داخل و نيز خارج از كشور با موضوعاتي مشابه با موضوع  -1

پژوهش حاضر كه اين امر مقايسه، تفسير و تبيين نتايج اين پژوهش را به شكل موثر و 

  مفيد غير ممكن ساخته است.

ر نتيجه كاهش دقت و انگيزه تعدد گويه هاي پرسشنامه ممكن است باعث خستگي و د -2

در پاسخ دهي به گويه هاي ارائه شده باشد، از اين رو هنگام تعميم نتايج توجه كافي به 

  اين محدوديت ضروري است.

وجود فضاي محافظه كارانه در محيط هاي سازماني از جمله مدارس احتمال پاسخ  -3

عميم نتايج بايد اين موضوع دهي به گويه هاي پرسشنامه را متاثر ساخته است، لذا در ت

  لحاظ شود.

تمايل پاسخ دهندگان به انتخاب پاسخهاي متوسط و نيز خطاي سهل گيري آنها كه از  -4

مشكلات تحقيقات پيمايشي است، احتمالا به نحوي پاسخها را متاثر ساخته است كه توجه 

  مشكل نيز ضرورت دارد.به اين 

شهر اروميه بوده لذا تعميم نتايج حاصله به  جامعه آماري پژوهش مديران مدارس سطح -5

ساير جوامع آماري بايد با احتياط و به شرط تشابه شرايط فرهنگي، اقتصادي و اجتماعي 

  آنها با جامعه آماري اين پژوهش صورت گيرد.
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  پيشنهادات

  ) با توجه به نتايج اين پژوهش پيشنهاد مي شود:1

ط با مديريت مي باشند در زمينه شيوه هاي الف) مديراني كه داراي تحصيلات غير مرتب

  تصميم گيري، ارزشيابي، خلاقيت و مشكل گشايي آموزش داده شوند.

ب) به مديران كم تجربه مدارس در زمينه ي اصول و اطلاعات حرفه اي مديريت آموزش 

  داده شود.

  ج) مديران مدارس با روش هاي كنترل احساسات و عواطف شخصي آشنا گردند.

ستفاده از جزوات، مديران داراي تحصيلات عالي با شيوه هاي ايجاد و تقويت خلاقيت د) با ا

  و نوآوري آشنا شوند.

و) با تشكيل كلاس هاي ضمن خدمت مديران مدارس را با روش هاي جديد خود ارزيابي و 

  شناخت نقاط قوت و كاستي هاي خود، آگاه نمايند.

جراي هرگونه برنامه ي توسعه ي مديريت از در پايان پيشنهاد مي شود كه قبل از اهـ) 

مديران نيازسنجي به عمل آورند و خود آنان را در فرآيند توسعه ي مديريت درگير نمايند. 

با تهيه ي كتابچه هاي راهنما و جزوات مفيد و موثر راهكارهاي دستيابي به مهارت هاي 

  تاكيد شود. خودبالندگي براي مديران تشريح گردد و بر اهميت خود بالندگي

بررسي نيازهاي خود  –دكتر قربانعلي سليمي و دكتر سعيد رجائي پور  - ناصرشيربيگي

تا  117ص  78- 79بالندگي مديران مقاطع مختلف تحصيلي شهر اروميه در سال تحصيلي 

  126ص 
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مورد دوم: بررسي و مقايسه نگرش مديران مدارس نسبت به فرهنگ سازمان و عملكرد 

  آنها با هم و ارائه پيشنهادهايي براي مسئولان آموزشي مديريتي و رابطه

از اركان مهم توسعه مقدمه: آموزش و پرورش در پيشرفت جوامع نقش اساسي دارد و يكي 

به شمار مي رود و موفقيت آموزش و پرورش به برخورداري از مديريت كارآمد و اثربخش 

امر مي باشد. بنابراين مديران وابسته است و نحوه عملكرد آموزش و پرورش در گرو اين 

  مدارس در آموزش و پرورش از جايگاه ويژه اي بسيار موثر است.

امروزه فرهنگ سازماني يكي از موضوعات مورد بحث رفتار سازماني است و اعتقاد بر اين 

است كه هر سازماني داراي فرهنگي است كه با گذشت زمان شكل مي گيرد و به آساني از 

به مجموعه تاثير بسزايي در رفتار سازماني خواهد داشت فرهنگ سازماني بين نمي رود و 

اي از ارزش ها، اعتقادها، آداب و رسوم و عاداتي كه به طور ضمني و غير مدون رفتار 

مشترك فردي، گروهي و سازماني را پي ريزي مي كند اطلاق مي شود. (مورهد و گريفين 

199(  

ارزش ها، و فرض هاي ضمني است كه اعضاي سازمان فرهنگ سازماني عبارت از هنجارها، 

در آن سهيم هستند. فرهنگ سازماني خود زاييده زندگي سازمانهاي انساني است كه در 

داخل آن زندگي جمعي آدميان علاوه بر دادن هويت مشخص به سازمان، موجب 

هاي يكپارچگي كاركنان نيز مي شود و به تدريج داراي هنجارها و ارزش ها و فرصت 

گوناگون و معيني مي شوند كه اگرچه محصول زندگي سازماني خود آنان است ولي رفتار 

آنان را نيز تحت تاثير قرار مي دهد. بدين ترتيب هر عضوي از سازمان ناچار از رعايت آن 
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). به طور كلي فرهنگ سازماني بر تمام جنبه هاي 1374است (سيد عباس زادگان 

و چگونگي هدايت و پروشر كاركنان تاثير مي گذارد و اهميتي سازماني و وظايف مديريتي 

را كه مدير براي كاركنان خود قايل است تابعي از اعتقادات اساسي اوست. (زارعي متين 

). عملكرد مدير عبارت از ميزان كارايي و اثربخشي در تعيين هدف هاي مناسب و 1372

مديران به طور معمول به وظايف و تحقق آنهاست كه در بحث كارايي و اثربخشي عملكرد 

). يكي از مطالعات مهم در زمينه ارتباط 1375مهارتهاي مديريت اشاره مي شود (علاقمند 

فرهنگ و عملكرد سازماني نشان مي دهد كه اين ارتباط به طور ضروري يكنواخت نيست. 

ن را است و دامنه وسيعي از رفتارهاي سازمايچون ارزشهاي فرهنگي مفصل و پيچيده 

  )1372تحت كنترل قرار مي دهد (زارعي متين 

در تحقيق ديگري ارتباط فرهنگ سازماني و عملكرد بر خلاف ارتباط فرهنگ و رضايت به 

همبستگي اين دو متغير تاييد روشني مشخص نشده است با اين كه در بعضي از تحقيقات، 

ه متغير تكنولوژي شده است ولي نقش عمده واسطه بر عهده تكنولوژي است با توجه ب

هنگامي عملكرد بهتر است كه فرهنگ سازماني با تكنولوژي همخواني داشته باشد 

). پس يكي از منابعي كه در مديريت تاثير بسزايي دارد نگرش و شيوه 1373(ميرسپاسي 

هاي تفكر مدير است چون نگرش، يك موضوع فكري و يا احساس فرد نسبت به يك 

يري همان الگوهاي اعتقايد اوست و به طور آگاهانه يا ناآگاهانه واقعيت است و نگرش هر مد

از طريق  تجربه كسب مي شود و مي تواند شيوه تفكر بودن بازنگري تمام حقايق را در 

موقع تصميم گيري و اقدام سريع به مدير بدهد و فرهنگ سازماني، شيوه انجام دادن امور 
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يكسان از سازمان است كه در همه اعضا سازماني را مشخص مي كند و ادراكي تقريبا 

سازمان وجود دارد و عملكرد مديريتي بازتاب ارزشها و نگرشها و نيازهاي شخصي بستگي 

دارد و مديران بايد در مقابل اين گونه خصايص حساسيت به خرج داده و به نحوي به آنها 

ه افراد سازمان شود. پاسخ دهند تا شرايطي فراهم آيد و موجب آزادسازي توانايي هاي بالقو

در پژوهش حاضر سعي شده است فرهنگ سازماني و عملكرد مديريتي و شاخصهاي آنها از 

ديدگاه مديران مدارس بررسي شود در اين ارتباط فرهنگ سازماني از شاخصهاي تاكيد بر 

هدف، هويت عضويتي، تحمل اختلاف سليقه، نوع ارتباط ها، انسجام و يكپارچگي، ريسك 

تصميم گيري، نگرش سيستمي، كنترل و پاداش و عملكرد مديريتي از شاخص پذيري، 

هاي برنامه ريزي سازماندهي و رهبري، روابط انساني و روحيه، ارتباط ها، ابتكار و خلاقيت، 

تصميم گيري جامعيت در مديريت، كنترل و پاداش تشكيل شده اند كه نگرش مديران 

يتي بررسي و مقايسه شده و وجه تمايز، مشخص نسبت به فرهنگ سازماني و عملكرد مدير

  و سپس به بررسي رابطه آنها پرداخته شده است.

