
ــتيم كه هنگام مطالعة آن ها، اصلاً فكر نمى كردم بتوانم در  ــى، درس هايى داش «در دورة كارشناس
فعاليت هاى مدرسه اى كوچك ترين استفاده اى از محتواى آن ها به عمل بياورم. ولى در عمل اين گونه نشد 
و بسيارى از مطالب، راهنما و راهگشاى كار مديريتى من در كودكستان پويا شد. براى مثال، در دروس 
مديريت، مبحثى داشتيم با عنوان «مديريت منابع انسانى» كه در ارتباط با اين درس، با چهار كاركرد مهم، 
يعنى جذب، بهسازى، نگه دارى و كاربرد آشنا مى شديم. از وقتى مدير واحد پيش دبستانى و كودكستان 
پويا شدم، تا امسال كه 21 سال از آن زمان مى گذرد، از آموزه هاى علمى اين چهار كاركرد، بارها و بارها در 

ارتباط با منابع انسانى دور و بر خودم استفاده كرده و از نتايج خوب آن ها بهر ه ها برده ام.
حالا اگر بخواهم همة تجربه هاى اين سال ها را بيان كنم، مثنوى هفتاد من كاغذ مى شود. پس سعى 
مى كنم برخى از ناب ترين تجربه هايم را دربارة هر يك از اين چهار كاركرد برايتان توضيح دهم. البته قبل 
از ذكر هر بخش از تجربه ها، براى آشنايى بيشتر شما، مفهوم علمى هر يك از چهار كاركرد را اندكى شرح 

مى دهم و پس از اتمام بيان تجربه ها، بحث را با جمع بندى مختصرى به پايان مى رسانم.»
ــروع بحث خود در اين شماره است. تجربه هاى وى را مرور  اين ها گفته هاى خانم نيك پرور براى ش

مى كنيم.
كاركرد جذب

«جذب» به تمام عملياتى اطلاق مى شود 
ــتخدام و به كارگمارى  كه براى گزينش، اس
ــا با محيط كار،  ــنايى آن ه كاركنان و نيز آش
ــهيلات و امكانات،  ــوع كار، تس ــكاران، ن هم
مشكلات و تنگناهاى موجود در محيط كار، 
ــانى و ادارى و  نوع و چگونگى ارتباطات انس
هم چنين سامانه هاى كنترلى طراحى شده 
در محيط كار انجام مى شوند. البته بعضى از 
اين آشنايى ها با توجه به ماهيتى تشريحى كه 
با خود به يدك مى كشند، در زمرة بهسازى، 
ــاى معلومات  ــوزش ضمن خدمت و ارتق آم
ــى كاركرد بعدى) نيز قرار مى گيرند. در  (يعن
ــكل خاصى از  ــنايى ها، ش واقع، اين نوع آش

آموزش به شمار مى روند.

تجربه هاى جذب
◄ قبل از اين كه برگزارى «جشن شكوفه ها» 

مرتضى مجدفر

مديريت و برنامه ريزى در پيش دبستانى پويا

به عنوان يكى از فعاليت هاى عملياتى كاركرد 
ــوزان كلاس اول  ــوزة دانش آم ــذب در ح ج
ــة كارى  ــا اولين هفت ــود، م ابتدايى باب ش
ــتان پويا را با برنامه هاى جذابى آغاز  كودكس
مى كرديم، به طورى كه كم  انگيزه ترين كودكان 
ــگاه حاضر مى شدند.  هم با رغبت در آموزش
ــت اجرا مى كنيم و به  اين برنامه را سال هاس
رغم زحمات زيادى كه در تأمين هزينه ها و 
آماده سازى گروه هاى سرود و نمايش حرفه اى 
متحمل مى شويم و نيز فعاليت هاى فشرده و 
ــتان در ابتداى سال  فراوانى كه كادر كودكس
تحصيلى انجام مى دهند، به دليل اثربخشى 
ــم، لحظه اى در  ــاهده مى كني خوبى كه مش

اجراى اين برنامه ترديد نمى  كنيم.
ــت و  ــدى تربيتى اس ــتان واح ◄ كودكس
ــغول به كارند.  نيروهاى گوناگونى در آن مش
طبيعى است همه ساله تعدادى از كاركنان به 
دلايل گوناگون از سازمان كودكستان خارج 

