
قابل توجه نويسندگان و مترجمان محترم

مقاله هايي را كه براي درج در مجله مي فرستيد، بايد با مديريت آموزشي و آموزشگاهي مرتبط باشد و قبلًا در جاي ديگري چاپ نشده باشد.

مقاله هاي ترجمه شده بايد با متن اصلي هم خواني داشته باشد و متن اصلي نيز همراه آن باشد. چنان چه مقاله را خلاصه مي كنيد، اين موضوع را قيد بفرماييد.

رشد مديرت مدرسه، از نوشته هاي كاربردي و مبتني بر تجربه هاي مستندسازي شده ي مدرسه اي استقبال مي كند.

مقاله ها، بايد يك خط در ميان، در يك روي كاغذ و با خط خوانا نوشته و يا ماشين شود.

نثر مقاله بايد روان و از نظر دستور زبان فارسي درست باشد و درانتخاب واژه هاي علمي و فني دقت لازم مبذول شود.

محل قرار دادن جدول ها، نمودارها، شكل ها و عكس ها در متن مشخص شود.

شوراي برنامه ريزي مجله در رد، قبول، ويرايش و تلخيص مقاله هاي رسيده مختار است.
آراي مندرج در مقاله ها، ضرورتاً مبين رأي و نظر مسئولان دفتر انتشارات كمك آموزشي و شوراي برنامه ريزي رشد مديريت مدرسه نيست و مسئوليت پاسخگويي به 
پرسش هاي خوانندگان، با پديدآورندگان آثار است.
مجله از بازپس فرستادن مطالبي كه براي چاپ مناسب تشخيص داده نمي شود، معذور است.
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عبارت »حول حالنا الي احسن الحال« را، كه بخشي از دعاي معروف تحويل سال است، خوب 
به ياد داريم و هر سال آن را در لحظه ي تحويل سال مي خوانيم. نيك مي دانيم كه اين دعا فقط براي 

اين لحظه نيست و مأنوس شدن با آن، در همه ي ايام سال، بسيار مفيد و اثرگذار است.
اين كه از خداي متعال مي طلبيم حال ما را بهترين كند، براي اين اس��ت كه در حقيقت، به دنبال 
تحولي بنيادي و اساسي در خودمان هستيم. اين تحول و دگرگوني  تنها با ذكر دعا حاصل نمي شود؛ 
زيرا بايد خود را در وضعيت پذيرش دگرگوني و تحول قرار دهيم. نمي شود در وضعيت امتناع از 
تغيير و دگرگوني قرار داشت و به خيال تكرار دعا، منتظر فرج بود. اين كار فقط لق لقه ي زبان است، 

كارساز و اثربخش نيست و كمترين تأثيري بر رفتارها، نگرش ها و خلقيات  ما ندارد.
دوست داشتن يك ديگر، براي هم زيستن، حسد نورزيدن، براي پيش رفت و افزايش منزلت و 
شأن يك ديگر تلاش كردن، بخل نورزيدن، بصيرت داشتن، تعقل ورزي و تقوا پيشه كردن، زمينه هايي 

است كه آغاز تحول دروني را در وجود ما فراهم مي  آورد.
اما اگر بخواهيم در مقام مدير، اين تحول را در سازمان يا مدرسه پي بگيريم، چه كار بايد بكنيم؟ 

بايد از كجا شروع كنيم؟ بايد چه چيزهايي را مد نظر قرار بدهيم؟
تحول اساسي در مدرسه يا سازمان، منوط به اقدامات نوآورانه و بدون عيب ونقص و دست زدن 
به كارهايي است كه ضمن ايجاد ارزش در وضعيت كنوني، براي وضعيت هاي آتي مدرسه يا سازمان، 

ارزشي نو نيز به وجود آورد.
اگرچه تقويت روش ها و فنون موفقيت آميز و كارآمد جاري، خوب و لازم است، ولي استمرار 
آن به تدريج مدرس��ه را از روش ها و فنون جديد دور مي كند. در نتيجه، قادر نخواهيم بود به نيازها 
و خواس��ته هاي دانش آموزان، والدين، معلمان، جامعه ي محلي و... پاس��خ دهيم. حل مسائل جاري 
مدرسه با روش ها و فنون موجود، مدرسه را در وضعيت عادي و معمولي نگه    مي دارد. اما تحول در 
مدرسه، منوط به داشتن راهبردها و روش هاي نوآورانه است. راهبردهاي نوآورانه با تغيير در فرآيندها، 
روش ه��ا، فنون، نگرش خود و ديگران، دس��ت زدن به اقدامات غير خطي و جانبي، قالب ش��كني 
و تفريق موانع همراه اس��ت. براي مثال، با روش افزودن تكاليف و جزوه هاي درس��ي و تش��كيل 
كلاس ه��اي تقويتي بدون توجه به انگيزه و خواس��ته ي دانش آم��وزان و نيازهاي آنان، نمي توان در 
كاهش افت تحصيلي موفق بود. با معلماني هم كه  روش  خود را بهترين مي دانند و آماده تغيير نيستند، 
نمي توان فراگيرندگان موفقي داشت. با افزودن منابع مادي و انساني بدون توجه به تفكر انعطاف پذير 

و بهسازي فرآيندهاي اداري و آموزشي، تحولي صورت نخواهد گرفت.
بنابراين، با قصد و آهنگ بهتر كردن مدرسه بدون پرداختن به زمينه هاي تحول،  هر اقدامي بيهوده 
است و منابع هرز مي رود. وقتي زنجيره ي چرخ هاي دوچرخه را با ركاب درگير نكنند، هرچه پا زدن 

بيش تر باشد، خستگي و بيهودگي هم بيش تر مي شود. 
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كودک، بيماری
استاد شهيد مرتضي مطهري

آيا پيشرفت همان تكامل است و تكامل همان پيشرفت است؟ اتفاقاً اين ها هم با يكديگر تفاوت 
دارند، شما موارد استعمال را ببينيد. ما درباره ی يك بيماری می گوييم اين بيماری در حال پيشرفت 
است، ولی نمی گوييم در حال تكامل است. اگر سپاهی در سرزمينی بجنگد و قسمتی از سرزمين 
دشمن را تصرف كند، می گوييم: فلان لشكر در حال پيشرفت است، ولی نمی گوييم در حال تكامل 
است؛ چرا؟ برای اين كه در مفهوم تكامل، تعالی خوابيده است، يعنی تكامل حركت است، اما حركت 
رو به بالا و عمودی. تكامل، حركت از سطحی بالاتر است، ولی پيشرفت در يك سطح افقی هم 
درست است. يك سپاهی كه سرزمينی را اشغال كرده است، وقتی قسمت ديگری را بر متصرفات 
خودش اضافه می كند، می گوييم: پيشروی كرده است، يعنی در همان سطحی كه بوده مقدار ديگری به 
قلمرو خودش افزوده است، چرا اين جا نمی گوييم تكامل؟ برای اين كه در تكامل تعالی خوابيده است.
پس وقتی كه ما می گوييم تكامل اجتماعی، در مفهومش تعالی انسان از نظر اجتماعی است نه 
صرف پيشرفت. ای بسا چيزهايی كه برای انسان و جامعه ی انسانی پيشرفت باشد، ولی برای جامعه ی 
انسانی تكامل و تعالی شمرده نشود؛ اين را می گويم برای اين كه معلوم شود كه اگر بعضی از علما در 
اين كه بتوان نام بعضی از مسائل را تكامل گذاشت ترديد كرده اند، نظرشان خالی از نوعی دقت نيست. 
با اين كه نظر آن ها را تأييد نمی كنيم، ولی آن ها متوجه ی نوعی دقت شده اند. پس تكامل با پيشرفت و 
هم چنين با توسعه تفاوت دارد )توسعه و پيشرفت تقريباً يك مفهوم دارند(.

اما فرق تكامل با مسأله ی تمام اين است كه يك شیء اگر دارای يك سلسله اجزا باشد، مثل يك 
ساختمان و يا يك اتومبيل، مادامی كه همه ی اجزای لازم در او وجود پيدا نكرده، می گوييم:  ناقص 
است؛ وقتی كه آخرين جزء را؛ مثلًا، آخرين آجر را زدند می گوييم تمام شد، يعنی همه ی اجزاء به پايان 
رسيد، ولی تكامل در درجات و مراحل است. يك كودک اگر از نظر عضوی ناقص به دنيا بيايد، ناتمام 
به دنيا آمده است، ولی اگر از نظر اعضا و جهازات، تمام به دنيا بيايد، تازه ناقص است و بايد مراحل 
تكامل را با تعليم و تربيت طی بكند، يعنی پله های تعليم و تربيت برای اين كودک تعالی است، درجات 
و پله ها را بالا رفتن است.
يك جهت ديگر تكامل � اگر باز بشود نام آن را تكامل گذاشت كه مشكل است � اين است كه 
ساختمان جامعه ی بشری از يك حالت ساده تدريجاً به سوی پيچيدگی و پيچيده تر بودن پيش آمده، 
يعنی همان طور كه در امور صنعتی و فنی، مثل اولين هواپيمايی كه ساختند بسيار ساده بود و اكنون كه 
اين سفينه های فضاپيما را ساخته اند دستگاه های بسيار دقيقی است و همان طور كه در تكامل طبيعی، 
ساختمان بدن يك حيوان تك سلولی نسبت به ساختمان بدن يك انسان كه روابط پيچيده ای دارد، بسيار 
ساده است، در جامعه ی بشری هم چنين است.

منبع: تمثيلات و تشبيهات در آثار استاد شهيد مطهري، عليرضا رجالي تهراني، دفتر تبليغات حوزه علميه قم، چاپ دوم، 1378
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محبت گفتنی نيست؛ چشيدنی است. 
هم��ه ی آدم ه��ا در  لايه های وجودش��ان 
سرشار از عشق و محبت اند. اگر به مردم 
بگوييم بياييد بنشينيد و محبت کردن را از 
ما ياد بگيريد، به آنان توهين کرده ايم. هنر 
ما اين است که اين لايه ها را کنار بزنيم و 
محبت را ببينيم. هنر اين است که مردم را 

کريمانه، بزرگ و باشکوه ببينيم.
ما اين روزها به نديدن عادت کرده ايم. 
به خصوص ما مديران، بيش تر خودمان را 
می بيني��م؛ درحالی که هم��ه ی آدم ها نياز 
دارند ديده ش��وند. اگر فضيلت های افراد 
را ببينيم و آن ه��ا را بزرگ کنيم، آن وقت 
آدم های معمولی را به انسان های بزرگ و 

افتخارآفرين تبديل خواهيم کرد.