دانشمندان و نظريه پردازان مديريت و علوم رفتاري درباره فرهنگ سازماني و ارتباط آن با 

عملكرد تاكيد دارند و با توجه به اين كه تاكنون پژوهشي در اين زمينه در آموزش و 

نجام نگرفته است چنين مسأله اي از ضرورت و اهميت خاصي برخوردار پرورش كشور ا

  است.

  اهداف پژوهش: در اين پژوهش اهداف عمده عبارتند از:

  بررسي و مقايسه نگرش مديران نسبت به فرهنگ سازماني و عملكرد مديريتي. - 
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  بررسي همبستگي بين فرهنگ سازماني و عملكرد مديريتي مديران. - 

اد به مديران و دست اندركاران نظام آموزشي به منظور بهبود و ايجاد فرهنگ ارائه پيشنه - 

  سازماني و عملكرد مديريتي مطلوب.

  پرسش هاي اساسي پژوهش:

آيا ميان نگرش مديران مدارس شهرستان خريدن نسبت به فرهنگ سازماني تفاوتي  -1

  وجود دارد؟

ريون نسبت به فرهنگ سازماني آيا ميان نگرش مديران زن و مرد مدارس شهرستان ف -2

  تفاوتي وجود دارد؟

آيا ميان نگرش مديران مدارس شهرستان فريون نسبت به عملكرد مديريتي تفاوتي  -3

  وجود دارد؟

آيا ميان نگرش مديران زن و مرد مدارس شهرستان فريون نسبت به عملكرد مديريتي  -4

  تفاوتي وجود دارد؟

رستان فريون (ابتدايي، راهنمايي و متوسطه) نسبت آيا ميان نگرش مديران مدارس شه -5

  به فرهنگ سازماني و عملكرد مديريتي همبستگي وجود دارد؟

آيا ميان نگرش مديران مدارس شهرستان فريون بر حسب جنسيت آنان نسبت به  - 6

  فرهنگ سازماني و عملكرد مديريتي همبستگي وجود دارد؟

مقايسه نگرش مديران نسبت به فرهنگ روش پژوهش: در اين پژوهش براي بررسي و 

سازماني و عملكرد مديريتي از روش توصيفي (پيمايشي) و براي بررسي ارتباط ميان 
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فرهنگ سازماني و عملكرد مديريتي از روش همبستگي استفاده شده است. جامعه آماري 

رگان، اين پژوهش، مديران مدارس ابتدايي، راهنمايي و متوسطه شهرستان فريون داران، چا

نفر به شيوه نمونه  150از اين جامعه نفر بوده اند.  345بويين و مياندشت است كه جمعا 

نفر  132گيري تصادفي طبقه اي متناسب با حجم طبقات انتخاب شده و از اين نمونه 

  مورد بررسي قرار گرفته اند.

سازماني و ابزارهاي اندازه گيري: براي جمع آوري و كشف نگرش مديران نسبت به فرهنگ 

  عملكرد مديريتي از دو نوع پرسش نام خودسنجي استفاده شده است كه عبارتند از:

سوال  50پرسش نام خودسنجي فرهنگ سازماني كه توسط پژوهشگر تهيه شده شامل  -1

  شاخص مي باشد. 9و 

 50پرسش نامه خودسنجي عملكرد مديريتي كه توسط پژوهشگر تهيه شده و شامل  -2

ص مي باشد و بر اساس مقياس ليگرت درجه بندي شده اند و داراي گزينه شاخ 9سوال و 

  و هميشه هستند.» اغلب» «گاهي» «به ندرت» «هرگز«هاي 

  روايي و اعتبار ابزار اندازه گيري: روايي پرسش نامه ها:

  از طريق مطالعه مقدماتي سوال هاي پرسش نامه ها بازنگري شدند. -1

ه استادان مديريت آموزشي انجام شد و مورد تاييد استاد ارزشيابي سوالها به وسيل -2

  راهنما و مشاور قرار گرفت.

% 76اعتبار پرسش نامه: از طريق ضريب آلفاي كرونباخ ضريب آلفاي كل فرهنگ سازماني 

  % محاسبه شده است.82و عملكرد مديريتي 
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ه از آمار توصيفي روش تحليل داده ها (روش هاي آماري): پاسخ ها پس از بررسي با استفاد

و استنباطي و مشخصه هاي آماري نظير فراواني، درصد ميانگين، انحراف معيار و آزمون 

و ضريب همبستگي پيرسون، ضريب تعيين  tهاي تحليل واريانس، آزمون شفه، آزمون 

  ، مورد تجزيه و تحليل قرار گرفته است.tاعتبار همبستگي 

  نتايج پژوهش:

  رستان فريون نسبت به فرهنگ سازماني يكسان بوده است.نگرش مديران مدارس شه -1

نگرش مديران زن و مرد مدارس شهرستان فريون نسبت به فرهنگ سازماني يكسان  -2

  بوده است.

نگرش مديران مدارس شهرستان فريون نسبت به عملكرد مديريتي يكسان نبوده و  -3

نگين مديران متوسطه نسبت به ميانگين نگرش مديران ابتدايي و راهنمايي بالاتر از ميا

  عملكرد مديريتي بوده است.

نگرش مديران زن و مرد مدارس شهرستان فريون نسبت به عملكرد مديريتي متفاوت  -4

  بوده و ميانگين نگرش مديران مرد نسبت به مديران زن بالاتر بوده است.

د مديريتي نگرش مديران مدارس شهرستان فريون نسبت به فرهنگ سازماني و عملكر -5

  .همبستگي معني داري وجود دارد و جهت آن نيز مثبت است

)35/0=r  05/0و≤P( 
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ميان نگرش مديران مدارس ابتدايي شهرستان فريون نسبت به فرهنگ سازماني و  - 1-5

  عملكرد مديريتي همبستگي معني داري وجود دارد و جهت رابطه آن نيز مثبت است.

          )44/0=r  05/0و≤P(  

ميان نگرش مديران مدارس راهنمايي شهرستان فريون نسبت به فرهنگ سازماني و  - 2-5

  عملكرد مديريتي همبستگي معني داري وجود دارد و جهت رابطه آن نيز مثبت است.

          )35/0=r  05/0و≤P(  

سطه شهرستان فريون نسبت به فرهنگ سازماني و ميان نگرش مديران مدارس متو - 3-5

  عملكرد مديريتي همبستگي معني داري وجود دارد و جهت رابطه آن نيز مثبت است.

          )41/0=r  05/0و≤P(  

ميان نگرش مديران مرد مدارس شهرستان فريون نسبت به فرهنگ سازماني و  - 4-5

  داري وجود دارد و جهت رابطه آن نيز مثبت است.عملكرد مديريتي همبستگي معني 

          )42/0=r  05/0و≤P(  

  بحث و نتيجه گيري:

) در زمينه فرهنگ 1373) و ميرسپاسي (1991اين تحقيق در چارچوب مطالعات رابينز (

سازماين و عملكرد مديريتي با تلفيقي از ويژگي هاي مشخص شده بوسيله آنان صورت 

رفته است. آنان در مطالعات خود دريافتند كه سازمانهاي مختلف داراي فرهنگ هاي گ

گوناگون هستند و فرهنگ سازماني را به عنوان يك متغير اصلي به حساب مي آورند كه در 

آن كاركنان و اعضاي سازمان از عواملي چون ميزان آزادي عمل و استقلال، نوع ساختار، 
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ت و حمايت مديران، الگوهاي ارتباطي، انسجام و يكپارچگي، شيوه پرداخت پاداش، صميمي

هويت عضويتي، تاكيد بر هدف نوعي قضاوت ذهني دارند و اين پنداشت باعث مي شود كه 

فرهنگ سازماني يا شخصيت آن شكل خاصي به خود بگيرد و اين پنداشتها چه مطلوب و 

. همچنين ارتباط ميان چه نامطلوب بر عملكرد رضايت شغلي كاركنان اثر مي گذارد

فرهنگ سازماني و عملكرد آن چندان روشن نيست، ولي تعدادي از تحقيقات انجام شده 

همبستگي اين دو متغير را تاييد كرده اند و نقش عمده واسطه بر عهده تكنولوژي است و 

هنگامي عملكرد بهتر است كه فرهنگ سازماني با تكنولوژي همخواني داشته باشد. براي 

اگر فرهنگ يك سازمان از فرهنگ يغر رسمي شوق خلاقيت، خطرپذيري و تعارض  مثال

حمايت كند در وضعيتي كه تكنولوژي، غير يكنواخت باشد، عملكرد بالاتر خواهد بود و اگر 

در سازماني بر رابطه هاي رسمي تاكيد شود و ريسك كردن تشويق نشود و به دنبال از بين 

وظيفه مدار باشد، در شرايطي كه تكنولوژي يكنواخت بردن تعارض ها و شيوه رهبري 

باشد، عملكرد سازمان بهتر خواهد شد كه در اين جا تفاوتهاي فردي به عنوان يك عمل 

تعديل كننده مي تواند موثر واقع شود در اين پژوهش مدارس به عنوان سازماني است كه 

كه نسبت به پرسش خود فرهنگ سازي مي كنند و مديران آموزشي مدارس با نگرشي 

هاي فرهنگ سازماني داشته اند، فرهنگي سازماني مدرسه خود را مشخص كرده اند، كه 

  مطلوب يا نامطلوب بودن آن بر عملكرد مديريتي آنان اثر مي گذارد.