ــوند. هر  و نيروهاى جديدى وارد مجموعه ش
وقت نيروى جديدى اعم از مربى، كمك مربى، 
ــوند،  ــتان مى ش خدمت گزار و... وارد كودكس
خودم را ملزم مى بينم كه لااقل يك روز كارى 
ــل را با او بگذرانم. در تمام مدت اين روز،  كام
ــمت هاى  همراه با فرد مذكور به تمامى قس
ــا معرفى  ــى مى كنم و ب ــگاه سركش آموزش
ــگاه،  ــكاران، تجهيزات و امكانات آموزش هم
تلاش مى كنم به طور ضمنى مقررات، آيين ها 
و ضوابط داخلى و جارى را هم به وى ياد آورى 
كنم. تا حالا سابقه نداشته است همكار جديدم 
را بلافاصله به سركلاس يا محلى كه بايد در آن 
جا كار كند، اعزام كنم. به اين طريق به همكار 
جديد و نيز ديگران نشان مى دهم كه حضور 
فرد جديد در مجموعه چه قدر اهميت دارد و 
با اين فعاليت ها، سعى مى كنم فرد جديد را 

جذب و وابستة سازمان كودكستان كنم.
◄ براى اولياى دانش آموزان هم برنامه هاى 

ر

سامانة چهاربخشى 
مديريت منابع انسانى
مطالعات موردى در ادارة بهينة واحدهاى پيش دبستانى
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ــه روز در آوردن  ــز ب ــغلى كاركنان و ني و ش
آگاهى هاى آن ها نقش داشته باشد. بعضى از 
اين آموزش ها را مى توان به شكل كلاسيك در 
كلاس هاى آموزش ضمن خدمت و طبقه بندى 
ــزار كرد.  ــى) برگ ــده (دانشگاهى- آموزش ش
ــى ديگر نيز به صورت نمايش فيلم هاى  برخ
آموزشى و علمى، انتشار مجله، برگزارى اردو 
و بازديدهاى علمى و فرهنگى -هنرى، بازديد 
از محيط هاى كارى مشابه، شركت در مجامع 
علمى و تشكيل گروه هاى كارى خودجوش 
توسط نيروى انسانى خواهند بود. در هر حال، 
ــورد نياز  ــت آوردن اطلاعات م هدف به دس

كاركنان،  براى بهبود كيفيت در امور است.

تجربه هاى بهسازى 
ــه آن را در زمرة  ◄ مثال كتاب خانة اوليا ك
تجربه هاى جذب ذكر كردم، علاوه بر كاركرد 
ــازى نيز دارد. به عبارت  مذكور، كاركرد بهس

ــرا مى گذارم.  ــى دركاركرد جذب به اج خاص
براى مثال در چند جلسة اولية «انجمن اوليا و 
مربيان»، به هيچ عنوان از ضرورت كمك هاى 
ــعى  ــخنى به ميان نمى آورم و س مردمى س
مى كنم با امكانات و تسهيلاتى كه كودكستان 
ــت، آن ها را جذب آموزشگاه  فراهم كرده اس
كنم. براى نمونه، كتاب خانه مجهزى براى اوليا 
فراهم كرده ايم كه آن ها مى توانند كتاب هاى 
آن را به امانت بگيرند و در منزل بخوانند. علاوه 
بر اين، اوليا اجازه دارند در دو هفتة اول، تا هر 
وقتى كه دلشان بخواهد در كودكستان و نزد 
فرزندان خود حضور داشته باشند. اين قبيل 
فعاليت ها، در جذب و علاقه مند شدن آن ها به 

محل حضور فرزندشان تأثير فراوانى دارد.