براي رصد كردن توان مندي هاي ديگران 
گام اول اين اس��ت كه خودمان را دانای كل 
نداني��م؛ گاهی فكر می كنيم ك��ه بيش تر از 
ديگران می فهميم و اگر پسُتی به ما داده اند، 
قسمت زيادی از دانايی را هم به ما داده اند! 
قب��ل از هر چي��ز بايد از اين غ��رور فاصله 
بگيري��م و بدانيم كه »هم��ه چيز را همگان 
دانند.« بايد باور كنيم فرصت دادن به ديگران 
به نفع ماس��ت. نبايد فك��ر كنيم كه همه ی 

دارن��د. ما به واژه های زيبا ميدان می دهيم يا 
نمی دهيم. ب��ا واژه ها به آدم ها انگ می زنيم. 
بايد ياد بگيريم با احساس، شاعرانه و مهربان 
حرف بزنيم. الگو می خواهي��م؟ پيامبر! آن 
حضرت هم��ه ی حرف هايش سرش��ار از 
عطوفت و مهربانی اس��ت. خيلی وقت ها، 
چيزهاي��ی را جع��ل می كنيم ك��ه واقعيت 
ندارند؛ حصارهايی درست می كنيم و به دور 
خودمان می كشيم. فكر می كنيم اگر اين گونه 
حرف بزنيم، مديريم. اما اگر آن گونه حرف 
بزنيم، ضعيف هس��تيم. گويا بايد آمر باشيم 
و مرت��ب امرونهی كنيم. در حالی كه آدم ها 
دوس��ت دارند واژه هايی بشنوند كه به آن ها 
آرامش بدهد؛ آن ها را به خودنگری دعوت 
كند. حتی اگر اش��تباه كرده باشند، اشتباه را 
نبايد به صورت آدم ه��ا كوبيد. مدير خوب 
اشتباه را به صورت نمی كوبد؛ زيرا آدم ها در 

چنين وضعيتي مقاومت می كنند.
ب��ه هر آدمی كه تعرض ش��ود، به يك 
ت��لاش مذبوحانه دس��ت می زن��د. خيلی 
وقت ها ماييم كه همكارمان را وادار به انفعال 

می كنيم.
 مي توان از واژه هاي نرم در حكم دافعه 
نيز اس��تفاده ك��رد ولي جاذب��ه بايد در حد 
اعل��ی و دافعه خيلی كمتر باش��د. ما خيلی 

راه ها به ما ختم می ش��ود. باي��د آدم ها را در 
يك مجموعه ی بزرگ جمع كنيم، نه در يك 

حلقه ی تنگ.
بايد با همكارانمان دوست باشيم. گاهی 
وقت ها كينه های عميق از يك س��وء تفاهم 
ساده شروع می ش��ود. مدير كسی است كه 
نمی گذارد قارچ های س��می سوء تفاهم در 

مدرسه رشد كند.

استفاده از واژه هاي زيبا
 گاهی بدون توجه، از واژه هايی استفاده 
می كنيم كه بين ما و دوستان مان فاصله ايجاد 
می كن��د. بعضی از واژه ها س��رد، زمخت و 
تلخ اند. شايد ناخواس��ته عادت كرده ايم كه 
از اين واژه ها استفاده كنيم. فكر می كنم بايد 
با يك تفكر جمع��ی، واژه هايمان را غربال 
كنيم. ببينيم ك��دام واژه ها آدم ها را زخمی و 
كدام واژه ها آدم ه��ا را دور می كنند. بعضی 
واژه ها ذهن ها را برای هميش��ه در مورد ما 
منفی می كند و مهم تر از همه، چيزی كه به 
واژه ها جان می دهد، لحن آدم هاست. امكان 
دارد لحن، دوس��تی و برادری را القا  كند يا 

دشمنی و كينه را!

همه ی آدم ها گنجينه ای از واژه های زيبا 

انسان های   بزرگ، زود به تلاطم نمی افتند
بهداشت و سلامت روان
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وقت ه��ا برعكس عمل می كني��م و به كلی 
دافعه می شويم. يادمان باشد هرگاه از فرعون 
وجودمان سرپيچی كنيم و خودمان را ببينيم، 
می توانيم با آدم ها راحت صحبت كنيم. هر 
واژه ای كه كرامت انس��ان ها را مورد هدف 
قرار بدهد، بايد از دايره ی واژه ها بيرون رود 
و هر واژه ای كه كرامت انسان را تقويت كند، 

با فطرت او سازگار است.

مراقبت از فرعون درون
فرع��ون چه می ك��رد؟ آدم ه��ا را خوار 
می ك��رد تا به او گوش دهند. ما حق نداريم 
به هيچ كس بگويي��م كه نمی فهمی؛ مگر ما 
همه چيز می دانيم؟ اگ��ر می خواهيم بدانيم 
كدام واژه پسنديده است، بايد ببينيم خودمان 
از چه واژه هايی خوش��مان می آيد و آن چه 
را بر خود می پس��نديم، ب��رای ديگران هم 
بپس��نديم. اما متأس��فانه گاهی اوقات پا را 
فراتر می گذاريم؛ نه تنها می گوييم نمی فهمی 
و نمی دان��ی، بلكه طرف مقابل را فاقد دين 
و مذه��ب و فرهنگ ه��م می دانيم و حمله 
می كنيم. با كدام معيار تشخيص می دهيم چه 
كسی می فهمد، چه كسی دين دارد يا ندارد؟ 
غير از اين است كه در اين صورت خودمان 
را مدار عالم و آدم می دانيم و هركس بيرون 

اين مدار باشد و مثل ما فكر نكند، نمی فهمد 
و چون نمی فهمد، به خودمان اجازه می دهيم 
آمرانه حرف بزنيم. متأسفانه در وجود همه ی 
ما فرعون ه��ای كوچكی هس��ت. اگر اين 
فرعون ها بزرگ می شوند، فربه می شوند، ما 
خوراک لازم را برای آن ها تهيه می كنيم. اما 

بعضی ها مراقب اين فرعون هستند.
يعنی اين كه هرگونه كه دوست داريد با 
شما رفتار كنند، با ديگران رفتار كنيد. فرمايش 
امام علی است: هرچه بر خود نمی پسندی، 
بر ديگران نپسند. اين گفته ضرب المثلی شده 
كه سال هاست به كار می بريم. پس با ديگران 
همان گونه حرف بزنيم كه دوست داريم با ما 

حرف بزنند.
كسی كه در مقامی نشسته، موظف است 
خود را برای آن منصب آماده كند. صد البته، 
ن��ه برای فرمان ده��ی و امرونهی، بلكه بايد 

سينه اش را فراخ كند و خود را بسازد.
يك همكار ظرفيت وج��ودی  خود را 
تا حد زي��ادی از مدير می گيرد. اين مديران 
هستند كه بايد قبل از اين كه به دنبال توسعه ی 
ظرفيت ديگران باشند، ظرفيت وجودی خود 

را افزايش دهند.
گاهی اشكال اين جاست كه آدم ها را با 
خ��ود قياس می كنيم و بعد نتيجه می گيريم 

دين و عقلی كه دارند، از ما كمتر است. اگر 
بپذيريم كه ش��خصي مؤمن و داناست، با او 
حرف می زنيم و همراه می ش��ويم و ش��انه 
به ش��انه اش می رويم و او را در مقابل خود 

نمی بينيم.
آموزه هاي ديني ما بيان گر اين است كه 
برای اين كه بر قلب های مردم حكومت كنيد، 
فق��ط يك راه داريد و آن اين  اس��ت كه در 
جرگه ی مؤمنان باش��يد و عمل صالح كنيد. 
عمل صالح نشانه دارد: مؤمنِ صالح با خدا 
طرفِ است و دنبال كف زدن ديگران نيست. 
خادم مردم اس��ت و هرچ��ه خير و خوبی 
اس��ت، برای آنان می خواهد. مزدش را هم 
از خدا طلب می كند. وقتی اين گونه باش��د، 
همه ی مردم درهای دلشان را به روی شما، 

من و آن خانم يا آقای مدير باز مي كنند.

منشا آشفتگي ها و اختلاف نظرها
انسان های بزرگ زود به تلاطم نمی افتند. 
همه ی مشكل ما از باريكی وجودمان است. 
اگ��ر روحمان وس��عت پيدا كن��د، از يك 
نظريه ي مخالف، طوفانی نمی شويم. كسی 
می تواند به دل ه��ای مردم راه باز كند كه بر 
مركب عقل سوار باشد و عاقلانه رفتار كند. 
نمی ش��ود به اندک داشته ي خود غره  شويم 

انسان های   بزرگ، زود به تلاطم نمی افتند
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مقاله هاي علمي- كاربردي

و فكر كنيم كه می توانيم عالم را تغيير دهيم. 
نمی شود تا زير آبشار اهل ايمان تن نشُسته 

باشيد، از ايمان سخن بگوييد.
تا آدم ها نو نش��وند، اتفاق��ی نمی افتد. 
همه ی ما به آيش نياز داريم. برای نو ش��دن 
بايد هزينه بپردازيم؛ بايد سرزمين وجودمان 
را ش��خم بزنيم. تا وقتی فكر كنيم همين كه 

هستيم خوب است، هيچ اتفاقی نمی افتد.
نوشدن يعنی ابتدا برای تغيير و حركت، 
خود را در مع��رض نقد بگذاريم. خودمان 
را از ن��گاه مخاطب ارزش ياب��ی كنيم. اگر 
خودمان را جای ديگران نگذاريم، نمی توانيم 
ببينيم و درک كنيم. گاهی بايد آن طرف قرار 
گرف��ت و نگاه كرد. معلم جای ش��اگرد و 
ش��اگرد جای معل��م. مدير ج��ای معلم و 
معلم جای مدير. باور كنيم كه هم داستان و 

هم دستيم.
يادمان باش��د كه به قول چستر برنارد: 
»قدرت مدير در پذيرش زيردستان است كه 
به او هديه می شود.« اين هديه به دو صورت 
پرداخت می ش��ود: اگر اف��راد مجموعه ای، 
مديرش��ان را قلباً و به طور عقلانی بپذيرند، 
از او حمايت و برايش راه باز می كنند. نوع 
ديگر اين است كه كسي با يك ابلاغ، قدرت 
را به دست می گيرد. وقتی آدم كوچكی را در 
مَسند بزرگی قرار دهند، همواره از ديگران 

خواهد خواست بنشينند تا هم قد او شوند!
آدم ه��ای كوچ��ك از ديگ��ران نردبان 
می س��ازند تا خودش��ان بالا بروند. مديران 
امروز باي��د از داش��ته های علمی و عملی 
روز، غنی شده باشند. امروز نمی توان بدون 
مقتضيات امروز، كه همان دين و شجاعت 

و ايمان و شهامت است، مدير بود.

شجاعت و شهامت مدير 
شجاعت از علم و توانايی عملی نشأت 
می گي��رد. در عوض، رفت��ار حماقت بار از 
جهل برمی خيزد. خاستگاه شجاعت دانايی 

و عقل است.
جسارت و جربزه با شجاعت علمی و 
عقلانی تفاوت دارد. كس��ی كه جسورانه بر 
ديگران می تازد، اين جس��ارت را از جايگاه 
و ابلاغی گرفته اس��ت كه هر لحظه، امكان 
دارد آن را از او بگيرن��د. چنين فردی، دچار 
توّهم قدرت است. همواره از ديگران انتظار 
دارد حتی برای كارهای اشتباه و حرف های 
نسنجيده و اعمال ضررآفرين او، از جا بلند 
شوند و كف بزنند. اما كسی شجاعت علمی 
دارد كه فكر می كند هميشه كسانی هستند كه 

می توانند اين كار را بهتر از او انجام دهند.
شنيده ايم برخی مديران هنگام فاش شدن 
ناتوانی های خود در زمينه ي انجام دادن يك 
مس��ئوليت بزرگ، می گويند چ��ون به من 
تكليف شد، پذيرفتم! چنين پاسخی نشانه ی 
ش��انه خالی ك��ردن از قبول مس��ئوليت و 
نتيجه ي كارهای خويش است. هيچ تكليفی 
نيست؛ ما در مقابل هم مسئول هستيم. البته 
اگر بتوانيم و نپذيريم و كار نكنيم، مسئول 
هس��تيم. اما اگر نتواني��م و بپذيريم هم، در 
برابر مردم و خدا مس��ئوليم. هركس بايد با 
شناخت ابعاد وجودی خود و توانايی  هايش 
مسئوليت قبول كند. هركس بايد در سرزمين 
وجود خود وزير و وكيل باش��د. خودش و 
توانايی  هايش را بشناسد و كارها و اعمالش 
را درس��ت انجام بدهد. شايد يك نفر مدير 
خيلی خوبی باشد؛ اما چه بسا فقط در يك 

آموزشگاه كارآيی عالی داشته باشد.