در اين پژوهش به منظور بررسي نگرش مديران مدارس ابتدايي، راهنمايي و متوسطه 

شاخص در نظر گرفته شد و به  9مديريتي هركدام  نسبت به فرهنگ سازماني و عملكرد
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كه نگرش مديرا مدارس طور كلي پس از بررسي كليه پرسش ها مي توان نتيجه گرفت 

ابتدايي، راهنمايي و متوسطه شهرستان فريون نسبت به فرهنگ سازماني يكسان است و در 

ن مدارس ابتدايي، زمينه عملكرد مديريتي نگرش يكساني ندارند و اين تفاون ميان مديرا

راهنمايي و متوسطه است. به نظر مي رسد تفاوت هاي فردي به عنوان متغير تعديل كننده 

  در عملكرد هدايتي است.

با توجه به اين كه درباره ارتباط ميان فرهنگ سازماني و عملكرد تحقيقاتي انجام شده و 

ستگي ميان نگرش وجود همبستگي بين آنها تاييد شده است در پژوهش حاضر نيز همب

مديران مدارس نسبت به فرهنگ سازماني و عملكرد مديريتي تاييد شده است. از نظر 

پژوهشگر براي ايجاد نگرش بهتر نسبت به فرهنگ سازماني مديران مدارس، لازم است كه 

مديريت مدارس به عهده افرادي متعهد، شايسته، دلسوز، متعادل، متقي، مدير و با تجربه 

همچنين دوره كارآموزي ضمن خدمت را براي آموزش مديريت فرهنگ  گذاشته شود

سازماني فراهم سازند تا تغيير نگرشي در مديران به وجود آيد و بدانند كه فرهنگ سازماني 

با فرهنگ عمومي متفاوت است و با ايجاد فرهنگ سازماني قوي در سازمان عملكرد 

  كاركنان و عملكرد مديريتي خود را بالا ببرند.

علاوه بر اين اگر آموزش و پرورش اختيار و اقتدار لازم را در زمينه وظايف مديريتي به 

خود را انجام دهند و چنين مديراني بهتر مديران مدارس بدهد آنان بهتر مي توانند وظايف 

مي توانند فرهنگ سازماني قوي را در سازمان خود به وجود آورند كه هم رضايت و 
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كاركرد بهتر كاركنان آموزشي فراهم مي شود و هم باعث تسهيل و خشنودي شغلي آنان و 

  تسريع در دستيابي به اهداف آموزشي كه همان عملكرد سازماني است مي شود.

  پيشنهادهايي براي مديران و مسئولان آموزشي:

امروزه در عصري زندگي مي كنيم كه دستگاههاي عظيم محاسباتي و كنترل و ديگر 

الكترونيكي و مغزهاي رايانه اي وارد حيات سازماني شده اند، با اين  وسايل اندازه گيري

حال هنوز بزرگترين عامل موثر در رسيدن به اهداف سازماني، نقش فرهنگ سازماني و 

عملكرد مديريتي مراكز آموزشي است. به عبارت ديگر پيشرفت و ترقي يا انحطاط و سقوط 

نقش فرهنگ سازماني و عملكرد مديريتي آن  هر سازماني از جمله سازمانهاي آموزشي به

وابسته است و در اين پژوهش بجاست كه اين پيشنهادها با  توجه به نتايج پژوهش ارائه 

  شوند.

مديران مدارس به نوع ارتباط هاي خود در مدرسه توجه  در زمينه نوع ارتباط ها: -1

مي در مدرسه، جوي به داشته باشند و با توجه به كيفيت ارتباط هاي گروههاي غير رس

اطلاعات آزادانه به جريان دور از تهديد و تشويش را در سازماني به وجود آورند تا مبادله 

بيفتد. با توجه به پيامدهاي ناشي از عملكرد انواع مختلف ارتباط ها، هر چه شبكه ارتباطي 

لايي از در سازمان به سوي غير متمركز (ارتباط هاي عمودي و افقي) ميل كند سطح با

خشنودي در سازمان را در بر مي گيرد و كاركنان بيشتر به راه حلهاي خلاق و نو 

  حساسيت نشان مي دهند.
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مديران براي انسجام و يكپارچگي همكاران با فراهم در زمينه انسجام و يكپارچگي:  -2

كردن محيط دوستانه و صميمي، تعامل ميان همكاران را بيشتر كنند و محيط آموزشي 

بوع و پرتحركي را به وجود آورند كه معلمان و دانش آموزان با همكاري و همفكري، مط

  مسايل و مشكلات مدرسه را حل كنند.

مديران از آراء و نظرهاي ديگران نيز استفاده كنند و از  در زمينه تصميم گيري: -3

نند. كساني كه براي حل مسايل و مشكلات راه حل هاي مناسبي ارائه مي دهند حمايت ك

چون حمايت از كساني كه در حل مسايل راه حل هايي ارائه مي دهند و در تصميم گيري 

  سهيم هستند تعهد و تعلق آنان را نسبت به مدرسه بيشتر مي كند.

مديران با ايجاد فضاي مورد اعتماد موجب خواهند شد تا  در زمينه هويت عضويتي: -4

نقش مثبت، خود را وفادار به سازمان بدانند و افراد سازمان با مشاركت در كارها و ايفاي 

  سال هاي آتي در آن سازمان باقي بمانند و خدمت كنند.

مديران براي دستيابي به اهداف سازمان زمان و فرصت از  در زمينه تاكيد بر هدف: -5

دست رفته را مد نظر قرار داده و تلاش و همكاري همكاران را جلب كنند و بدانند كه 

  مي توانند بر اهداف و فعاليت هاي سازمان اثر بگذارند.زيردستان 

مديران در برنامه ريزي فعاليت ها اولويت بندي را سرلوحه در زمينه برنامه ريزي:  -6

كار خود قرار دهند و براي انجام برنامه هاي خود جدول كار تنظيم كنند تا از اتلاف وقت 

  جلوگيري شود.
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مديران، معلمان مدرسه خود را با توجه به تخصص  در زمينه سازماندهي و رهبري: -7

و كارآمدي به كار گمارند (به خصوص در ابتدايي) و هنگام تفويض كارها اختيارهاي لازم را 

  به كاركنان بدهند.

مديران مدارس كليه نيروهاي سازماني و غير سازماني (اولياء  در زمينه هماهنگي: -8

اهداف مدرسه هماهنگ كنند چون يك سو جمع  دانش آموزان) را در جهت دستيابي به

  كردن نيروها مي تواند قدرت مديريت را دو چندان كند و عملكرد مديريتي را بالا ببرد.

مديران تلاش كنند روابطي پويا و دو جانبه ميان  در زمينه روابط انساني و روحيه: -9

اد مي شود و زمينه ساز افراد برقرار كنند زيرا روابط انساني سبب رضايت و خشنودي افر

بهبودي و ارتقاء روحيه گردد و تلاش افراد را افزايش داده در نهايت روحيه مسئوليت 

پذيري و مشاركت و فعاليت خود را در انجام دادن وظايف و دستيابي به اهداف آموزشي 

  تقويت مي كند.

كاركنان، اطلاعات  مديران با برقراري ارتباط با معلمان و ساير در زمينه ارتباط ها: -10

لازم را در جهت اجراي فعاليت ها به زيردستان بدهند و با برقراري ارتباط دو جانبه بين 

معلمان نقايص ارتباط هاي خشك و رسمي را در سازمان كاهش دهند. چون ارتباط از 

فراگيرترين فعاليت هاي سازماني و انساني است و برقراري آن يكي از وظايف ضروري 

  ست.مديريت ا

مديران فضاي لازم را براي ايجاد خلاقيت فراهم كنند  در زمينه ابتكار و خلاقيت: -11

يعني هميشه آماده شنيدن ايده هاي جديد از هر فردي باشند و به آنها توجه كنند و 
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هميشه در جستجوي اين تفكرات نو باشند و از طريق تمركز بر روي مسايل و ارائه راه حل 

  يد باشند.به دنبال افكار جد

و مديران و كاركنان آمادگي لازم براي انجام منظم  در زمينه جامعيت در مديريت: -12

اصولي كار را داشته باشند و از تغيير و تحولي كه صورت مي گيرد نگران نباشند و پذيراي 

  تغيير باشند و بدانند تنها چيزي كه تغيير نمي كند خود تغيير است.