كاركرد بهسازى
ــى گفته  ــة اقدامات ــازى» به هم «بهس
ــخصى  ــه نوعى در ارتقاى ش ــود كه ب مى ش

ديگر، كاركرد بهسازى اين فعاليت، قوى تر از 
ــت. براى اوليا، علاوه بر  كاركرد جذب  آن اس
كتاب خانه، قفسة فيلم هاى آموزشى مرتبط 
ــا كرده ايم كه  ــت كودكان را هم مهي با تربي
ــى دى در  اين اواخر اكثر آن ها را به صورت س
آورده ايم. قبلاً  اوليا فقط مى توانستند فيلم ها 
را به امانت بگيرند، ولى از هنگامى كه نسخة 
ــى دى اغلب فيلم ها آماده شده است، اكثر  س
اوليا تمايل دارند نسخه اى از فيلم هاى مورد 
ــه از اين  ــود. البت ــان تكثير ش علاقه برايش
ــة فيلم، مربيان و كاركنان  كتاب خانه و قفس
كودكستان هم استفاده مى كنند كه به طور 

قطع در بهسازى آن ها نقش دارد.
ــى داريم كه  ــكاران، تابلوي ــر هم ◄ در دفت
 ،A4ــت در قطع ــه تراك هر هفته با نصب س
ــى مورد نظرمان را به اطلاع  پيام هاى آموزش
همكاران مى رسانيم. در اين تابلو، به غير از اين 
تراكت ها، هيچ چيز ديگرى نصب نمى شود. در  ــه ــود كه ب مى ش
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جايى خواندم كه نوشته بود اگر اين پيام هاى 
ــى به درستى و با نياز سنجى انتخاب  آموزش
شوند، بعضى وقت ها اثر بخشى آن ها از يك 
دورة آموزش ضمن خدمت30 - 20 ساعتى 

بيشتر است.
ــمينارى را توسط  ــال پيش، س ◄ چند س
ــم كه همة  ــزار كردي ــتان پويا برگ كودكس
سخن رانان و ارائه دهندگان مقالة آن از ميان 
همكاران پيش دبستانى ما انتخاب شده بودند. 
ــئولان پيش دبستانى  البته چند نفرى از مس
منطقه و ادارة كل هم در سمينار ما سخن رانى 

كردند.
ــان در اين  ــة كاركن ــه هم ــراى آن ك ب
حركت بهسازى شركت داشته باشند، آن ها 
را در گروه هاى دو نفرى سازمان دهى و به هر 
گروه،  موضوعى از مباحث مرتبط با واحدهاى 
ــتانى را احاله كردم. قرار شد آن ها  پيش دبس
ــترك روى موضوع ها كار كنند و  به طور مش
مقاله هاى خودشان را در دو بخش ارائه دهند. 
ــا مى بايد در بخش اول، به مبانى علمى  آن ه
ــپس در بخش دوم،  ــاره و س هر موضوع اش
ــان را دربارة همان  ــاى كارى خودش تجربه ه
ــت مثل همين  موضوع ارائه مى كردند؛ درس
شيوه اى كه من در مورد تشريح چهار كاركرد 

مديريت منابع انسانى به كار گرفته ام.
اين سمينار بسيار مورد توجه قرار گرفت 
و شركت كنندگان در آن كه از ميان مربيان 
واحدهاى پيش دبستانى منطقه انتخاب شده 
ــيار مورد لطف قرار  بودند، همكاران ما را بس

دادند. با اين كار،  ما هم فعاليت بهسازى انجام 
داديم و هم غيرمستقيم كمى سَرَك كشيديم 

به سه كاركرد ديگر مديريت منابع انسانى.

كاركرد نگه دارى
ــه اقدامات تأمينى  «نگه دارى»، از جمل
مرتبط با نيروى انسانى است كه امورى چون 
ــتگى، صندوق تعاون و امداد،  بيمه، بازنشس
ــرف، مهدهاى كودك  ــكن و مص تعاونى مس
ويژة فرزندان كاركنان، توجهات شغلى خاص 
ــخصيت را در بر مى گيرد. شايد  و تكريم ش
بتوان توجه به پرداختى هاى حقوقى مناسب 
ــن اقدامات قرار داد. تمهيد  را نيز در زمرة اي
سازوكارهايى به منظور ايجاد تسهيلات رهبرى 
و مديريت براى مديران نيز از اين دست امور 
است. هم چنين در مديريت اسلامى، توجه به 
بعد معنوى انسانى و نيازهاى روحى - روانى او 

نيز از امور نگه دارى محسوب مى شود.