در ش��ماره هاي گذش��ته، زمينه ه��ا و 
مفاهيم آموزش هاي ضمن خدمت را مرور 
کرديم. اينك به صورت فش��رده، در مورد 
مراحل آماده س��ازي دوره هاي آموزش��ي 

صحبت مي کنيم.

به ط��ور كل��ي، فرآين��د آموزش، س��ه 
مرحله ي اصلي دارد:

برنامه ريزي: تعيين هدف و چگونگي 
دس��ت يابي ب��ه آن. در حقيقت، اين مرحله 
ش��الوده ي تدوين برنامه ي درسي است كه 
يك رش��ته مراحل را ش��امل مي شود. اگر 
اين مراحل به صورت پيوسته دنبال شوند، 
اثربخشي و سازگاري فعاليت هاي آموزشي 

را تأمين خواهند كرد.
اجرا: انجام دادن عمليات ضروري براي 
دس��ت يابي به اهداف كل��ي و اختصاصي. 
فرآيند عملياتي كردن برنامه هاي آموزشي، 
اجرا ناميده مي شود. مدرس بر اساس محتوا 
و روش هاي آموزشي كه انتخاب كرده است، 

مي تواند دوره ي آموزشي را اجرا كند.
ارزش يابي: بررس��ي ميزان موفقيت در 
دس��ت يابي به اه��داف و در صورت لزوم، 
انج��ام دادن تغيي��رات لازم به منظ��ور بهبود 
نتايج فعاليت هاي آموزشي در آينده. معمولاً 
ارزش يابي و بازخورد بايد در هر يك از اين 
مراحل صورت بگيرد. افزون بر اين، مدرس 
بايد به منظور تعيين سطح كارآيي و اثربخشي 
آموزش در پايان فعاليت آموزشي، با استفاده 
از آزمون ها و روش هاي ارزش يابي يادگيري، 
يك ارزش يابي رسمي به عمل آورد. او بايد 
دست آوردهاي حاصل از اين ارزش يابي را 
براي تعيين س��اير نيازهاي آموزشي به كار 
گيرد و بر اساس آن، اصلاحات و تغييراتي 
را ك��ه  موجب بهبود آم��وزش دوره ي بعد 

مي شود، انجام دهد.
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مراحل آماده سازي يك دوره ي آموزشي
مراحل اساس��ي، ك��ه ص��رف نظر از 
ط��ول دوره يا مخاطبان ه��دف در اجراي 
هر فعاليت آموزش��ي دخالت دارند، در پي 
خواهند آمد. توجه داشته باشيد كه آموزش، 
يك فرآيند دوراني يا چرخشي است كه با 
ارزش يابي فعاليت آموزش��ي پايان مي يابد. 
مرحل��ه ي ارزش يابي، مس��تلزم برگش��ت 
به بخ��ش برنامه ري��زي اس��ت و نيازهاي 
آموزش��ي، بيش تر در اين مرحله تشخيص 
داده مي ش��ود. ام��كان دارد در اين مرحله، 
تغييرات��ي در اهداف و محتواي آموزش��ي، 

روش ها و مواد آموزشي داده شود.

مرحله ي برنامه ريزي
- تعيين نيازهاي آموزشي؛
- تعيين اهداف آموزشي؛

- سازمان دهي محتواي آموزشي؛
- انتخاب فنون و روش هاي آموزشي؛

- شناسايي منابع آموزشي مورد نياز؛
- تهيه و تدوين طرح درس؛

- تهيه آزمون ه��اي لازم براي اندازه گيري و 
سنجش ميزان يادگيري كارآموز.

مرحله ي اجرا
مرحله ي ارزش يابي آموزش

ارائه ي روشي مناسب براي آماده سازي 
يك دوره ي آموزشي

برنامه ريزي دوره ي آموزش��ي مستلزم 
تهيه ي دو مدرک جداگانه، اما مربوط به هم 
است. اين مدارک عبارت اند از شرح دوره و 
طرح دروس. رئوس مطالب يا شرح دوره، 
يك توصيف كلي از دوره است كه به منظور 
ارائه ي اطلاعاتي ب��ه فراگيرندگان درباره ي 
دوره طراحي شده اس��ت. برنامه ي درسي، 
دوره ي آموزش را تش��ريح و مدارس را در 

م��ورد آن توجيه و راهنمايي مي كند. در اين 
راهنماي ويژه، شرحي درباره ي محتواي هر 
موضوع مهم )طرح درس(، روش هاي مورد 
استفاده،  زمان تقريبي براي هر موضوع مهم، 
منابع و امكانات مورد نياز و ساير اطلاعات 

ضروري گنجانده شده است.

شرح دوره
شرح دوره عبارت است از يك توصيف 
كتابي س��اده از دوره ي آموزش��ي كه داراي 
كاربردهاي متعددي اس��ت. از ش��رح دوره 
مي ت��وان براي آگاه كردن ش��ركت كنندگان 
بالق��وه، مطلع س��اختن سياس��ت گذاران يا 
سرپرس��تان و نيز آشنا ساختن فراگيرندگان 
با دوره ي آموزشي استفاده كرد. در حقيقت، 
شرح دوره مقدمه اي بر دوره ي آموزشي است 
كه معمولاً از اين قسمت ها تشكيل مي شود:

- عنوان دوره؛
- منظور دوره؛

- اهداف اختصاصي دوره؛
- فنون و روش هاي آموزشي؛

- مخاطبان مورد نظر؛
- محل تشكيل دوره؛
- تسهيلات آموزشي؛
- مدت تشكيل دوره؛

- مدرس يا مدرسان دوره.

عنوان دوره
عن��وان دوره باي��د منعكس كنن��ده ي 
محتواي آم��وزش و منظور دوره باش��د. 
عن��وان دوره حتي الام��كان بايد خاص و 
مختص دوره و نشان دهنده ي محتوا، نوع 
و س��طح آموزش باش��د. مثال ه��اي زير، 

نمونه هايي از چند عنوان دوره است:
- آش��نايي كارمن��دان تازه اس��تخدام ب��ا 

مقررات اداري؛

- آش��نايي با مهارت هاي سرپرس��تي براي 
مديران اداري؛

- مهارت ه��اي برقراري ارتب��اط مؤثر براي 
معلمان دوره ي ابتدايي؛

- دوره ي بهب��ود روش ه��اي تدريس براي 
مدرسان دوره ي متوسطه.

بهتري��ن راه براي اين كه معلوم ش��ود 
آيا عنوان يك دوره، مناس��ب انتخاب شده 
يا خير، آن اس��ت كه از خود بپرسيم، »اگر 
عنوان دوره را بخوان��م، پي خواهم برد كه 
درباره ي چيست و براي چه كساني طراحي 

شده است؟«

منظور دوره
اين قسمت شامل چند عبارت در حد 
يك تا دو بند)پاراگراف( اس��ت كه منظور 
كلي دوره را تش��ريح مي كن��د. اين بخش 
بايد شامل عباراتي در مورد دليل طراحي و 
تشكيل دوره باشد. فهرست منافع و مزاياي 
حاصل از دوره را نيز مي توان در اين بخش 

منظور كرد.

اهداف اختصاصي دوره
در اي��ن مرحل��ه، مدرس فهرس��تي از 
اهداف دوره تهيه مي كند. اهداف اختصاصي، 
خواننده را عميقاً با قصد و منظور دوره آشنا 
مي س��ازد و در مورد محتواي دوره نيز يك 
شرح كلي ارائه مي دهد. پس از آماده شدن 
فهرس��ت اهداف، نوبت به مشخص شدن 
ترتيب يا تقدم و تأخر آن مي رس��د و لازم 
است يك يا چند مورد از اصول سازمان دهي 
و تنطيم محتوا براي مشخص كردن ترتيب 
اهداف مورد استفاده قرار گيرد. در حقيقت، 
آن چه مدرس در اين مرحله انجام مي دهد، 
تعيين طرح كلي دوره است. لازمه ي تهيه و 
تدوين طرح درس، آن است كه مدرس، هر 
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هدف را برحسب محتوا گسترش دهد.
فنون و روش هاي آموزشي

در اين بخش، نح��وه ي اداره و اجراي 
فعاليت هاي آموزش��ي براي دس��ت يابي به 
اه��داف دوره، مورد بحث و بررس��ي قرار 
مي گيرد. مناس��ب ترين روش آموزش��ي بر 
اساس اهداف آموزشي، نوع فراگيرندگان و 
چگونگي محيط آموزشي انتخاب مي شود. 
در نتيجه، مدرس��ان روشي انتخاب مي كنند 
كه كاملًا با محت��واي دوره و نتايج مطلوب 
آن سازگار باش��د. روش ها يا رهيافت هاي 
آموزش��ي متفاوتي، مانند سخن راني، بحث 
گروه��ي، نماي��ش، تمرين ه��اي عملي يا 
صحراي��ي، ايفاي نقش، مطالعه ي موردي و 
گردش هاي عملي وج��ود دارد كه معمولاً 

مدرسان از آن ها استفاده مي كنند.
مخاطبان دوره

اين قس��مت به طور مختصر مشخص 
مي كند كه دوره براي چه كس��اني طراحي 
شده است و چه كس��اني بايد در اين دوره 
ثبت   نام و شركت كنند. در صورتي كه دوره 
از ي��ك منطقه، كش��ور يا ناحي��ه، به محل 
ديگر منتقل شود، مفاد اين قسمت نيز تغيير 
مي كند. كسي كه شرح دوره را مطالعه كند، 
دقيقاً خواهد دانست چه كساني مي توانند در 

آن شركت كنند.
محل تشکيل دوره

در اين قسمت بايد محل برگزاري دوره 
به قدر كافي تشريح گردد و در آن، جزئيات 
لازم نيز ارائه شود تا شركت كنندگان بالقوه 

بدانند دوره در چه محلي برگزار مي شود.
تسهيلات آموزشي 

اين بخ��ش، اطلاعاتي درب��اره ي انواع 
تسهيلات آموزشي موجود از قبيل مسكن، 
وسايل حمل و نقل، وسايل كمك آموزشي و 
تسهيلات غذا در طول دوره، به فراگيرندگان 
ارائه مي دهد. اطلاعات مربوط به هزينه هاي 
آموزشي نيز بايد مشخص شود. شرح دادن 
اين تس��هيلات اهمي��ت زي��ادي دارد؛ زيرا 
فراگيرن��دگان مي توانند قبل از ش��ركت در 

دوره، خود را آماده كنند.