مديران سعي كنند با ترويج فرهنگ خود كنترلي،  داش:در زمينه كنترل و پا -13

سازمان خود را كنترل كنند. زيرا زماني كه مدير از روش خود كنترلي براي كاركنان خود 

استفاده كند، كاركنان با تعمق و تفكر در رفتار و ارزش هاي مربوط به آن خود را از درون، 

  ي تواند در عملكرد مديريتي موثر باشد.موظف به انجام وظايف مي دانند و چنين كنترلي م

شماره مسلسل  – 1379تابستان  –دوره هفتم  –فصلنامه مديريت در آموزش و پرورش 

26  

  نوشته: محمد حسين سيلمي

بررسي و مقايسه نگرش مديران مدارس نسبت به فرهنگ سازماني و عملكرد مديريتي و 

  لان آموزشيرابطه آنها با هم و ارائه پيشنهادهايي براي مسئو
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  فصل هفتم

  نقش كليدي دانش و معرفت در مديريت آموزشي

  نقش مدير در نوآوري هاي آموزشي

  كليد واژه ها: تغيير، نوآوري، مديريت مدرسه، مدرس محوري

  اشاره

ارتقاي كيفيت يادگيري است، كه به پذيرش تغيير و نوآوري » سازمان مدرسه«هدف اصلي 

و اجراي فعاليت هاي مدرسه بستگي دارد. مدرسه از نظر در ساختار و روش هاي طراحي 

سازمان اداري و مالي شبيه ساير سازمان ها و نهادهاي دولتي و غير دولتي است. اما از 

  جهات بسياري با سازمان هاي غير آموزشي متفاوت است.

طابق اول اين كه مدرسه مانند هر سازمان براي ادامه حيات و فعاليت نيازمند سازگاري و ت

است و لازمه آن قبول تغيير و تحول است. هر گاه سازمان را يك خرده سيستم (ارگانيزم) 

فرض كنيم، براي آن مراحلي از زايش، كودكي، نوجواني، پيري و مرگ قايل مي شويم. 

براي پيشگيري از كهولت و مرگ سازمان راهي جز پويايي، تحول و نوآوري بخش هاي 

  گوناگون آن نداريم.

  هت فلسفي و آموزه هاي ديني، خداوند در قرآن كريم مي فرمايد:از ج

  خداوند احوال هيچ امتي

  دگرگون نخواهد كند مدتي

  مگر اين كه اين قوم احوال خويش
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  بخواهد دگرگون نمايد زپيش

  )11(قرآن مجيد ترجمه منظوم اميد مجد، سوره رعد 

انسان ها هستند كه بايد زمينه تحول  بنابراين، از نظر خالق تغيير الزامي است و اين اقوام و

  و دگرگوني را فراهم كنند. به سخني ديگر مسئوليت تغيير بر عهده خود انسان هاست.

) هر سازمان مبتني بر تغيير و 1377(الحسيني » نظريه دايمي سازمان«علاوه بر آن طبق 

ن) داراي دگرگوني نظام جهاني است. خداوند جهان هستي را به عنوان يك (ابر سازما

حركت و تغيير آفريده است و اين تغيير در ذات سازمان كلي و خرده سيستم هاي آن 

وجود دارد. پروردگار عالم پس از خلقت هستي و آفرينش زمان، نقش آفريني در زمين را 

به انسان واگذار كرد. از اين رو انسان و سازمان با يكديگر در تعامل هستند و روي هم اثر 

زيستي و ژنتيك در كار دارند. بي جهت نيست كه پزشكان و پژوهشگران علوم غير قابل ان

سال هاي اخير، با دستيابي به راز و رمز بقاي سازمان سعي دارند از كهولت و پيري انسان 

  كاسته شود و عمر او هر چه طولاني تر باشد.

كند تا در  آگاهي به قواعد و لزوم اين تغييرات و نقش آفريني انسان، به ما كمك مي

رويارويي با مشكلات، توانايي خود را به كار گيريم و در تعيين راهكارها، تغييرات و نوآوري 

ها را هدايت و هماهنگ كنيم و آن ها را همراه با زمان، بلكه جلوتر از آن بخردانه و 

  بشايستگي جلو ببريم.
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يديم كه حركت و تا اين جا مدرسه را مانند هر سازمان بزرگ و كوچك فرض كرديم و د

نوآوري جزء جدايي ناپذير مدرسه است و لذا مدير، رهبر و سكاندار اين حركت است، اما 

  سازمان مدرسه با ديگر سازمان ها تفاوت هايي هم دارد از آن جمله:

 –كاركنان مدرسه از افراد تحصيل كرده و فرهيخته جامعه هستند و نيازهاي رواني  -1

ي و نياز به احترام و پيشرفت در آنان با كاركنان سازمان هاي عاطفي، اقتصادي و اجتماع

ديگر متفوت است و لذا رهبري و هدايت آنان (مديريت) مهارت و ويژگي هاي خاصي را 

  مي طلبد.

محور همه هدف ها و فعاليت هاي نظام مدرسه، بهبود كيفيت يادگيري فراگيرندگان  -2

ي تغيير و اصلاح نگرش و رفتار فراگيرندگان، است. يادگيري بنا به تعريف (يونسكو) يعن

افزايش و توسعه دانش و اطلاعات آن ها، ايجاد، بروز، پرورش مهارت ها، استعدادها، 

ظرفيت ها و توانمندي هاي آنان، ملاحظه مي شود كه يادگيري كه مهم ترين هدف و 

  ن است.وظيفه مدرسه است در گرو تغيير و اصلاح، نگرش ها و رفتار دانش آموزا

اصلي ترين و مهم ترين درون دادها (مواد خام و اوليه) و برون دادها (محصولات)  -3

مدرسه بويژه در دبيرستان ها، انسان هاي جوان و در حال تغيير، پويا و بالنده هستند و هر 

يك خود دنيايي از راز و رمز كه كوچك ترين تصميم و رفتار مدير و كاركنان آنان را 

  ند.دگرگون مي ك

مدرسه مانند هر سازماني، اما خيلي بيشتر با محيط پيرامون خود در تعامل و دادوستد  -4

  است.
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از نقش خانواده، پدران و مادران و همگامي و همكاري آنان با مدرسه گرفته و دوستان و 

ورزشي، همسن و سالان، تا رسانه ها و سازمان هاي غير رسمي، مانند تشكل هاي صنفي، 

ي و ... فعاليت هاي مدرسه را تحت تاثير قرار مي دهند و اجراي برنامه هاي ديني، هنر

  آموزشي و پرورشي را دگرگون مي كنند.

اين جاست كه مديران مدارس اين واقعيت را درك مي كنند كه ناچارند نقش خود را تحت 

ر شرايطي ايفا كنند كه همواره در حال تغيير و تحول است و برخي از اين تغييرات د

كنترل مدير و مدرسه نيست. از اين رو نياز دارند كه ياد بگيرند در شرايط تغيير و تحول 

تصميم گيري كنند و از طرفي خود در ايجاد تغييرات مطلوب و پيشرفت كار آغازگر و 

  پيشرو باشند. لذا مي توان گفت مديران مدرسه در امر تغيير و نوآوري نقش كليدي دارند.

انجام شده در اين زمينه نشان دهنده اين واقعيت است كه در ايجاد بيشتر پژوهش هاي 

تغيير و نوآوري در مدرسه و آموزش و پرورش مديران سهم زيادي دارند. اين نقش نه تنها 

در نظام هاي غير متمركز و كنوني جهان بخوبي قابل لمس و درك است بلكه در نظام هاي 

كشور ما قابل انكار نيست. با وجودي كه مديران متمركز مانند نظام فعلي آموزش و پرورش 

در نظام متمركز اختيارات چنداني در تصميم گيري هاي تغيير و تحول ندارند، نقش 

مديران، معلمان و ساير كاركنان را در موفقيت اثربخش و استمرار تغيير، نمي توان ناديده 

ه)، ابلاغ مي شود به گرفت. اجراي تصميم هاي تغيير و تحول كه از مركز (وزارتخان

شناخت، پذيرش، توانمندي و مهارت مديران و كاركنان مدارس بستگي دارد. براي مثال 
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بخشي از آنها تغيير نظام آموزش متوسطه از بالا مشكلات و چالش هايي به وجود آورد كه 

  به مديران مدارس برمي گردد.

تشكيل مجدد شوراي آموزش و در سال هاي اخير طرح ها و برنامه هاي نسبتا خوبي مانند 

پرورش منطقه، تشكيل گروههاي آموزشي، فعال كردن انجمن هاي اولياء و مربيان (خانه و 

براي گذر از نظام متمركز طراحي و ابلاغ » مدرسه محوري«مدرسه)، شهردار مدرسه، 

يه گرديده است، اما به دليل بي اعتقادي، بي اطلاعي و عدم شركت مديران و معلمان در ته

  و تدوين آنها در عمل با موفقيت كامل توام نشده اند.

) مي گويد: براي اين كه نوآوري و تغيير را تشويق كنيم، موانع را 1376احمد صادقي (

كاهش دهيم و فرآيند تغيير را سهولت بخشيم، بايد ساختار سازماني را انعطاف پذير، جو 

مردم سالار كنيم. وي مديريت تغيير در  سازماني را آزاد، نياز اعضا را ارضا و رهبري را

مديريت تغيير «و » مديريت تغيير آمرانه«سازمان هاي آموزشي را دو نوع عمده مي داند. 