تجربه هاى نگه دارى
ــتان پويا،  ــش در كودكس ــال ها پي ◄ از س
ــنه اى راه انداخته ايم كه  صندوق قرض الحس
ــتمر همكاران و دريافتى  با پرداخت هاى مس
ــكان توانايى  ــراد خير، در حد ام از برخى اف
پرداخت وام به همكاران را داريم. اين صندوق 
كوچك، خيلى از وقت ها مشكلات كوچك و 

بزرگ همكاران مدرسه را حل كرده است.
◄ اعتقاد دارم فعاليت هاى مربوط به كاركرد 
نگه دارى، نبايد خيلى عجيب و غريب و دور از 
ذهن باشند و با كارهاى ساده اى هم مى توان 
به تحقق اين كاركرد كمك كرد. براى مثال،  تا 
حالا اجازه نداده ام همكاران پيش دبستان براى 
ــود،  مثل دريافت  ــاى كوچك ادارى خ كاره
گواهى اشتغال به كار، تعويض دفترچة بيمه، 
ــاب و چندين و چند كار  ــمارة حس اعلام ش
ــولاً در ادارات آموزش و  ــاده ديگر كه معم س
ــرورش بايد انجام دهند، دائماً در حال رفت  پ
ــند. اين قبيل كارها را هر  و آمد به اداره باش
ــى از فعاليت هاى  ــه اى مى تواند بخش مدرس
ــانى و ادارى خود قلمداد كند و اجازه  نامه رس
دهد همكاران به كارهاى مهم تر تربيتى خود 
برسند. به نظر من، اين قبيل كارها هم نوعى 

فعاليت نگه دارنده محسوب مى شوند.
ــوراهايى كه  ◄ هر ماه در پايان هر يك از ش
در كودكستان تشكيل مى شود، بخشى را هم 
به فعاليت هاى نگه دارى اختصاص مى دهيم. 
ــه  ــه معمولاً با پايان جلس ــن بخش ك در اي
مقارن مى شود، به همكارانى كه در همان ماه 
ــانى  به دنيا آمده اند، هديه مى دهيم و از كس
ــبتى در طى ماه، خود يا اعضاى  كه به مناس
خانواده شان موفقيتى كسب كرده اند، تجليل 
مى كنيم. هم چنين سعى مان بر اين است كه 
ــار، يكى از همكاران  ــه ماه يك ب حتماً هر س
ــوت را به  ــه عبارتى پيشكس ــته يا ب بازنشس
كودكستان دعوت و شورا را با حضور او برگزار 
ــت صدور تقديرنامه از اداره و  كنيم. درخواس
اعطاى آن به همكاران و نيز هم فكرى در مورد 
راه انداختن اردوهاى زيارتى - سياحتى كوتاه 
ــاى آنان، از  ــدت براى كاركنان و خانواده ه م
جمله اقدامات تأمينى است كه سعى مى كنيم 
در جلسه هاى صميمى درون مدرسه اى، آن ها 
را انجام دهيم يا مقدمات اجراى آن ها را فراهم 

كنيم.

كاركرد كاربرد 
ــه كاركرد  ــل جمع س ــرد» حاص «كارب
ــده،  ــت؛ يعنى نيرويى كه جذب ش قبلى اس
ــازى علمى  آموزش هاى لازم را ديده و بهس
ــا اقدامات  ــده و ب ــل ش ــى در او حاص و عمل
تأمينى مناسب و در حد مقدورات، از خروج 
ــده است، بايد با  ــازمان جلوگيرى ش او از س
اقدامات مناسبى چون ارتقاى شغلى، تغيير 
ــى خدمت،  ــى و فيزيك ــل جغرافياي در مح
ــت هاى مديريتى و تسهيلات  ــپردن پس س
بيش تر، از همراهى او تشكر و سپاس گزارى 
ــازمان را از تجربه هاى فراوان او  كرد و نيز س
در سمت هاى سرپرستى و مسئوليت بهره مند 
ساخت. كاربرد در واقع به كار بردن تجربه هاى 
فرد در سمت ها و مسئوليت هاى گوناگون، از 

جمله سرپرستى، مديريت و مشاوره است.