مدت تشکيل دوره
اي��ن بخش بايد زمان تش��كيل دوره و 
مدت زماني را كه براي تكميل آن نياز است، 
مشخص كند و در آن، تاريخ شروع و خاتمه 
و روز و س��اعت شروع و خاتمه ي آموزش 
درج شده باشد. اين اطلاعات، براي تهيه ي 
برنامه ي رفت وآمد و تهيه ي امكانات پذيرايي 
ضروري است تا آموزش شركت كنندگان به 

دليل تأخير دچار وقفه نشود.
مدرس يا مدرسان دوره

در اين قس��مت باي��د نام اف��رادي كه 
مس��ئوليت ارائه ي آموزش را به عهده دارند، 
درج كرد. اين بخش به شركت كنندگان نشان 
مي دهد با چه كس��ي كار خواهند كرد و در 
صورت لزوم، قبل از شروع آموزش بايد با 

چه كسي تماس بگيرند.
هريك از اين بخش ها س��بب مي شود 
افراد مايل و علاقه مند به ش��ركت در دوره، 
با آن آش��نايي كلي پيدا كنند. نحوه ي توزيع 
ش��رح دوره، با توجه به ني��از و منظور آن، 
تفاوت دارد. براي مثال، ممكن اس��ت براي 
فراگيرن��دگان پس��ت يا در يك جلس��ه ي 
عمومي ب��ه آن ها داده ش��ود، در روزنامه ها 
چ��اپ گردد ي��ا در آغ��از دوره، در اختيار 

شركت كنندگان قرار گيرد.
طرح درس

در حقيق��ت، طرح درس يك دس��تور 
كار يا راهنماي آموزش است كه به مدرس 
مي گوي��د چ��ه كاري را در چه زماني انجام 
ده��د. ط��رح درس صرفاً براي اس��تفاده ي 
م��درس و به ش��كل هاي متفاوتي طراحي 
مي ش��ود. معمولاً خود مدرس، هنگامي كه 
دوره را تدوين مي كند، به طراحي طرح درس 
مي پردازد. مدرسان ديگر نيز كه در آموزش 
دوره همكاري دارند و مدرساني كه دوره را 
در محل هاي متفاوت، به ش��ركت كنندگان 
يا گروه ه��ا ارائه مي دهند، مي توانند از طرح 

درس بهره مند شوند.
طرح درس شامل اين موارد است:

� اهداف اختصاصي؛
� رئوس مطالب و محتوا؛

� روش هاي آموزش؛
� زمان تقريبي مورد نياز؛

� منابع آموزشي مورد نياز؛
� تكاليف مخصوص فراگيرندگان؛

� روش ارزشيابي.
وقتي طرح درس كامل باش��د، به دوره 
نظم و سازمان منطقي مي بخشد. تكميل هر 
بخش از طرح درس، به مثابه تهيه ي يك سند 
از كل برنامه ي درسي است. بنابراين، طرح 
درس نش��ان دهنده ي برنامه  ي درسي است. 
اگر مي خواهيد از برنامه ي درسي يك دوره 
آگاه ش��ويد، مي توانيد طرح درس آن دوره 
را مرور كنيد. طرح درس، علاوه بر مس��تند 
كردن برنامه ي درسي و كمك به آماده سازي 
م��درس ب��راي ارائه ي آم��وزش يا تدريس 
دوره، در حكم راهنما نيز مورد استفاده قرار 

مي گيرد.
ب��ا آن ك��ه ط��رح درس از پي��ش تهيه 
مي ش��ود، بايد انعطاف پذير باش��د. زيرا در 
صورتي كه اشكالات يادگيري خاصي بروز 
كند، نظريات يا موضوعات جديدي در طول 
آموزش ارائه شود يا نيازهاي شركت كنندگان 
مشخص گردد، طرح درس بايد با آن تطبيق 
كند يا بر اساس آن تغيير داده شود. به علاوه، 
اگر بنا باش��د دوره، بيش از يك بار آموزش 
داده ش��ود، مي توان برنام��ه را  براي نوبت 
بع��د بازنگ��ري و در آن تجديدنظر كرد تا 
منعكس كننده ي تجارب به دس��ت آمده در 

دوره ي اول باشد.

منابعي برای مطالعه ي بيش تر
منابع  بهسازی  و  آموزش  سيدحسين)1386(.  ابطحي، 
صنايع  نوسازی  و  گسترش  سازمان  تهران:   انسانی، 

ايران.
ضمن  آموزشی  برنامه ريزی  داوود)1382(.  محمدي، 

خدمت كاركنان، تهران: پيوند نو و پيام.
فتحي واجارگاه، كوروش)1381(. نيازسنجی آموزشی و 

الگوهای آن، تهران: آييژ.
4 .RAE ,LESLIE .)1995( Techniques of 
Training ,lower job.
5 .www.prometheon.com
6 .www.Info-Training Tools.com
7 .www.can Learn.CA
8 .www.LIB.Berkly.EDU
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دوستي، زير واژه ي صداقت چنين نوشته بود: »صداقت، گران ترين فضيلت پنهاني«1
ترديدي نيست كه صداقت گوهر ارزش مندي است كه هركس از آن بهره مند باشد، هماره در قلب هاي مردم و نزد 

خداي مهربان جاي دارد. »صدق« يكي از نشانه هاي بارز يك روح متعالي و آسماني و خدايي است.
»افراد راس��ت گو معمولاً افرادي ش��جاع،  صريح، بااخلاص، كم طمع و خال��ي از تعصب هاي غلط و حب و 

بغض هاي افراطي هستند؛ زيرا راست گويي بدون اين ها ممكن نيست.«2
مهم ترين مميزه ي انسان هاي صادق، آرامش خاطر است؛  چه آن كه صداقت احساسي در ما برمي انگيزد كه 
آرمش زا و غرورآفرين است. در جايي از قول كسي خواندم كه در يكي از شهرهاي غربي بر ديوار مغازه اي 

خوانده بود كه احساس انسان صادق، مثل احساس فاتح ميدان نبرد است.
صداقت اساس و پايه ي اعتماد و تفاهم است. بدون صداقت، هرگز به »اعتماد« دست نخواهيد يافت. 
ديوار بي اعتمادي زماني ارتفاع مي گيرد و س��ايه اش امتداد مي يابد كه »صداقت« از ميان برود. همه ي 
انسان ها به واسطه ي فطرت پاک و خداجوي خود در جستجوي صداقت هستند و انسان هاي صادق 

را چون جان شيرين دوست دارند.
انسان هاي صادق نه تنها آرام اند، بسيار تأثيرگذار نيز هستند. زيرا رفتار و سخنانشان بر دل مي نشيند 

و هماره با آغوش باز استقبال مي شوند.
اگر مي خواهيد بدون چون و چرا شما را بپذيرند و بتوانيد در خانه ي دل آدم ها به راحتي ميهمان 
ش��ويد، صداقت پيشه كنيد. صداقت پنجره ي دل ها را به روي شما مي گشايد و همه براي 
مردم صادق »فرش قرمز« پهن مي كنند. صداقت آن قدر ارزش مند و پربهاست كه آن را ملاک 

ارزش يابي افراد و دين داري آنان شمرده اند.
امام صادق )عليه السلام( مي فرمايد: »به ركوع و سجده هاي طولاني افراد نگاه نكنيد؛ زيرا 
ممكن اس��ت اين رفتار آنان از س��ر عادت باشد  و از ترک آن هراس داشته باشند. به 

راست گويي و اداي امانت آنان توجه كنيد.3
راس��تي را دري از درهاي بهشت و معيار سنجش انسان بودن و مايه ي ارجمندي 

دانسته اند.4
وقتي راستي و صداقت از زندگي رخت برمي بندد، زشتي و پليدي و نفاق رايج 
مي ش��ود و گناهان يكي پس از ديگري جامعه را آلوده مي كند؛ زيرا كه دروغ 

خود منشأ گناهان ديگر است.
دروغ ايمان را نابود مي كند و بدبيني و سوءظن و بي اعتمادي را در جامعه 

رواج مي دهد.5 
راستي در كارنامه ي زندگي ما، در رديف صداقت چه نمره اي گذاشته 

شده است؟!
از خداي مهربان پيوسته بخواهيم كه ما را از »راستان« و اهل »صدق« 

قرار دهد. راه آسمان براي مردان و زنان صادق كوتاه كوتاه است.

پانوشت  _________________________________
فرهنگ نامه ي طنز و رمز واژگان،  تهران:  1.كريمي، عبدالعظيم)1387(. 

عابد، ص111.
2.ناصر، مكارم شيرازي)1388(. زندگي در پرتو اخلاص، قم: سرور، 

ص82.
3.مجلسي، بحارالانوار، 8/71 به نقل از منبع پيشين.

الحکمه،  ميزان  گزيده ي  ري شهري)1380(.  محمدي  4.محمد، 
قم:  شيخي،  حميدرضا  ترجمه ي  حسيني،  سيدحميد  تلخيص 

دارالحديث، احاديث شماره ي 3467، 3473 و 3476.
5.مكارم شيرازي، همان، صص 86-91.
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 نوشته ي مارک بری
ترجمه ی دکتر حسن ستايش

اشاره
در بخش اول مقاله ي نظام آموزش��ي س��ايه، كه به بررسي اجمالي جايگاه تدريس خصوصي در 

نظام هاي آموزشي جهان اختصاص داشت، با تعاريف، ويژگي ها و روي كردهاي اتخاذ شده در مورد اين 
مسئله در سطح كشورهاي دنيا آشنا شديد. در دومين و آخرين بخش از اين مقاله،كه به همت شوراي 

گزينش و ترجمه ي متون سازمان پژوهش و برنامه ريزي آموزشي آماده شده است، با دلايل روي آوردن 
معلمان به تدريس خصوصي و نيز راه كارهاي كاهش اين مسئله و ضرورت آن آشنا مي شويد.

تدريس خصوصي در جهان

چند نکته ي قابل تأمل
در جوامع��ي كه تدريس خصوصي، رس��ماً مازاد و غير قانوني 
تلقي مي ش��ود، برنامه ريزان پيش از هر اقدامي بايد به بررس��ي اين 
موض��وع بپردازند كه چرا معلمان رس��مي ب��ه تدريس خصوصي 
روي مي آورند. حقيقت اين اس��ت كه آن ه��ا به دليل درآمد ناچيز، 
ب��ه تدريس خصوصي روي مي آورند. پس اولين گام براي مقامات 
آموزش وپرورش اين است كه براي افزايش حقوق معلمان تمهيداتي 
بينديشند. چنان كه مقامات دولتي كشور مصر كوشيده اند با استفاده از 
منابع ديگر، كمبود درآمد معلمان را جبران كنند. بديهي است كه كم 
بودن حقوق معلمان، سلامت اجتماعي و اقتصادي جامعه را به خطر 
مي اندازد. در كش��ورهايي كه حقوق معلمان اساس��اً از درآمدهاي 
مالياتي تأمين مي شود، دست اندركاران آموزشي بايد راه هاي ديگري 

براي بهبود وضعيت معيشتي معلمان بينديشند.
در برخي كشورها مانند ژاپن، موريتاني، سنگاپور و جمهوري 
كره، معلمان حقوق نس��بتاً خوبي دارن��د و نياز چنداني به تدريس 
خصوصي احس��اس نمي كنند. ول��ي در صورت ني��از به تدريس 
اضافي، بايد از ساير معلمان كمك بگيرند. زيرا معلمان رسمي مجاز 
به تدريس خصوصي به دانش آموزان خود نيستند. اين ممنوعيت در 
كشورهاي ژاپن، سنگاپور و جمهوري كره مدت ها عملي شده و در 

موريتاني نيز به تازگي پياده شده است.
مسئله ي بعدي مربوط به معلمان رسمي است كه از وقت اضافي  
خود براي تدريس خصوصي به آن دس��ته از دانش آموزاني استفاده 