گرچه مديريت آمرانه داراي محاسن و مزايايي است اما به دليل تفاوت سازمان ». مشاركتي

ر است، هر چند مدرسه با ساير سازمان ها سبك مديريت مشاركتي در مدارس كارسازت

  كاربرد آن مستلزم صرف وقت و هزينه و داشتن انگيزه و مهارت بيشتر هم هست.

حال بايد ديد منظور از تغيير و نوآوري در آموزش و پرورش چيست؟ آيا هر تغييري را مي 

) تغيير به هرگونه دگرگوني اشاره دارد كه 1376توان نوآوري ناميد؟ به اعتقاد پرداختچي (

، فرايند، درون داد و يا برون داد يا سازمان صورت مي گيرد. در صورتي كه در ساختار

نوآوري مفهومي خاص تر است و به تغييراتي اشاره دارد كه براي سازماني كه آن را انجام 
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مي دهد و به كار مي برد، تازگي داشته باشد. بنابراين تمام نوآوري ها تغيير محسوب مي 

ما نوآوري نيستند. به نظر نگارنده: نوآوري در آموزش و پروش شوند، اما همه تغييرات لزو

عليرغم تعريف هاي بسياري كه در سال هاي اخير از آن شده است، بايد به بهبود كيفيت 

  يادگيير بينجامد. بنابراين:

نوآوري در زمينه آموزشي از زماني مطرح مي شود كه بر اثر پيشرفت هاي علمي و  - اول

تحولات و تغييرات شود، مدرسه كه هدفش پاسخگويي به  فني، جامعه دستخوش

مقتضيات اجتماعي، اخلاقي و انتقادي جامعه است بايد متناسب با اين گونه تحولات 

  دگرگوني را بپذيرد و با شرايط جديد سازگار شود.

نوآوري آموزشي نياز دارد تحول و پيشرفت در روان شناسي كودك و نوجوان را كه  - دوم

ت دقيق تر و علمي تر فرد مي شود و چگونگي رشد ذهن و شخصيت او را باعث شناخ

  بشناسد.

براي طراحي نوآوري نياز داريم به مشكلات و موانع اداري و اجرايي بويژه نظام  - سوم

  سياسي / اجتماعي آموزشي توجه كنيم.

بالاترين نوآوري به مشاركت فعال همه دست در كاران تعليم و تربيت نياز دارد. از  - چهارم

سطوح تصميم گيري كشوري تا كارگزاران اجرايي در كلاس درس با تاكيد بر نقش 

  مديران.

  زمينه هاي نوآوري در مدارس بويژه دبيرستان ها عبارتند از:
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نوآوري در ساختار مدرسه و رفتن به طرف مدرسه محوري، تفويض، اختيارات برنامه  -1

 –ت آموزشي، اتخاذ روش هاي نوين ياددهي نويسي، بودجه بندي، تهيه مواد و تجهيزا

  يادگيري و ارزشيابي پيشرفت تحصيلي.

  اتخاذ روش هاي تربيتي و آموزشي متناسب با رشد دانش آموزان (فردي و جمعي) -2

  تغيير برنامه ها بر اساس مقتضيات سياسي، اقتصادي، اجتماعي و اخلاقي جامعه. -3

  ركتي به معني خاص و درست آن.توجه به مشاركت مردمي و مديريت مشا -4

  تغيير در برنامه هاي آموزشي به منظور توسعه همه جانبه و رشد ملي. -5

اكنون بد نيست به برخي محدوديت هاي نوآوري در آموزش و پروش بر تاكيد بر كشور 

  خودمان اشاره كنيم:

و در مدرسه برنامه هاي آموزشي چه بصورت متمركز و از بالا و چه بصورت غير متمركز  -1

تهيه شود، تا مراحل پژوهشي و آزمايشي خود را طي كنند مدتي وقت لازم دارند. برنامه 

هاي آموزشي هميشه سنگين تر از علوم و تكنولوژي حركت مي كنند و تا برنامه اي مورد 

  تصويب و قبول قرار گيرد كهنه شده و نيازهاي جديدي مطرح شده است.

ردم سنت گرا هستند و نوآوري را به سادگي نمي پذيرند در نظام هاي آموزشي و عام م -2

  حالي كه جوانان به طور ذاتي دگرگون طلبند و نمي توانند منتظر بمانند.

نوآوري نيازمند نيروهاي مالي و انساني است، در حالي كه امكانات بسيار محدود است.  -3

ت هاي مالي و كمبود فضاهاي آموزشي، وسايل و تجهيزات، حقوق و دستمزد از محدودي

  كارمندان ماهر از محدوديت هاي انسان است.
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نوآوري هميشه با مقاومت روبه رو است و لذا بايد در طراحي نوآوري اين مقاومت مورد  -4

  نظر قرار گيرد.

نوآوري در يك بخش يا درس، روي بخش ها و درس هاي ديگر اثر مي گذارد. براي  -5

ير و عكس العمل مديران منطقه يا مديران رده بالا مي مثال نوآوري يك مدير باعث تغي

شود و يا نوآوري در روش هاي يادگيري، روش هاي ارزش يابي پيشرفت تحصيلي را 

  دگرگون مي سازد.

موفقيت در نوآوري در گرو قبول، باور و هماهنگي همه عوامل دست اندركار مدرسه  - 6

آموزان، امكانات و تجهيزات و چه عوامل  است. چه عوامل داخلي باشد مانند دبيران، دانش

خارجي باشد، اولياء، ادارات و نهادهاي تاثيرگذار، فرهنگ و مذهب، رسانه ها و غيره. اين 

هماهنگي كار ساده اي نيست موانع و محدوديت هاي ديگري هم هست كه اگر همه آنها 

ذشته و حال و گفته شود بيم آن مي رود كه از خير نوآوري بگذريم. البته شناخت گ

محدوديت ها و نيز داشتن هدف و برنامه بسياري از موانع را كم رنگ تر مي كند و يا از 

  ميان برمي دارد.

در پايان بي مناسبت نيست كه با كمك شما ويژگي هاي يك مدير مدرسه نوآور را مرور 

  كنيم:

ت، روش ها و شيوه از آنجا كه مدارس در آينده از نظر فضا و برنامه يا مواد و تجهيزا -1

باشد. مدير آينده » آينده محور«هاي يادگيري متفاوت خواهند بود، مدير مدرسه بايد 

محور توانايي و قدرت آن را دارد كه خود را با تغييرات جامعه و نظام آموزشي هماهنگ 
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سازد به نحوي كه وظايف خود را با مشاركت همه عوامل دروني و بيروني مدرسه به طرز 

  و مطلوب انجام دهد. شايسته

ويژگي مدير نوآور را در سه بعد توانايي، دانايي و خلاقيت ترسيم مي كنند. توانايي  -2

مدير به توانايي جسمي، رواني، عاطفي، عقلي و ذهني توجه دارد. دانايي مدير به مهارت 

هاي سه گانه ادراكي، انساني و فني اشاره مي كند و خلاقيت مدير، ذهنيت فلسفي، 

  ژوهش خواهي و نوآوري را دربر مي گيرد.پ

  برخي از اين ويژگي ها و مهارت ها عبارتند از:

  مهارت در ايجاد و كسب اطلاع رساني با فناوري هاي جديد اطلاعاتي. - 

  كارشناسي كردن امور به منظور قانونمند كردن تصميم گيري ها. - 

  ل مسايل و مشكلات.آشنايي به روش هاي حل مسأله جهت انتخاب بهترين راه ح - 

كلي نگري و تفكر سيستمي (نظام مند) براي تطبيق رفتار فردي با رفتار سازماني و درك  - 

  امور كل سازمان آموزشي و تصور همه عناصر و مولفه ها بصورت واحد.

داشتن مهارت هاي آموزشي شامل مهارت برنامه ريزي، راهنماي تحصيلي، شيوه هاي  - 

  اري و مالي، ارزشيابي كاركنان و پيشرفت تحصيلي.نوين يادگيري، فنون اد

مهارت ايجاد فرصت براي اثبات توانايي كاركنان اداري و آموزشي و همچنين دانش  - 

  آموزان.

داشتن روحيه خلاقيت، روحيه اي كه او را از عقايد قالبي و تعصبات جاهلي و از  - 

  فكري برساند. قراردادها و بخشنامه هاي بي ثمر فراتر برده و به تعالي
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و سرانجام داشتن جرأت و شهامت و نوآوري و پشتيباني از دبيران و كاركنان خلاق و  - 

  نوآور.

 28تا ص  25نقش مدير در نوآوري هاي آموزشي از ص  –دكتر سيد علي اكبر مرعشي 
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  فناوري آموزشي در آموزش فناوري

انه در آموزش بررسي ويژگي هاي استفاده از سيستم هاي آموزشي به كمك راي

  فناوري

: فناوري، علم، نياز، تغيير، آموزش، روي كرد آموزش، تحولات سريع، آموزش كليد واژه ها

  به كمك رايانه.