تجربه هاى كاربرد
ــانى،  اگرچه اين كاركرد مديريت منابع انس
ــتر ناظر بر اعطاى تسهيلات مديريتى و  بيش

ه و 
د 
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و  گفت وگو  بحث،  براى  پرسش هايى 
تبادل نظر

ــى كه در مورد  1. با توجه به تجربه هاي
كاركرد جذب عنوان شده است، پنج فعاليتى 
را كه مى توان براى جذب اولياى نوآموزان به 
مشاركت در فعاليت هاى كودكستان طراحى 
كرد، به طور كامل شرح دهيد. هم چنين، پنج 
فعاليت را براى جذب نوآموزانى كه با دوستان، 
مربيان و كاركنان كودكستان مشكل ارتباطى 

دارند، توضيح دهيد.
ــتان،  دربارة  ــان كودكس ــراى مربي 2. ب
ــنايى با روش هاى جديد تربيت  ضرورت آش
ــاى  ــتفاده از نگرش ه ــزوم اس ــودك و ل ك
روان شناختى جديد در امر نگه دارى و تربيت 
نوآموزان سخن مى گوييد. مربيان از سخنان 
شما استقبال مى كنند و از شما مى خواهند 
ــات و مهارت هاى آن ها را در اين مورد  اطلاع
ارتقا دهيد. با توجه به مفهوم كاركرد بهسازى،  
ــه طراحى  ــه در اين زمين ــى را ك برنامه هاي

مى كنيد،  توضيح دهيد.
3. تجربه هاى انگيزشى طرح شده در متن 
مطالعة موردى را به دقت بخوانيد و معايب و 

محاسن هر يك را در جدولى فهرست كنيد.
ــى نزديك  ــال تحصيل ــه پايان س 4. ب
ــويم. عده اى از مربيان كودكستانى، با  مى ش
مراجعه به كارشناس پيش دبستانى در اداره، از 
وى درخواست مى كنند كه محل خدمت سال  
آيندة آن ها را عوض كند. به نظر شما در مورد 
ــتر كدام بخش از كاركردهاى  اين عده، بيش
ــانى تحقق نيافته است.  مديريت منابع انس

چرا؟ بحث كنيد.
ــتان، پس از 27  5. معاون يك كودكس
ــال فعاليت در  ــال سابقة  خدمت و 17 س س
ــرايط احراز  امر معاونت، به رغم دارا بودن ش
ــت مديريت، از مدير خود مى خواهد كه  پس
ــمت مربى  ــال آينده اجازه دهد او در س از س
ــد. او در مقابل  ــى فعاليت كن ــا كمك مرب ي
پرسش مديرش، مبنى بر اين كه چرا چنين 
درخواستى دارد، سكوت مى كند. به نظر شما، 
ــتر كدام بخش از كاركردهاى مديريت  بيش
منابع انسانى در مورد وى محقق نشده است و 

براى دلگرمى او به كار، چه بايد كرد؟

ــازمانى آن ها داراى ارتفاع  ندارند و هرم س
ــر كرد. طولانى   ــت، مثبت تعبي كم ترى اس
ــا كاربرد نيروى  ــول دورة جذب ت بودن ط
ــانى، نشان از نبود شتاب در جابه جايى  انس
ــل  ــازوكارهاى قاب ــود س ــا، وج مديريت ه
ــغلى، و  اطمينان براى ارتقا و ارزش يابى ش
ــت افراد با تجربه دارد.  ــپردن كار به دس س
ــز مى توان  ــد منفى ني ــورد را با دي ــن م اي
اين طور تعبير كرد كه سازمان بسته است، 
شاغلى از آن خارج نمى شود، ارتقا محدود 
و كار در دست باتجربه هايى است كه بقيه 
ــئوليت  را كم تجربه مى دانند و از دادن مس
ــازمانى  به آن ها ابا دارند و يا اين كه هرم س
بسيار مرتفع است و رسيدن به رأس يا قله 