مي كنند كه در مدرسه، معلم مستقيم  آن ها نيستند. ممنوعيت اين نوع 
تدريس، در مقايس��ه با مورد قبلي، چندان جدي نيست. انتقادهايي 
ك��ه از اين نوع تدريس خصوصي صورت مي گيرد، بيش تر مربوط 
به هنجارهاي اجتماعي است. مثلًا در موريتاني انگيزه ي معلمان از 
تدريس خصوصي، رواج فرهنگ سرمايه داري و مصرف گرايي در 
آن جامعه اس��ت. زيرا معلمان، مانند ساير قشرهاي جامعه، در پي 

اندوختن سرمايه ي  بيش ترند. 
شبيه اين وضعيت در كشور هنگ كنگ نيز به وجود آمده است. 
با اين تفاوت كه در اين كشور، معلمان اساساً حقوق كافي ندارند. اما 
برخي معلمان به اين دليل تدريس خصوصي مي كنند كه بتوانند از 
عهده ي تأمين مخارج زندگي تجملي خود برآيند. در اين جا مقامات 
دولت��ي مي توانند جلو چنين فعاليت هايي را بگيرند. اما تعطيلي اين 
فعاليت ها در صورتي  مؤثر اس��ت كه هنجارهاي اجتماعي مقتضي 

باشد.
نكت��ه ي آخر در مورد تدريس خصوص��ي معلمان جوياي كار 
خارج از نظام آموزش رس��مي، اين اس��ت كه بهتر است اين افراد 
در تش��كيلات صنفي، كه خود معلمان آن را س��ازمان دهي مي كنند، 
مورد حمايت قرار گيرند. مثلًا در كش��ور انگلستان، انجمن معلمان 
خصوصي وجود دارد كه كيفيت تدريس خصوصي را كنترل مي كند 
و مراجعه براي عضويت و ثبت نام را به عهده گرفته است. در تايوان 
نيز انجمن هاي معلمان خصوصي رسماً به حمايت از بخش آموزش 

سايه برخاسته اند.

مقاله هاي علمي - كاربردي

شد 
ر

10

تم
ش

ى ه
ره 

دو
 7

ى
ه 

ار
مـ

ش
13

89
ن 

دی
ور

فر

نظام آموزشي سايه  بخش دوم و پاياني
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راه کارهاي کاهش تدريس خصوصي
اكن��ون ديگر تقاضاي تدريس خصوصي از س��طح رقابت هاي 
اجتماعي و خواسته هاي والدين در مورد پيش رفت فرزندانشان فراتر 
رفته است. اما دست اندركاران نظام آموزشي، كه تدريس خصوصي 
را كاري اضافي تلقي مي كنند، بايد پيش از اقدام به تعطيلي مؤسسات 
آموزش��ي آزاد، دلاي��ل روي آوردن  مش��تريان به اي��ن كلاس ها را 
ريش��ه يابي كنند تا راه هاي كاهش اين تقاض��ا را بيابند. اين راهبرد 
در جمهوري كره به كار گرفته ش��د و به نتاي��ج مطلوبي انجاميد. با 
وجود اين، كارشناسان آموزشي براي كاهش اين تقاضا، هفت راهبرد 

پيشنهاد كرده اند:
1. کاهش تفاوت طبقاتي: در جوامعي مانند سري لانكا و كنيا، 
به دليل تفاوت شديد بين بخش هاي اقتصادي مدرن و سنتي، تدريس 
خصوصي تقاض��اي زيادي دارد. زيرا اين ش��غل ابزار مهمي براي 
ورود به بخش مدرن محسوب مي شود. ژاپن و جمهوري كره داراي 
بخش هاي مدرن گسترده تري هستند؛ ولي هنوز در آن ها شكاف هاي 
عميقي بين مش��اغل پردرآمد و بقيه ي مشاغل وجود دارد. اگر اين 
تفاوت ها كاهش يابند، دليلي وجود ندارد كه والدين به فكر تدريس 
خصوصي فرزندان خود باشند و رنج فشارهاي رواني، اقتصادي و 

معيشتي گوناگون را بر خود هموار سازند.
2. کاهش نخبه گرايي در نظام آموزشي: ممكن است در برخي 
كش��ورها، گس��ترش تدريس خصوصي به نخبه گرايي منجر شود. 
در چنين وضعيتي، برخي مدارس متوس��طه از موقعيت هاي عالي 

ياددهي � يادگيري برخوردار مي شوند. در بعضي نظام هاي آموزشي، 
حتي مدارس ابتدايي نيز واجد چنين وضعيتي هس��تند. بديهي است 
نوع مدرس��ه اي كه دانش آموز در آن تحصيل مي كند، زندگي آينده ي 
او را به شدت تحت تأثير قرار مي دهد. با آن كه تفاوت هاي كيفي ميان 
مدارس اجتناب ناپذير اس��ت، نخبه گرايي در تعليم و تربيت چندان 
كارآمد نيست. به اين سبب، لازم است برنامه ريزان نه تنها در بخش 
عمومي، بلكه بي��ن بخش هاي عمومي و خصوصي هم فرصت هاي 

يكساني ايجاد كنند.
3. اصلاح نظام هاي ارزش يابي: بديهي است وقتي والدين از سطح 
پيش رفت فرزندانشان در مقايسه با ديگر دانش آموزان اطلاعي نداشته 
باش��ند، فرزندان خود را كمتر به رقابت تش��ويق مي كنند. در مدارس 
هنگ كن��گ، از اولين ت��رم كلاس اول ابتداي��ي، در كلاس امتيازبندي 
وجود ندارد. با آن كه اين نوع سطح بندي ارزشي، در دانش آموزان ممتاز 
نوعي احساس موفقيت به وجود مي آورد، احساس شكستي براي تمام 
دانش آموزاني است كه در رتبه ي پايين تري قرار دارند. اين نوع رقابت 
آموزش��ي در ميان والدين و دانش آموزان، عامل مهمي براي گرايش به 
تدريس خصوصي اس��ت. اگر اين طبقه بندي ها ضروري باشند، بهتر 
است در زمينه هاي ديگري به غير از ارزش يابي تحصيلي صورت بگيرد. 
معلمان مي توانن��د از دانش آموزان به طور انفرادي ارزش يابي و آن ها را 
تش��ويق كنند كه نهايت تلاش خود را براي رسيدن به استانداردهاي 
معيني كه تعيين شده است، برسانند، نه اين كه بر اساس استانداردهاي 

جمعي و در مقايسه با ديگران ارزش يابي شوند.
برنامه ري��زان نيز مي توانند به اصلاح نظام امتحانات بپردازند. در 
اين راهبرد، تا آن جا كه ممكن اس��ت، س��ؤالات امتحاني بايد مرتبط 
با مهارت ها و دانش هايي باشد كه دانش آموزان در كلاس هاي درس 
خود كس��ب كرده اند و از مهارت ها و دانش ه��اي كلاس هاي فوق 
برنامه نباش��د. در حقيقت، ارزش يابي بايد روش��ن و منصفانه باشد. 
اگ��ر برنامه ريزان آموزش��ي مي خواهند نيازهاي معلمان رس��مي و 
دانش آم��وزان را به تدريس خصوصي كمتر كنند، بايد به ارزش يابي 
مدرسه محور كمتر پاي بند باشند. در اروپاي مركزي و غربي، امتحان 
ورودي دانش��گاه ها نه تنها از نظر موضوع، بلكه از نظر دپارتمان هم 
جنب��ه ي خصوصي دارد. بدين صورت كه اس��تادان دانش��گاه، كه به 
طراحي سؤالات امتحاني مي پردازند، كلاس هاي تدريس خصوصي 
را هم پيشنهاد مي  كنند. در نظام هاي آموزشي مدرسه محور نيز وضعيت 

چنين است و اين كار زمينه اي براي سوءاستفاده فراهم مي آورد.
4. تش��ويق معلم��ان به حماي��ت از ديرآم��وزان: در حالي كه 
س��ه نكته ي پيشين اساس��اً به والديني اشاره داش��ت كه مي خواهند 
فرزندانش��ان از هم رديفان خود جلوتر باش��ند، اين راهبرد در مورد 
والديني است كه فرزندانش��ان از لحاظ درسي ضعيف اند. در برخي 
نظام هاي آموزش��ي، معلمان در مورد ديرآموزان بي تفاوت هستند و 
هيچ گونه احساس مسئوليتي در قبال سرنوشت آن ها ندارند. به همين 
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مديري��ت مصرف، مجموعه روش ها و اقداماتي اس��ت كه براي 
بهينه س��ازي مصرف به كار گرفته مي شود. معمولاً اين روش ها به سه 

گروه تقسيم مي شوند.
گروه اول: روش هايي كه هزينه اي برنمي دارند.

گروه دوم: روش هايي كه هزينه دارند؛ اما اين هزينه ها چندان زياد 
نيستند.

گروه سوم: روش هاي پر هزينه.
از آن جا كه اقتصاد ما، اقتصاد عموماً دولتي است، بايد با »مديريت 
صحيح و مدبرانه ي مصرف«، در س��طوح فردي، گروهي، سازماني و 
ملي، از هزينه هاي مازاد و بي رويه ي آن جلوگيري به عمل آورد و آن را 
صرف توليد و بسترسازي براي توسعه ي كشور در زمينه هاي گوناگون 
كرد تا به تدريج، فاصله ي ميان توليد تا مصرف )صادرات و واردات( به 
يك فرآيند منظم، هدف مند و معقول برسد. بدين منظور، در صورتي كه 
راه كارهاي ارائه شده به كار گرفته شود، جامعه به سمت اصلاح الگوي 

مصرف حركت خواهد كرد.

در سطح فردي
 تغيير باورهاي افراد از عبارات، تعاريف و واژه هاي اقتصادي »مصرف 

متعارف و مورد نياز« و »چگونگي درست مصرف كردن«.
 آشنايي با روش هاي صرفه جويي در مصرف.

 پرهيز از تجمل گرايي و رفاه زدگي.
 پرهيز از چش��م و هم چش��مي در خريد ام��وال و اقلام مصرفي و 

تزييني.
 آش��نايي با توصيه ها و دس��تورهاي دين اس��لام در مورد قناعت، 

صرفه جويي و اسراف نكردن.
 آش��نايي با آسيب ها و زيان هاي ناشي از مصرف بي رويه بر اقتصاد 

كشور و منابع ملي.
 تعه��د و خويش��تن داري )تقوا( ش��خصي و مقابله با وسوس��ه و 

هوس پروري.
 خري��د مايحتاج منزل به ميزان لازم، متعارف و در حد اس��تفاده ي 

معقول و متعادل.
 درک اين حقيقت كه مصرف بي رويه و نابجاي ثروت هاي خدادادي، 

تباهي نعمت هاي الهي و خيانت به آيندگان است.