  اشاره

تكامل ابزارها و پيچيده شدن ابعاد ساختاري و محيطي و بكارگيري آنها و شكل گرفتن 

له اي به نام فناوري، منجر واحدهايي از مفاهيم علمي و مبتني بر ابزار و پديدار شدن مقو

ديد آمدن ابعاد جديد در آموزش گرديد. تفاوت هاي ابعاد و ويژگي هاي علم و فناوري به پ

نيازمند نگاه متفاوت به اين دو مقوله در فراروند آموزش است. از طرف ديگر تكامل 

اروند ابزارهاي آموزش، به خصوص آموزش به كمك رايانه، درها و جنبه هاي نوي را در فر

آموزش گشوده اند. يكي از مهم ترين اين جنبه ها استفاده از سيستم هاي آموزش به 

برخي از خصوصيات خاص فناوري و آموزش فناوري كمك رايانه در آموزش فناوري است. 

نظير تغيير و تحولات سريع، محيط و تمركز بر نيازهاي داراي تناظر با خصوصيات و 

ست و اين سيستم ها مي توانند بخش زيادي از نيازهاي اين توانايي هاي اين سيستم ها ا

  آموزش را برآورده كنند.

در اين مقاله پس از نگاهي اجمالي به ابعاد و ويژگي هاي فناوري و آموزش فناوري و 

بررسي برخي از خصوصيات و توانايي هاي سيستم هاي آموزش به كمك رايانه، با طرح 
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آموزشي به وسيله اين سيستم ها به بحث درباره ابعاد و شواهدي از برطرف كردن نيازهاي 

  چگونگي اين بكارگيري خواهيم پرداخت.

  مقدمه اي بر علم و فناوري

تكامل و پيچيده تر شدن ابزارها در قرن هاي اخير، باعث شد كه ابعاد و جوانب بكارگيري 

اي علمي و فني وارد اين ابزارها نيز پيچيده تر شود و پديده اي با نام فناوري در واژه ه

شود و مورد مداقه قرار گيرد، پديده اي كه باعث بحث هاي بسياري در مقوله علم، كاربرد و 

آموزش شده است. پديده فناوري، بكارگيري مهارت يا ابزار براي تحقق كاربردهاي دانش 

در يك زمينه علمي خاص يا بينابيني است. فناوري پديده اي است كه نه تنها از بعد 

كاربرد علوم و علوم كاربردي قابل طرح است، بلكه همان طور كه خواهيم ديد خود باعث 

تحول در علم مي شود و از همين رو چالش هايي در اين مقوله ايجاد مي كند. اين موضوع 

  به خصوص در آموزش اهميت بسياري پيدا مي كند.

ارد آن علم كرد كه قبلا به تدريج فناوري باعث تحول در علم مربوط شد و تعاريفي را و

وجود نداشت. حال يك نظام آموزشي چگونه مي تواند در اين زمينه تصميم درستي اتخاذ 

كند؟ آيا بايد بر مفاهيم نظري تكيه كرد و مفاهيم فناوري را رها كرد و به محيط كار و 

مورد زندگي شخص واگذار كرد؟ آيا بايد فناوري را مستقيما وارد مباحث آموزشي كرد؟ در 

رويكردهاي متفاوت فناوري هاي متفاوت چه بايد كرد؟ جست و جوي پاسخ اين سوالات را 

  مي توان از خصوصيات فناوري از زاويه محورهاي وابستگي آن آغاز كرد:
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اولين خصوصيت فناوري، مبتني بودن بر ابزار يا مهارتي خاص است. اغلب علوم براي پياده 

پيدا مي كنند. ابزارها ممكن است سخت افزاري يا نرم افزاري  كردن و كاربرد به ابزارها نياز

  (مانند يك روش) باشد. علم بر خلاف فناوري به ابزار وابسته نيست.

خصوصيت دوم فناوري آن است كه مبتني بر زمان است. يعني با توجه به اين كه به ابزار 

ردن از آن، نامعتبر مي خاصي وابسته است، در صورت تغيير ابزار مربوط و يا استفاده نك

شود. بنابراين هرگونه سازماندهي و برنامه ريزي در مورد يك فناوري خاص، بايد در 

محدوده اعتباري مربوط باشد و تاريخ مصرف فناوري را مد نظر داشته باشد. بر خلاف علم 

  كه قانون علمي همواره اعتبار دارد، اعتبار قانون فناوري داراي زمان محدودي است.

فناوري بر روي آن تاثير صوصيت سوم فناوري وابستگي به شرايط و محيط است. محيط خ

مي گذارد. بنابراين در هر نوع برخورد با فناوري، بايد شرايط محيطي خاص مناسب براي 

  آن فناوري را مد نظر قرار داد.

دارد  چهارمين خصوصيت فناوري، وابستگي آن به كاربرد و نياز است. فناوري زماني ارزش

كه كاربردي براي آن وجود داشته است و كسي به آن نياز داشته باشد. اين نكته بسيار 

مهمي است. با توجه به اين كه كاربرد، ماهيت فناوري را تشكيل مي دهد و مهم ترين 

عنصر در تعريف فناوري است، اگر فناوري داراي كاربردي نباشد، خود به خود از اعتبار 

بارت ديگر، فناوري زماني مطرح لازم است كه نيازي به آن وجود ساقط مي شود. به ع

داشته باشد. در حالي كه علم چنين نيست. علم، خواه كسي سراغ آن برود، خواه نرود، علم 

  است و خود به خود ارزشمند است.
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فناوري تغيير مي كند. تغيير پنجمين خصوصيت فناوري است. اين در واقع، به نوع ديگري 

  ني بودن بر زمان است، در حالي كه علم ماهيتا تغييرناپذير است.همان مبت

خصوصيت ششم آن است كه بر خلاف علم كه به طور معمول شامل مفاهيم و قواعدي 

است كه در بسياري از موارد براي آن تجسم آن بايد مثال ها و مدل هايي را فرض كرد، 

  .فناوري خود به مثابه يك شاهد و موجود قابل لمس است

هفتمين خصوصيت آن است كه بر خلاف علم كه تشخيص كاربرد قواعد آن ساده اي 

نيست و كاربرد بعضا بسياري از قواعد آن هنوز معلوم نشده است، تشخيص كاربرد فناوري 

  به سادگي انجام مي شود.

آموزش فناوري امري ضروري و اجتناب ناپذير است. اما مساله اي كه در آموزش فناوري 

ي شود، اثر پنج خصوصيت اول بر آموزش است. خصوصيات مبتني بودن بر ابزار، مطرح م

زمان، شرايط و محيط، كاربرد و تغيير باعث مي شود آن چه كه در حال تغيير است، 

مسائلي را ايجاد كند. بسياري از اين خصوصيات ما را ظاهرا به اين نتيجه مي رساند كه 

فناوري بپردازد و تنها علم است كه بايد در آموزش آموزش عمومي اصولا نبايد به مقوله 

مطرح شود. اين نتيجه گيري باطلي است، زيرا آموزشي كه كاربردي، مفيد و سودمند 

نباشد، بي ارزش است. كاربردهاي علم هم همان طور كه از تعريف فناوري مشخص است، 

فناوري، مثل در فناوري تجلي پيدا مي كند، مثل آموزش قواعد علمي بدون آموزش 

آموزش رانندگي از طريق آموزش مفاهيم نظري و قوانين رانندگي است، بدون استفاده از 

اتومبيل و بدون رانندگي كردن با آن. قطعا فراگيرنده در بكار گرفتن دانسته هاي خود در 
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چنين روشي با مشكل مواجه خواهد شد. ما بايد آموزش فناوري را در آموزش عمومي خود 

يم و در اين شكي نيست، در عين اين كه آموزش علم نيز بايد در آموزش عمومي وارد كن

كماكان باقي بماند و اين دو آموزش به صورت مكمل يكديگر بايد انجام شوند. اما مسأله آن 

  است كه با اين خصوصيات غير ايستا و ثابت فناوري چه كنيم؟

ه محض زوال فناوري مربوط در شخصي كه تنها در آموزش با فناوري خاصي آشنا شود، ب

استفاده از فناوري جديد ناتوان خواهد بود. هم چنين در صورتي كه شرايط و محيط مورد 

نظر براي فناوري مربوط مناسب نباشد، دانسته هاي فراگيرنده نمي تواند به او در استفاده 

ه باشد و از آن فناوري كمك كند و ضمنا بايد متقاضي براي فناوري مربوط وجود داشت

شخص آموزش گيرنده به اين فناوري نياز داشته باشد تا تعليم و آموزش آن مجاز باشد. 

اگر دانشي را در حيطه يك فناوري خاص به شخص منتقل كنيم، ولي آن شخص اصولا سر 

و كاري با اين فناوري نداشته و نيازي نيز به آن نداشته باشد، دانش مربوط بيهوده بوده و 

  در حال تغيير هم كار بيهوده اي است. فناوريجام شده است. آموزش انكار عبثي 

اينها ما را به دنبال راه چاره مي كشانند. آيا ابزارهاي آموزشي مي توانند در اين ميان نقشي 

داشته باشند؟ آيا ابزاري وجود دارد كه بتواند در مقابل خصوصيات پنجگانه مورد ذكر 

وز دهد؟ پاسخ مثبت است. يكي از مهم ترين اين ابزارها ، واكنش درستي از خود برفناوري

فناوري آموزشي و به خصوص سيستم هاي آموزش به كمك رايانه است. در ادامه مقاله ما 

پس از طرح شواهدي از سيستم هاي آموزش به كمك رايانه و خصوصيات اين سيستم ها و 

عوامل پنج گانه مورد بحث، به نيز طرح مساله تحول و تغيير به منزله مهم ترين عامل از 
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خواهيم پرداخت و نشان خواهيم  فناوريتحليل چگونگي پاسخگويي اين ابزار در آموزش 

  داد كه چگونه فناوري آموزشي در آموزش فناوري مي تواند موثر واقع شود.