هرم، به زمان زيادى احتياج دارد.
ــار كاركرد جذب،  در هر حال، در چه
ــرد، عامل ايجاد  ــازى، نگه دارى و كارب بهس
ــت.  ــم و قابل توجه اس ــيار مه ــزه بس انگي
ــك از اين چهار  ــزه در هر ي ــا ايجاد انگي ب
ــه تنور تلاش هاى  مرحله، مى توانيم هميش
ــانى را گرم نگه داريم و نيروهاى  منابع انس
ــانى را براى گذر از مرحله اى به مرحلة  انس
بعد مهيا سازيم. اقدامات انگيزشى مناسب 
مى توانند كار را جذاب، آموزش و بهسازى 
را مفيد، اقدامات تأمينى را ضرورى و ارتقا 
و كاربرد را قابل دست رسى سازند. اقدامات 
انگيزشى، روغن زلالى است كه در هر يك 
از مراحل عملياتى موتور چهارزمانة مديريت 
منابع انسانى، بر پيكرة آن تزريق مى شود و 
ــه محض قطع اين اقدامات،  به طور قطع ب
موتور دچار آسيب مى شود و از كار خواهد 
افتاد. از كار افتادن سيستم مديريت منابع 
انسانى ، مى تواند به جذب انسان هاى بدون 
ــدون معلومات، بدون تعلق  خاطر  انگيزه، ب
ــن روحى و  ــغلى و بدون تأمي ــزه ش و انگي
ــق به ارتقا و  ــادى و در نهايت بدون عش م
ــرد)  بينجامد.  ــغلى و كارى (كارب ترفيع ش
ــب و بدون  ــى مناس بدون اقدامات انگيزش
ــت منابع  ــة مديري ــاى چهارگان كاركرده
ــر كارآمد  ــت افرادى غي ــانى، در نهاي انس
ــازمان ما خواهند شد كه به طور  نصيب س

قطع مطلوب نظرمان نيست.

ــت و تحقق آن در  ــديت به كاركنان اس ارش
درون واحدهاى آموزشى چندان ميسر نيست، 
ــعى كرده ام در حد مقدورات،  با وجود اين س
اين كاركرد را در كودكستان پويا محقق سازم. 

برخى از اين تجربه ها، به شرح زيرند:
ــمت  ــة حضورم در س ــال هاى اولي ◄در س
ــه تجربة خانم پيـروى، معاون  ــت، ب مديري
ــتان احترام گذاشتم وسعى كردم تا  كودكس
ــود او به كار معاونت علاقه  و به  زمانى كه خ
ــل دارد، از او در همين  ــكارى با من تماي هم

سمت استفاده كنم.
◄همان طور كه در يكى از تجربه هاى نگه دارى 
ــوت،  ذكر كردم، دعوت از همكاران پيشكس
ــاير همكاران در  ضمن اين كه در عمل به س
حوزة امنيت شغلى آرامش مى داد و به نوعى 
يك اقدام تأمينى محسوب مى شد، در عمل 
فعاليتى مرتبط با حوزة كاربرد و بهره گيرى از 
تجربه هاى فراوان قديمى ها، مشاوره گرفتن از 

آن ها و احترام گذاشتن به آن ها بود.
ــت  ◄خانم محبوبه عابدى، مربى بهداش
ــم پيروى،  ــد از خان ــا، بع ــتان پوي كودكس
قديمى ترين نيروى واحد پيش دبستانى ماست. 
ــت و سال هاست  او نمايندة همكاران هم اس
ــه او را به  ــال، بقي كه در انتخابات ابتداى س
ــده انتخاب مى كنند. من اكنون  عنوان نماين
سال هاست كه پذيرفته ام هيچ تصميمى را در 
ــه، بدون مشورت با خانم عابدى اتخاذ  مدرس
ــر مى كنم اين هم نوعى از تحقق  نكنم و فك
ــتانى  كاركرد كاربرد در واحدهاى پيش دبس

باشد.

جمع بندى و نتيجه گيرى
در مديريت منابع انسانى، دورة  عمليات 
ــازى،  بهس ــاى چهارگانة جذب،  كاركرده
نگه دارى و كاربرد، بسته به شرايط، مى تواند 
ــال تا چند ده سال متغير باشد.  از چند س
ــول دورة زمانى جذب تا كاربرد  هر قدر ط
ــد، مى تواند  ــانى كوتاه تر باش ــروى انس ني
ــريع مديريت ها و نبود  نشانة جابه جايى س
سازوكارهاى مناسب ارزش يابى در ارتقاى 
ــد. البته اين مورد را مى توان در  شغلى باش
سازمان هايى كه پيچيدگى سازمانى زيادى 
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