در سطح سازماني
 پرهيز از برگزاري سمينارها، همايش ها و جلسات كوچك و بزرگ 

مديريت مصرف، 
علي محمد زارع پور 

راه كار اساسي اصلاح الگوي مصرف 
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دليل، والدين دانش آموزان ديرآموز 
مجب��ور مي ش��وند ب��راي تدريس 
خصوصي به فرزندانشان اقدام كنند 
تا به حداقلي از سطح توانايي و دانش 

مورد انتظار مدرسه برسند.
جبران چنين نارس��ايي هايي در صورتي 
ميسر اس��ت كه معلمان بدون چشم داشت مالي، 
بعد از س��اعات رس��مي يا در طول ساعات درسي به 
كم��ك ديرآموزان بش��تابند. اين امر از طريق تش��كيلاتي كه 
تربيت و راهنمايي دانش آموزان را به عهده دارد يا مؤسس��اتي كه با 
هدف رشد فرهنگ دانش آموزان تأسيس شده اند، امكان پذير است. 
چنين مسئوليتي به درجه ي بالاتري از مهارت و توانايي نيازمند است 

كه در معلمان بسياري از كشورها يافت مي شود.
5. س��بك بودن برنامه ي درس��ي: وقتي برنامه ي درسي پربار 
و سنگين باش��د، تدريس خصوصي تقريباً براي تمام دانش آموزان 
ضرورت مي يابد. اين زماني اس��ت كه معلمان با سرعت بيش تر و 
ب��دون توجه به ميزان يادگيري دانش آم��وزان تدريس مي كنند. زيرا 
ناچارند در پايان س��ال، از همه ي برنامه ي درسي ارزش يابي كنند تا 
برنامه ي درس��ي ظرف يك ترم يا سال تحصيلي به طور شايسته اي 

اجرا شود.
6. جذاب ت��ر ک��ردن کلاس هاي رس��مي: در برخي جوامع، 
معلم��ان خصوصي خدم��ات را با ش��يوه هاي جدي��د و ابتكاري 
يادگي��ري، لذت بخش تر و مؤثرتر مي كنن��د. روي كردهاي تفنني و 
فعاليت    محور با اس��تفاده از نرم افزارهاي كامپيوتري و س��اير وسايل 
كمك آموزش��ي، براي خانواده هايي كه از شيوه هاي تدريس خشك 
و سنتي كلاس هاي رسمي آزرده خاطرند، بسيار جذاب است. بدون 
شك با استفاده از اين شيوه ها، تقاضا براي تدريس خصوصي به طور 

چشمگيري كاهش خواهد يافت.
7. افزايش آگاهي عمومي: برنامه ريزان آموزش��ي مي توانند از 
طريق تبليغات عمومي، آثار زيان بار كلاس هاي خصوصي را مطرح 
كنند و از اين  طريق، تقاضا براي تدريس  خصوصي را كاهش دهند. 
مث��لًا آن ها مي توانند از طريق س��خن راني ها، مق��الات، روزنامه ها، 
برنامه هاي تلويزيوني و ساير رسانه ها، اين نياز را به حداقل برسانند. 
انجمن اوليا و مربيان، هيئت امنا و س��اير تش��كيلات مدرس��ه نيز 
مي توانند با برگزاري كلاس هاي جبراني دانش آموزان را از ش��ركت 

در كلاس هاي خصوصي بازدارند. 

منابع _________________________________________
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tutoring dimensions,. Implications and Government 
Responses, UNESCO:IIEP.
 2. Bray, Mark )1999(, The Shadow Education System: Private 
Tutoring and its Implications for Planners. UNESCO: IIEP.



غيرضروري و ناكارآمد.
 پرهيز از ريخت و پاش هاي بي رويه و تش��ريفاتي و پذيرايي هاي 

اشرافي، حتي در همايش ها و جلسات ضروري.
 پرهيز از س��فرهاي داخلي و خارجي غي��ر ضروري با هزينه هاي 

دولتي و سازماني.
 پرهيز از استفاده از وسايل قيمتي و تزييني و اثاث و مبلمان اشرافي 

در اتاق كار مديران يا كاركنان.
 ايجاد سيس��تم هاي خودكار اداري در سازمان ها و اداره ها به منظور 

جلوگيري از مصرف بي رويه ي تجهيزات و ملزومات اداري.
 استفاده از نيروي انساني ماهر و كارآمد براي كاهش هزينه، زمان و 

افزايش بهره وري.
 برنامه ري��زي دقي��ق، بودجه بندي منصفانه و پرهي��ز از پروژه ها و 

برنامه هاي پرهزينه و كم بازده.
 توجه و دقت در تصميم گيري هاي كلان س��ازماني و جلوگيري از 

صرف هزينه هاي سنگين.
 ادغام واحدها يا بخش هاي موازي در چارت تشكيلاتي سازمان ها 
و اداره هاي دولتي كه علاوه بر سرعت عمل و كارآمدي بيش تر آن ها، 
از دوباره كاري و صرف هزينه هاي فراوان نيروي انساني و تجهيزات 

مازاد جلوگيري مي كند.

در سطح ملي
 جلوگيري از هدر رفتن آب، برق، گاز و ساير سرمايه هاي ملي به 
دليل فرسودگي شبكه ي انتقال و توزيع يا ذخيره نكردن آن ها به طور 

مناسب.
 س��امان دهي توزيع يارانه ها به كالاهاي اساسي و انرژي مصرفي بر 
اساس استاندارد ميزان مصرف سرانه و پرداخت هزينه ي مازاد مصرف 

به وسيله ي خود افراد.
 فرهنگ سازي براي مصرف متعادل و منطقي و ايجاد الگوي صحيح 
مصرف در جامعه از طريق آموزش و پرورش، رسانه ها و...، به ويژه از 

طريق سينما و تلويزيون در فيلم ها و مجموعه ها.
 وضع قوانين و مقررات لازم براي اجراي الگوي صحيح مصرف در 

جامعه و پرهيز از مصرف بي رويه.
 برخورد قانوني با متخلفان و تضييع كنندگان منابع و منافع ملي.

 سامان دهي تبليغات تجاري و بازرگاني رسانه ها كه مروج فرهنگ 
تجمل گرايي و مصرف زدگي اند.

 تس��ريع در پروژه هاي زيربنايي كه به ذخيره س��ازي انرژي و منابع 

طبيعي كمك مي كنند.
 توليد و توزيع كالاهايي كه س��بب صرفه جويي در مصرف جامعه 

مي شوند.
 اجراي آيين نامه ها و مقررات مهندسي كه به بهينه سازي ساختمان ها 

در مصرف انرژي كمك مي كند.
 نظارت دقيق بر توليد كالاهاي اساسي.

 استفاده ي بيش تر و بهتر از مواد قابل بازيافت براي توليد محصولات 
جديد و كاهش آلودگي هاي محيطي.

 نظارت بر ميزان انرژي مصرفي اصناف، بازاريان و صاحبان مشاغل 
آزاد و نيز انرژي مصرفي در معابر.

 اعمال برخوردهاي قانوني با اسراف كاران.
روح اس��راف، روي��ه ي مصرف گرايي را در پ��ي دارد و به ايجاد 
اختلال در روابط اجتماعي واقتصادي ميان فردي در سطح جامعه منجر 

مي شود و نسل فرداي كشور را به ورطه ي نابودي مي كشاند.
بر همين اساس، با توجه به نهي شديد مصرف گرايي و اسراف در 
دستورها و تعاليم اسلامي، مي توان چنين نتيجه گرفت كه بين مصرف 
و مصرف گراي��ي در جامعه تفاوت وجود دارد؛ زيرا مصرف به خودي 
خود، عامل مؤثري در توليد و رشد و توسعه ي اقتصادي است و باعث 
ايجاد تقاضا و عرضه و توليد مي شود. اما آن چه مذموم است و باعث 
هدررفتن منابع مي شود، مصرف نامناسب و نامتعارف يا استفاده نكردن 

از الگوي صحيح مصرف در جامعه است.
بنابراين، ضروري اس��ت با عنايت ب��ه تأكيد مقام معظم 
رهب��ري مبني بر اصلاح الگوي مص��رف و تدوين راهبردي 
مبتني بر مديريت مصرف، مسير واقعي رشد و كمال اقتصادي 
را هموار و راهي براي برون رفت از اين معضل پيدا كنيم. 
در نتيجه، بايد با فرهنگ سازي و بهره گيري از راه كارهاي 

مبتني بر ضوابط و اصول اس��لامي، آموزش و آگاه س��ازي 
و جلب مش��اركت مردم و افزاي��ش آگاهي آنان از مصرف 
بهينه و اصلاح در همه ي زمينه   ها و نيز استفاده از تجربه ي 
كشورهاي توسعه يافته، براي پيش رفت و توسعه ي جامعه ي 

اسلامي گام هاي مؤثري برداشت.

منابع _________________________________
از ديدگاه  انسان  آسيب شناسي رفتاري  1. نوروزي، محمد )1386(. 

قرآن، قم: بوستان كتاب.
2. دشتي، محمد )1382(. امام علي )ع( و اقتصاد اسلامي، قم: نشر 

اميرالمؤمنين
3. تفسير الميزان، جلد 7

راه كار اساسي اصلاح الگوي مصرف 
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 مهم ترين کاري که شما، در مقام مدير مدرسه، انجام 
می دهيد، چيست؟

 هم اكنون، با عرض تأسف، مهم ترين فعاليت مدير يك 
مدرسه، به ويژه مدير دوره ي متوسطه ، اين است كه به جاي 
اين كه به فكر مس��ائل تربيتي و آموزش��ي باشد، يك بخش 
خدمات��ی راه بيندازد تا راه برای كارهای ديگر باز ش��ود. در 
نتيجه، برای س��اير كارها با كمبود وقت مواجه می شود. سال 
تحصيلی گذش��ته، اكثر كارهای ما خدمات��ی بود. از آن جمله 
راه اندازی دفتر دبيران، مدير، امور دفتری، مشاوره، شاداب سازی 

حياط مدرسه با خطاطی و نقاشی و...
 در مورد دانش آموزان چگونه اقدام می کنيد؟ 

 ما ابتدای س��ال دو قرارداد می بنديم؛ يكی با دبيران و ديگری 
با دانش آموزان و اوليا كه به نظرم ش��يوه ای بسيار موثر بوده است. 
قرارداد با دبيران اين گونه است كه با توجه به ميانگين معدل ورودی، 
امكانات موجود و تسهيلاتي كه مدرس��ه برای آن ها فراهم آورده، 
ميزان قبولی را در نوبت های اول، دوم و شهريور درصدبندی و به آن 
عمل كنند. در كنار آن، چند بند نيز وجود دارد و مدرسه موظف است 
امكانات لازم از قبيل كتاب ها يا وس��ايل كمك آموزش��ی و لوح هاي 
فش��رده ي آموزش��ی را در اختيار معلمان قراردهد براي دانش آموزان 
كلاس های فوق  برنامه برگزار كند. ما با اوليا هم ارتباط داريم و جلسات 
مرتبی با آن ها برگزار می كنيم و قرارداد هم می بنديم. به اين  ترتيب، اوليا 
موظف ان��د امكانات لازم را برای مطالعه ي دانش آموزان در منزل فراهم 
آورن��د. هر دانش آموز با توجه به حجم دروس، به 5 س��اعت مطالعه ي 

روزانه نياز دارد. 
نظارت بر استفاده از رايانه در منزل، ديدن تلويزيون و بازی و حضور 
در خ��ارج از خانه، به عهده ي اولياس��ت. زيرا اين موض��وع در مطالعه ي 

دانش آموزان، نقش و تأثير قابل توجهی دارد.
اما دانش آموزان كه طرف ديگر اين قرارداد هس��تند، يك معدل حداقل 
برای پايه های خود انتخاب می كنند كه بايد از معدل س��ال گذش��ته ي آن ها 
بيش تر باشد. آنان بايد تمام تلاش خود را به كار بندند تا به اين حداقل برسند. 