  نگاهي به سيستم هاي آموزش به كمك رايانه

وده وسيعي كاربرد داشته باشند. سيستم هاي آموزش به كمك رايانه مي توانند در محد

اين سيستم ها تنها منحصر به محدوده هاي تحقيقاتي يا آزمايشگاهي و يا نرم افزارهاي 

كاربردي نيستند و تلاش هاي فراواني در توسعه اين سيستم ها و بكارگيري آنها در سطح 

بزارهاي وسيع در حال انجام است. اين سيستم ها با يك معماري با طراحي خوب و با ا

مناسب، به همراه رابط كاربر مناسب و عدم نياز به فعاليت برنامه سازي در توسعه مفاد 

درسي و طرح درس مي تواند پيچيدگي و هزينه توسعه نرم افزارهاي آموزشي را كاهش 

دهند و ما را به توسعه و بكارگيري سيستم هاي آموزش به كمك رايانه در سطح وسيع و 

  ).1996ي كاربردي در محيط آموزش اجتماعي هدايت كند (چان، به مثابه سيستم ها

امروزه، بحث از سيستم هايي به ميان مي آيد كه مي تواند طراحي طرح درس، مفاد درس، 

مطالعه و گذراندن دروس و تدريس را از يكديگر تفكيك كرد و به صورت فعاليت هاي 

وده تخصصي و كاري خود، با رابط مجرد در آورد كه افراد بتوانند با اين سيستم در محد

كاربر خاص خود، به صورت تخصصي و كاري خود، با رابط كاربر خاص خود، به صورت 

مجرد عمليات توسعه سيستم را انجام دهند. براي اين كه ايجاد چنين سيستم هايي امكان 

ه پذير شود، با حمايت دانشگاه پيام نور پس از طراحي يك معماري سيستم هاي آموزش ب

كمك رايانه، با عنوان معماري شي مبتني بر موضوع طرح درس و منابع آموزشي و ايجاد 
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يك مدل از آن با عنوان مصباح علم، جنبه هاي معماري و رفتاري چنين سيستمي را نشان 

داده و امكان پذيري فعاليت هاي مورد ذكر را بررسي كرده ايم. كليه ابعاد نمايش داده شده 

 ابزارها، دانش و فناوري موجود قابل پياده شده است. در مصباح علم با

سيستم هاي آموزش به كمك رايانه مي توانند كمك كنند كه هر متخصص بتواند در 

زمينه خاص تخصصي خود به فعاليت در توليد نرم افزارهاي كمك آموزشي بپردازند. به 

ي آيند. مثلا دانشمند يك عبارت ديگر، اين ابزارها براي ساختن ابزارهاي آموزشي به كار م

رشته تخصصي با استفاده از يك نرم افزاري كه براي طراحي و تدوين مفاد علمي در نظر 

گرفته شده، به تدوين مفاد علمي مورد آموزش، طبق دانش خود و آن چه كه خود 

تشخيص مي دهد، مي پردازد. مفاد علمي ارائه شده به وسيله او، را يك كارشناس 

به نحوي كه قابل استفاده فراگيرندگان باشد تدوين  –ين مفاد آموزشي متخصص در تدو

آن قرار داده مي شود. متن آموزشي در » انيميشن«مي كند و تصاوير يا تكه هايي از 

تدوين شده مربوط بر اساس الگوي آموزشي خاصي شكل مي گيرد كه متخصص مورد 

را براي ارائه مناسب تشخيص  بحث انتخاب مي كند. يك موسسه آموزشي درس ارائه شده

مي دهد و اين درس را به مثابه درس مجاز در درسنامه يكي از رشته هاي آن موسسه ثبت 

مي كند. يك دانشجو از نرم افزار ارائه شده مربوط براي گذراندن درس مربوط استفاده مي 

  كند.

به صورت حتي در اين ميان شهريه اي كه دانشجو بابت درس مربوط پرداخت مي كند، 

خودكار به كساني كه به نوعي در ارائه مفاد آموزشي نقش داشته اند پرداخت مي شود. اين 
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باعث مي شود كه اولا اشخاص انگيزه مناسبي براي فعاليت در زمينه طراحي و آماده سازي 

درس افزارهاي آموزشي داشته باشند و به اين كار رو بياورند و درس افزارهاي آموزشي به 

ودجوش و به همت همه افراد تهيه شود. چنين چيز ثانيا باعث مي شود كه اين صورت خ

كار به شكل سرمايه گذاري سود آور تلقي شود و ثالثا وقتي تهيه كنندگان مفاد آموزشي 

مي دانند كه كيفيت كار آنها باعث افزايش امكان انتخاب و در نهايت سودآوري بيشتر است 

  ي كنند.در كيفي كردن كار خود تلاش م

اين موارد فقط شامل دروس دانشگاهي نمي شود. مدارس و حتي مدارس ابتدايي و چيزي 

كه ما امروز آن را آموزش پيش از دبستان مي ناميم و به خصوص آموزش هاي ضمن 

خدمت نيز مي توانند از چنين سيستم هايي بهره ببرند. ايجاد آموزش هاي ميان رشته اي 

خاص انجام مي  فناوريموضوع كاملا مشخص نظير آموزش  و آموزش اختصاص كه در يك

شود، نيز به سادگي از اين ساز و كار (مكانيزم) بهره مند خواهند شد. در مواردي نظير 

راهنمايي تحصيلي و مشاوره نيز اين سيستم ها مي توانند به شخص در اين كار ياري 

ك فعاليت خاص نظير استفاده رسانند. به خصوص در انتخاب آموزش مناسب در ارتباط با ي

خاص، امكان ارائه مشاوره به راحتي وجود دارد. كما اين كه هم اكنون  فناورياز يك 

برنامه خود  بسياري از سيستم هاي نرم افزاري چنين مشاوره اي را در راهنماي  داخلي

را ارائه مي دهند. البته بديهي است كه سيستم نمي تواند جاي استاد راهنماي انساني 

بگيرد و چيز ديگري كه در اين جا مطرح مي شود، امكان جست و جو است. علاوه بر 
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جست و جوهاي متداول متني، امكان انجام جست و جوهاي موضوعي به وسيله سيستم 

  هاي آموزش به كمك رايانه در فراروند تحصيل نيز وجود دارد.

شكل خودآموز ميسر است؟ هر  آيا استفاده از سيستم هاي آموزشي به كمك رايانه تنها به

چند كه بسياري از افراد چنين تصور مي كنند، پاسخ منفي است. در واقع كلاس درس 

يكي از بهترين محل هاي استفاده از چنين ابزاري است. استفاده از اين سيستم ها ممكن 

به سه شكل صورت گيرد. اولين و رايج ترين شكل آن به صورت خودآموز است، به است 

ي كه فراگيرنده با استفاده از يك دستگاه رايانه مي تواند ابزارهاي نرم افزاري مربوط به نحو

كه عمليات گوناگوني را انجام مي دهند مورد استفاده قرار دهد. عملياتي نظير  –آموزش 

ارائه مفاد آموزشي به شكلي كه مطالب درس مرحله به مرحله به شخص ارائه شود. ارزيابي 

ا استفاده از شيوه هاي ممكن نظير آزمون هاي چند جوابي، پر كردن جاي فراگيرنده، ب

خالي، تايپ كلمه يا كلمات جواب، انتخاب حالت هاي تركيبي گوناگون، جمله سازي و 

تكميل جملات و حتي انجام ارزيابي به وسيله يك بازي سرگرم كننده جزو ساير موارد 

  هستند.

ي و هدايت فعاليت فراگيرنده را انجام دهد و مشخص سيستم خودآموز مي تواند برنامه ريز

كند كه او چگونه بايد كار يادگيري را دنبال كند. انجام فعاليت هاي امور آمزوشي و فعاليت 

هيا رسمي و اداري آموزش نظير ثبت نا و حذف و اخذ و نظاير آن نيز ممكن است به 

عاتي و علمي و آموزشي با وسيله سيستم خوآموز انجام شود. جست و جوي منابع اطلا

اشكالي كه توضيح داده شد نيز ممكن است با اين ابزارها به اشكال گوناگون انجام شود. 
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ياري در انجام تكاليف و انجام دادن فعاليت هايي نظير ديكته گفتن و تصحيح آن، حل 

 كردن مسائل رياضي و نظاير آنها ممكن است به سادگي انجام شود. مشاوره و راهنماي

تحصيلي و علمي همان طور كه توضيح داده شد نقش موثري را در يادگيري فراگيرنده ايفا 

مي كند و مي تواند توسط سيستم هاي خودآموز ارائه شود. اينها تنها نمونه هايي از 

  فعاليت هاي ممكن يك سيستم در نقش خود آموز هستند.

اين سيستم ها در كلاس  استفاده در كلاس، دومين شكل كاربرد اين سيستم ها است.

داراي كاربردهاي متعددي هستند. در كاربرد اول، مدرس مي تواند از اين سيستم ها براي 

ارائه درس استفاده كند. براي مثال، براي نمايش مباحث درس، تصاوير و فيلم هاي 

آموزشي مي توان از ابزارهايي استفاده كرد كه سرعت و كيفيت تدريس را افزايش 

مي دهد و كار مدرس نيز آسان تر مي شود. تنظيم مفاد آموزشي با سرعتي چشمگيري 

بسيار زياد انجام مي شود و به علاوه در صورتي كه متون مورد ارائه يك بار آماده شود، مي 

تواند بارها توسط مدرس و ساير مدرساني كه همين موضوع را تدريس مي كنند، مورد 

امكان مي دهد كه هنر معلمين نخبه را به همه كلاس ها استفاده قرار گيرد. اين كار به ما 

منتقل كنيم. ضمن آن كه اين كار به استفاده از الگو و روش تدريس مناسب، مثال ها و 

نظاير آن به نحو كارآمد در كلاس هاي درس كمك مي كند. در كاربرد دوم استفاده از نرم 

ت ها نظير فعاليت هاي آزمايشگاهي را از فعاليافزارهاي شبيه ساز كه امكان انجام بسياري 

در رايانه مي دهد نيز در بسياري از دروس مفيد خواهد بود و در كاربرد سوم، از اين 

سيستم ها مي توان براي ارزيابي فراگيرندگان در حين تدريس در كلاس استفاده كرد. 
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و موارد كاربردهاي اين سيستم ها در كلاس درس تنها به اين سه مورد ختم نمي شود 

متعدد ديگري را نيز چون انجام كارهاي گروهي، بازي آموزشي در سر كلاس، ارتباط با 

  سيستم هاي خودآموز و كمك آموزشي ديگر و ... شامل مي شود.

سومين شكل از بكارگيري سيستم هاي كمك آموزشي در كلاس هاي مجازي است. تطابق 

ست. جمع شدن فراگيرندگان و مربي در مكاني، يكي از مهم ترين مشكلات انسان امروزي ا

يك نقطه در بسياري از موارد، به خصوص در آموزش هاي ضمن خدمت، كار بسيار مشكلي 

است. بحث كلاس مجازي بحثي است كه براي حل چنين مشكلي مطرح مي شود. كلاس 

ك شبكه هاي رايانه اي شكل مي گيرد، به اين صورت كه هر ي فناوريمجازي با استفاده از 

از افراد شركت كننده در كلاس درس كه در يك نقطه از شهر، كشور يا حتي جهان قرار 

دارند، در زمان مشخص در پشت رايانه خود قرار مي گيرند و از طريق دوربين هاي ارزان 

قيمت و كوچكي كه بر روي رايانه نصب مي شود و با استفاده از نرم افزارهايي كه براي اين 

ي توانند تصاوير، صدا و پيام هاي ساير افراد شركت كننده در كلاس را كار وجود دارد، م

مشاهده و اصطلاحا در كلاسي كه واقعيت فيزيكي ندارد، بلكه به شكل مجازي ايجاد شده 

است شركت كنند. تفاوت كلاس هاي مجازي با جلسات مجازي كه هم اكنون در اينترنت 

 در كلاس، مدرس كنترل فعاليت كليه رواج بسياري پيدا كرده، در آن است كه اولا

فراگيرندگان حاضر در كلاس را از طريق نرم افزار بر عهده دارد و ثانيا ارائه درس به وسيله 

نرم افزار و با كنرتل مدرس در رايانه هر يك از فراگيرندگان به شكل مستقل انجام مي شود 

د بر روي رايانه فراگيرندگان مدرس تعيين مي كنو متن ها، تصاوير و برنامه هايي را كه 
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ارائه شود. عمليات هر فراگيرنده نيز به وسيله مدرس تحت نظارت قرار دارد و از همين 

طريق فعاليت هاي آموزشي چون ارزيابي و نظاير آن در محيط اين كلاس مجازي مي تواند 

خاص انجام شود. با پراكندگي افرادي كه انگيزه هاي مشترك براي شركت در يك كلاس 

  را دارند، پديده كلاس مجازي اهميت بيشتري پيدا مي كند.

نكته مهم آن است كه هر يك از سه شكل استفاده از سيستم هاي آموزش به كمك رايانه، 

ممكن است هم زمان انجام شود. يعني فراگيري در بخشي از دروس از شيوه خودآموز بهره 

ر محيط كلاس از اين سيستم ها ببرد. در برخي از كلاس هاي حضوري حاضر شود و د

استفاده كند. هم چنين در بخشي از كلاس هاي مجازي نيز شركت كند. با توجه به تنوع و 

گستردگي فعاليت هاي آموزشي در آينده استفاده از هر سه شكل آموزش به صورت توام 

  براي همه فراگيرندگان بديهي خواهد بود.

  ها فناوريمساله تحولات سريع 

دهه آخر آن، مشكلات و مسائل ول فناوري در قرن گذشته، به خصوص در سه رشد و تح

خاصي را پديد آورد كه قبلا چنين مسايلي يا وجود نداشته و يا اهميت چنداني نداشته 

است. يكي از اين مسائل مساله تحولات سريع فناوري ها است. فناوري هاي گوناگون، به 

در حال تحول و تكامل بوده و هستند، به خصوص در اين سه دهه با سرعت چشمگيري 

نحوي كه هيچ مورد مشابهي براي آن قابل ذكر نيست. مقوله تحول نه تنها در پيشرفت و 

و ديدگاه ها نسبت به تكامل ابزارها مطرح مي شود، بلكه شامل تحول در ماهيت موضوعات 

ر ارائه درس طراحي مسائل مي شود. براي مثال، يكي از معتبرترين مراجع مورد استفاده د
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نوشته شده، تنها در سه سال  1996و بهره گيري از زبان هاي برنامه سازي، كه در سال 

كاملا بي اعتبار شده است، زيرا مباني زبان هاي برنامه سازي و  1999بعد يعني سال 

الگوهاي فكري زبان ها در اين سال ها دچار تحول اساسي شده است و اصولا در 

  شده قبلي نمي گنجد. ساختارهاي طرح

از طرفي ديگر، روش هاي كه قبلا با موفقيت در صنايع و توسعه و نظاير آن به كار گرفته 

مي شد، امروزه منجر به شكست مي شود. فرمول هايي كه قبلا اعتبار داشت، اكنون بي 

يزي اعتبار است. امكان اجراي رويه ها و سازو كارهاي اجرايي متداول در توسعه و برنامه ر

و سازماندهي بعضا وجود ندارد. مسائل براي اقتصاددانان و برنامه ريزان توسعه و مديران 

ارشد به صورت به هم پيچيده و غير قابل حل درآمده است. قبل از آن كه در مورد 

موضوعي تدابير مناسبي انديشيده شود، شرايط مساله تغيير مي كند و تدابير مورد نظر با 

  د.شكست مواجه مي شو

ارتباط مهمي بين دو مساله يعني مساله تحولات سريع فناوري ها و آموزش وجود دارد. 

تحولات سريع فناوري ها (كه از اين پس به اختصاص آن را تحولات سريع مي ناميم) 

بحران هايي را ايجاد مي كنند. برخي از اين بحران ها فرهنگي، برخي اقتصادي و برخي از 

ر امر سازمان دهي، برنامه ريزي و توسعه مي شوند. مشاهده چنين اين بحران ها گريبانگي

بحران هايي چندان مشكل نيست. از فعاليت ها سازمان هاي فرادولتي و جهاني گرفته تا 

دولت ها و از شركت ها و صنايع عظيم گرفته تا شركت هاي كوچك و حتي اشخاص 

رد استفاده در همه اين سطوح، عادي، به نحوي با اين مساله مواجه هستند. روش هاي مو
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به نوعي با مساله تحولات ربط پيدا مي كند. روش هايي كه در شرايط عادي كارآمد 

هستند، در چنين شرايطي ممكن است مضرات بسياري داشته باشند. همان طور كه در 

شرايط بحراني، روش هاي متداول جوابگو نخواهد بود، در شرايط وجود چنين تحولاتي نيز 

هاي متداول پاسخگو نيست و تغييراتي بنيادي در روش ها و ديدگاه ها بوجود مي  روش

  آيد.

گذشته نشان مي دهد كه در اين سال ها، افرادي موفق بوده اند كه توانسته اند خصوصيات 

اين تحولات را شناسايي كنند و روش هاي خود را با در نظر گرفتن تحولات و خصوصيات 

  كنند. شركتي چون ميكروسافت كه امروزه به آن سازماندهي و اتخاذ 

  سيستم ها

  سيستم ها

  سيستم ها

  سيستم ها

  

  

  

  