مدرس��ه ي مرحوم دکتر محمد جهانی در سال 1387 تأسيس شده 
اس��ت. اين مدرس��ه را برادر ايش��ان و بنا بر وصيت آن مرحوم، پس از 
ساخت در حکم هنرستان در اختيار آموزش و پرورش اصفهان قرار داده 
اس��ت. اما اداره ي آموزش و پرورش، بنا بر نياز منطقه، از اين مدرسه 
به صورت دبيرستان استفاده مي کند و همين موضوع، سرآغاز اختلاف 

خانواده ي واقف و آموزش و پرورش اصفهان شده است.
مدير دبيرس��تان دکتر جهان��ی، اين اختلاف را مس��بب تجهيز 
نش��دن مدرس��ه به امکانات مورد نياز می داند و می گويد: »با آن که 
وسايل مورد نياز آزمايشگاه هاي اين مدرسه خريداري شده است، 
ما آزمايش��گاه  فيزيك، شيمی و زيست شناسی نداريم. کارگاه های 
بخش هنرستانی مدرسه نيز خالی است و تجهيز نمی شود. هم اکنون 
360 دانش آم��وز در بخش دبيرس��تانی و 16 دانش آموز در بخش 

هنرستانی اين مدرسه درس مي خوانند.«
عليرضا بهزادنژاد، 26 سال سابقه ي کار دارد. او از 18 سالگی 
به صورت حق التدريس��ی وارد آموزش و پرورش شد و 8 سال 
بعد، استخدام گرديد. محاسبه نکردن برخی از سال های خدمت 
سابقه ي کار، گله ی اصلی اوست که همواره در طول مصاحبه 
به آن اش��اره  کرد. آقاي بهزادنژاد 4 س��ال رئيس تدارکات و 
پشتيبانی اداره ي آموزش و پرورش ناحيه ي 3 اصفهان بود و 

هم اکنون مدير دبيرستان وقفی دکتر جهانی است.
آن چه در ادامه می آيد، حاصل گفت وگوی ما با ايش��ان 

است.
 لطفاً مدرسه ي دکتر جهانی را معرفی کنيد.

 اين مدرسه خيرّساز است و بنا به درخواست وقف كننده، 
قرار بود اين جا هنرس��تان بشود؛ ولی به دليل نياز منطقه، 
اداره ي آموزش و پرورش تصميم گرفت آن را دبيرس��تان 
كند. س��ال گذشته و امس��ال، بيش از 400 دانش آموز در 
اين مدرس��ه نام نويس��ی كردند. اگر اين مدرس��ه نبود، 
دانش آم��وزان اين منطقه با مش��كل های زيادي روبه رو 

مي شدند.

گزارشی از وضعيت يك مدرسه در شهر اصفهان در گفت  و گو با مدير آن

هنرستان يا دبيرستان؟
ائلدار محمدزاده صديق

گزارش
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اين كار، انگيزه ای برای مطالعه ي بهتر و بيش تر است. 
اگر دانش آموز از حداقل معدلی كه انتخاب كرده اس��ت، نمره ي 
بيش تري كس��ب كند، هدايای نفيسی مانند س��كه ي بهار آزادی به 
او می دهي��م ك��ه هزينه ي خريد آن را از طري��ق انجمن اوليا تأمين 

می كنيم.
 ب��ه اين ترتيب، همه را ب��ه ايجاد وضعيتي برای مطالعه ي 
بيش تر تشويق می کنيد. اما برای اين که انگيزه ي دانش آموزان 
را افزاي��ش دهي��د، از چ��ه روش ه��ای ديگری اس��تفاده 

می کنيد؟ 
 يكی ديگر از كارهای ما، ايجاد خانه ي جوايز است كه 
به دلايل گوناگون و با تأييد معلم و معاونان، دانش آموزان 
هداي��ای خود را از خانه ي جواي��ز دريافت می كنند. در 
ابتدای سال تحصيلی هم هديه ي ويژه ای مانند دوچرخه 
تهيه مي كنيم و در مكانی مناسب به نمايش می گذاريم 
و در پايان س��ال، به دانش آموز اول مدرس��ه يا پايه 

می دهيم.
جلسات مستمري با اوليا داريم كه كار بسيار 
مهمي اس��ت و می توان گفت ك��ه دبيران، اوليا، 
دانش آموزان و معاونان اين مدرسه، تعامل بسيار 
خوبی با يك ديگر دارند. ما غيبت ها را در همان 
ساعت اول به اطلاع خانواده ها می رسانيم و 

دليل آن را پی گيری می كنيم.
 آيا متناسب با رش��ته های تحصيلی، 
در مدرس��ه آزمايش��گاه و کارگاه های 

آموزشی ايجاد شده است؟
 وسايل مورد نياز آزمايشگاه فيزيك، 
شيمی و زيست شناسی سال گذشته 
تهيه شد. اما نظر به اين كه ساختمان 
اين مدرسه برای هنرستان ساخته 
ش��ده و حالت كارگاه��ی دارد، 
مكانی برای آزمايش��گاه تجهيز 
نشده است و متأسفانه يك سال 
اس��ت كه اين وسايل خاک 
می خورد. دليل ديگر آن نيز 
اين است كه هنوز اداره ي 
پ��رورش  و  آم��وزش 
تصمي��م نگرفت��ه ك��ه 
است  هنرستان  اين جا 
يا دبيرس��تان؟  ايجاد 
آزمايشگاه با تهيه ي 
مي��ز و لوله كش��ی 

آب و نصب كف ش��وی كار سختی نيس��ت؛ اما تكليف معلوم 
نيست. ما امسال كلاس طراحی صفحات وب را برگزار كرديم. اما 
كارگاه های ما تجهيز نشده و تا اين لحظه، رايانه اي برای اين درس 
در اختيار ما قرار نگرفته اس��ت! ما فقط يك دستگاه رايانه داريم كه 

كلاس های درسی طراحی صفحات وب را با آن برگزار می كنيم. 
مي دانيد كه اس��تفاده از وس��ايل كمك آموزش��ی و كار عملی در 
آزمايشگاه و كارگاه برای يادگيری و ماندگاری دروس بسيار مؤثر است. 

اما متأسفانه هنوز تكليف اين مدرسه در اين زمينه مشخص نيست. 
 آيا کتاب خانه داريد؟

 كارگاهی داريم كه آن را به اتاق بس��يج، اتاق معاون و كتاب خانه تبديل 
كرده ايم. تجهيز كتاب خانه را با خريد كتاب های اعتقادی و مذهبی ش��روع 
كرديم و در ادامه، چند جلد هم كتاب های كمك آموزشی خريديم. به طوری كه 
از س��ال گذش��ته تا امس��ال، حدود 2هزار جلد كتاب و لوح فشرده خريداری 
كرده ايم. البته قفسه بندی و مكان و فضای اين كارگاه مناسب كتاب خانه نيست؛ ما 

با حداقل امكانات شروع كرديم و اميدواريم آن را توسعه بدهيم.
 بنابراين، مشکل اصلی اين مدرسه آن است که هنوز مشخص نشده که بايد 

به صورت دبيرستان مورد استفاده قرار بگيرد يا هنرستان؟ 
 بله، همين طور اس��ت. در تابستان، هنرس��تان های كارودانش ما دنبال دانش آموز 
می گردند و استقبالی از آن ها صورت نمی گيرد. آن وقت به اجبار دنبال آن اند كه چنين 

فضا و مكانی را به هنرستان تبديل كنند.
از طرف ديگر امكانات آموزشی اين دو مكان و طبيعت و خلق وخوی دانش آموزان 

آن ها متفاوت است و بايد فضا را به يكي از اين مكان ها اختصاص داد.
اميدواريم وضعيت اين مدرسه در سال تحصيلی آينده مشخص شود.
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مدير مدرسه ي امروز
 پاسخ گوي نيازهاي فردا

 اعظم ملايي نژاد
 طيبه امام جمعه

مباني مديريت

صورتي كه جامعه ي آينده، كه با سرعت زيادي در حال تغيير است، 
مسائلي را شامل مي شود كه به ندرت تعريف مشخصي دارند. به اين 
سبب، مديران بايد از معلمان بخواهند به دانش آموزان ياد بدهند كه 
خود به جستجوي مشكلات بپردازند، اطلاعات لازم را جمع آوري 

كنند و بر اساس واقعيت هاي پيچيده و نامطمئن، تصميم  بگيرند. 
در مدرسه ي فردا، قدرت انطباق دانش آموزان با تغييرات مداوم 
محيط بايد تقويت ش��ود. از اين رو، دانش آموزان بايد مدام به آينده 
فكر كنند و خود را براي تغييرات آتي آماده س��ازند. به اين ترتيب، 
اعتماد به نفس پيدا مي كنند و هنگام مواجه با تغيير و تحول، حصار 
امني را در اطراف خود احساس خواهند كرد)ر.ک: سايت بنياد آينده نگري، 

دانش نو(.
� ترغيب دانش آموزان به اس��تفاده از شيوه ي کلّي نگري در 
تقابل با شيوه ي گسسته: امروزه در آموزش و پرورش اكثر كشورهاي 
جهان، آموزش به رش��ته هاي علمي گوناگوني تقس��يم  شده است. 
هريك از اين رش��ته ها هم به موضوعات خاص درس��ي طبقه بندي 
ش��ده اند و در واحدهاي جداگانه اي در مدارس ارائه مي ش��وند. در 
صورتي كه جامعه  ي فردا، با توجه به توس��عه ي پيش  روي، نيازمند 
فهمي كلي نگر از تمام زمينه هاي علمي است. براي آن كه دانش آموزان 
بتوانند به فهمي جامع تر از واقعيت پيچيده اي كه در حال و آينده با 
آن مواجه اند، دست يابند، بايد به روي كرد كلي نگري و جامع انديشي 
روي آورن��د. در نتيجه، مدي��ران بايد از معلمان بخواهند در كلاس 
درس، همه جانبه نگري را به جاي يك سونگري در ميان دانش آموزان 

تقويت كنند. 
� تقويت توانايي دانش آموزان براي جس��تجوي اطلاعات، 
تبديل آن به دانش و استفاده از آن: ادامه ي رشد و توسعه ي علمي 
كش��ور در آينده اي نزديك، به ظهور تقاضاهاي جديدي در نيروي 
كار مي انجامد. پاسخ به اين تقاضا و تربيت نيروي انساني توان مند، 
نيازمند آموزش هاي متفاوت است. آموزشي كه توانايي يادگيرندگان 
را براي دست يابي، ارزش يابي، اقتباس و به  كارگيري دانش افزايش 
بخشد و ضمن ترغيب آنان به تفكر خودمحور، مشاركت با ديگران 
و قضاوت هاي مناسب را در آن ها تقويت كند. به اين سبب، مديران 
بايد از معلمان بخواهند با اس��تفاده از روش هاي نو و فن آوري هاي 
مناسب، دانش آموزان را در كسب مهارت ها و توانايي هاي مورد نياز 

فرآين��د يادگيري، بر جريان دوس��ويه ي 
يادگيرن��ده � ياددهن��ده مبتني اس��ت. در 
اين مش��اركت، هر دو سوي اين جريان 
از يك ديگ��ر مي آموزن��د. در فرآيند 
يادده��ي � يادگي��ري، يادگيرنده با 
راهنمايي ياددهنده و مشاوره با او، به 
جستجوي اطلاعات مورد نياز مي پردازد 
و با روش حل مس��ئله، موفق به 
به دانش  تبديل اطلاع��ات 
مي ش��ود. اين فرآيند 
محيط  در  الزاماً 
ش��ي  ز مو آ
رخ  رس��مي 
نمي دهد؛ بلكه 
محيط ه��اي 
غير رس��مي را 
نيز شامل مي شود. 
با در نظر داشتن اين 
پيش فرض، ارتباط ميان محيط هاي آموزشي و نيازهاي جامعه، به اين 
دليل ضروري اس��ت كه نيازهاي آموزشي در تمام سطوح، به دليل 
س��رعت روند توسعه ي جهاني و بازس��ازي اقتصادي در نظام هاي 
سياسي و اهميت دس��ت يابي به دانش و اطلاعات لازم تغيير كرده 
اس��ت. اين نيازها براي بازانديش��ي در مهارت هاي ضروري نيروي 
كار آينده اهميت زيادي دارد. به اين سبب، با در نظر داشتن اهميت 
هم گام��ي آموزش با نيازهاي پي��ش روي جامعه ي پيرامون، مديران 
مدارس بايد در فرآيند جديد يادگيري � ياددهي از معلمان بخواهند 

مؤلفه هاي اساسي زير را در نظر بگيرند: 
� آماده سازي دانش آموزان براي تصميم گيري در موقعيت هاي 
پيچي��ده: يك��ي از چالش هاي مهمي كه اغل��ب يادگيرندگان با آن 
مواجه اند، آشنا نبودن با مفاهيم انتزاعي و موقعيت هاي نامطمئن است. 
اكثر محيط هاي آموزشي، مسئله هاي آماده اي براي دانش آموزان فراهم 
مي آورن��د و از آن ها مي خواهند كه به حل اين مس��ائل بپردازند. در 
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براي جستجوگري و دريافت و تحليل اطلاعات و تبديل آن به دانش 
ياري كنند. ش��واهد نش��ان می دهد وقتی معلمان دانش خود را در 
زمينه ي موضوع درس و شيوه ي يادگيری دانش آموز به كار می بندند، 
به كارگيری فن آوری اطلاعات بيش ترين اثر را بر پيش رفت شاگردان 
دارد. هنگام��ی كه دانش آم��وزان در فهم و درک خ��ود در زمينه ي 
اس��تفاده از نرم افزاری خاص در كار فردی يا گروهی يا كلاس��ی به 
كنجكاوی )ترديد( كشيده می شوند، شاهد اين پيش رفت خواهيم بود 

)ر.ک: سايت بنياد آينده نگري ايران(. 
� تشويق دانش آموزان به کارهاي گروهي: يكي از مؤلفه هاي 
مهم توس��عه ي جهاني، توانايي مشاركت در كارهاي گروهي است. 
براي اين منظور، دانش آموزان بايد مهارت هاي جديدي را در زمينه ي 
پويايي گروه،  مصالحه و سازش، بحث، تشويق، سازمان دهي، رهبري 
و مديريت كسب كنند. اين درست برخلاف نگرش سنتي است كه 

در آن، دانش آموزان به موفقيت هاي فردي تشويق مي شوند.
توانايي ذهني محدود انس��ان، تفاوت در توانايي ها و مهارت ها، 
محدوديت زماني و تضمين كيفيت آموزش از جمله دلايل ضرورت 
تش��ويق دانش آموزان به كار گروهي در كلاس درس است )توراني، 
1387(. به اين س��بب، مدير مدرسه بايد از معلمان بخواهد با استفاده 
از شيوه هاي مش��اركتي، به تقويت روحيه ي كار گروهي در كلاس 

درس بپردازند. 
� تشکيل گروه هاي مجازي1 و شبکه  اي2: معلمان با رهنمودهاي 
مدير مدرسه بايد علاوه بر تشويق دانش آموزان به انجام دادن كارهاي 
گروه��ي، كارك��رد گروه هاي مجازي و ش��بكه اي را ني��ز به آن ها 
بياموزانند. يادگيري مشاركتي به كمك رايانه و شبكه هاي ارتباطي، 
با مرتبط ساختن انديشه هاي افراد، تصميم گيري هاي گروهي، ثبت 
دلايل انتخاب و تسهيل در فعاليت هاي جمعي، بر پيش رفت عمل كرد 

دانش آموزان مي افزايد. 
براي مثال، با اس��تفاده از فن آوري ه��اي ارتباطات و اطلاعات 
پيش رفته مي توان از فعاليت هاي هم زمان و غير هم زمان بهره مند شد. 
از فعاليت هاي هم زمان مي توان به منطق هاي زمان واقعي، كه از طريق 
ابزارهاي صوتي، نمايشي، تصويري و وب سايت ها پخش مي شود، 
آزمون ها و مباحثه هاي گروهي اشاره كرد كه در يك زمان، اما با مكاني 
متفاوت يا مشابه، رخ مي دهند. در مورد فعاليت هاي غير هم زمان نيز 
مي توان از آرشيوهاي صوتي يا تصويري و مواد آموزشي نام برد كه در 

.)Derrick, 2000( تمام زمان ها و مكان ها قابل استفاده اند
� داش��تن روحيه ي انعطاف پذي��ري و خلاقيت: مدير بايد از 
معلمان بخواهد در شيوه هاي يادگيري و به منظور تطبيق دادن آن ها با 

نيازهاي دانش آموزان، با انعطاف پذيري تنوع ايجاد كند. 
راز موفقيت يك آموزگار موفق، خلاقيت او در پيدا كردن راه هاي 
بديع براي آموزش و مطرح كردن سؤال هايي است كه خستگي را از 
دانش آموزان مي گيرد و ذهن بچه ها را به خود مشغول مي كند. دارا بودن اين 

ويژگي 
معلم ه��اي  در 

ابتدايي، بس��يار مهم تر 
از معلم هاي دوره  هاي ديگر 
اس��ت؛ زيرا دانش آموزان در 
اين دوره، در حال به دست 
تجربي��ات  اولي��ن  آوردن 
از مدرسه هس��تند. به اين 
سبب، اگر معلم از آن ها تنها 

جواب هاي خشك و خالي 
كتاب ه��ا را بخواه��د و راه را 

ب��ر هر جواب ديگري ببندد، اولين 
ضرب��ه را به ذهن آماده ي يادگيري آن ها وارد مي كند. در صورتي كه 
پيدا كردن راهي تازه براي آموزش، استفاده از وسايل كمك آموزشي 
و تغيير فضاي خالي كلاس، حتي با يك گلدان گل، شوق آموختن 
و خلاقي��ت را در ك��ودكان دوچندان مي كند. نقاش��ي مفاهيمي كه 
آموخته اند، درس��ت كردن كاردس��تي براي مفاهيم درس��ي و حتي 
آوردن كت��اب تازه اي به كلاس و خلاصه گويي و خلاصه نويس��ي 
آخرين داستاني كه خوانده اند، ذهن آن ها را در مورد مفهوم خشك 
آموزش تغيير مي دهد. با اين كار، معلم مي تواند از دانش آموزان خود 

براي تغيير درست مسيرهاي آموزشي استفاد كند )جمال آبادي، 1388(.

نتيجه گيري
در الگوهاي جديد مديريت مدرسه ي فردا، مؤلفه هاي تأكيد بر 
مفاهيم انتزاعي، اس��تفاده از ش��يو ه ي كلي نگري در مقابل با شيوه ي 
گسس��ته، تقويت توانايي دانش آموزان در كسب دانش و استفاده از 
آن، تش��ويق دانش  آموزان به كارهاي گروهي، اس��تفاده از گروه هاي 
مجازي و ش��بكه اي و ايجاد انعطاف در نظام آموزش��ي بسيار حايز 

اهميت است. 

زيرنويس _______________________________________
1. Holistic
 2. Virtual group

منابع _________________________________________
http://www.ayandeh.nu :1. بنياد آينده نگري ايران به نشاني

2. جمال آبادي، سارا)1388(. »چشم خلاقيت را کور نکنيد« )شيوه هاي آموزش 
خلاقانه در مدرسه(، روزنامه ي سلامت.

3. توراني، حيدر  )1387(. مديريت فرآيندمدار در مدرسه، چاپ ششم، تهران: 
انتشارات تزكيه. 

4. Derrick L .Cogburn .)2000( Globalization ,Knowledge 
and Training in the Information Age .Center for Information 
Society Development in Africa.
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101 راه براي جلوگيري از 
تلف شدن در مديريت ـ بخش پانزدهم

 مرتضي مجدفر

مطالعات موردي در مديريت مدرسه

جلسه بازي، جلسه سازي
اشاره

در 14 بخش قبلي اين سلسله مطالب، که 8 بخش آن در دوره ي قبلي و 6 بخش در دوره ي فعلي مجله 
منتشر شده است، 56 راه براي جلوگيري از تلف شدن در مديريت مدارس، با بهره گيري از مصداق هاي 
واقعي و اسناد و مدارک در دست رس، به صورت مطالعه ي موردي و به حالت روايي مطرح شده است. 

در اين شماره و آخرين شماره ي اين دوره از مجله )ارديبهشت 89(، 8 راه ديگر مطرح خواهد شد. ولي 
در مورد ادامه يا توقف سلسله مطالب، پس از جمع بندي نظريات خوانندگان تصميم خواهيم گرفت. 

راه پنجاه وهفتم: برگزاري جلسات گسترده، پرتعداد و متنوع 
در آموزشگاه

آق��اي ع.ع مدير دبيرس��تان ا.خ در يكي از مناطق تهران بود؛ 
دبيرس��تاني دولت��ي، بزرگ و پرجمعيت كه در هر س��ه رش��ته ي 
تجربي، رياضي و انساني دانش آموز داشت. او قبلًا معاون پشتيباني 
يا معاون مالي � اداري منطقه بود و در رتق وفتق امور اداري تبحر 
خاصي داشت. آقاي ع.ع براي پيش برد كارهاي دبيرستان، از عنصر 
تشكيل جلس��ه به وفور بهره مي برد و موضوعي نبود كه در مورد 
آن، با شركت گروهي از همكاران مدرسه و تحت عنوان خاصي، 
جلس��ه اي تشكيل نش��ود. البته همان س��ال ها هم كه او در منطقه 
معاون بود، برخي همكاران اداري به شوخي به او »آقاي جلسات« 

مي گفتند! حتي يك بار، يكي از همكاران، كه از جلسه هاي گسترده 
و پرتعداد آقاي ع.ع به س��توه آمده بود، فهرستي از جلساتي كه با 
حضور يا مديريت او تش��كيل مي شد، فراهم آورد و در اختيارش 
قرار داد. تعداد آن جلس��ه ها 39 مورد و فاصله ي زماني تش��كيل 
آن ها از سه روز در هفته )مثل كميته ي مستندسازي اداره( تا فصلي 
يك بار )مثل جلسه ي عمومي سرايداران منطقه( در نوسان بود. با 
آن كه سال ها پيش آقاي ع.ع، با آمدن رئيس جديد منطقه، كه ظاهراً 
از لحاظ خط فكري با او هم س��ان نبود، از اداره كنار گذاشته شد 
و مديريت دبيرستان ا.خ را به عهده گرفت، خيلي ها عقيده داشتند 
رئيس جديد، از جلس��ه بازي آقاي معاون خوشش نمي آمد و او را 
به اين دليل به مدرسه فرستاد. اما سال ها از آن زمان گذشته بود و 
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بعد از آن رئيس، دو نفر ديگر هم به رياست منطقه منصوب شده 
بودند؛ ولي آقاي ع.ع كماكان مدير دبيرستان بود.

با آن كه جلسه هاي آقاي ع.ع در دبيرستان، به 39 مورد نمي رسيد، 
دس��ت كمي هم از اين تعداد نداش��ت! مثلًا او علاوه بر جلسه هاي 
معمول همه ي مدرس��ه ها )شوراي مدرسه، ش��وراي معلمان، ستاد 
تربيتي، انجمن اوليا و مربيان، آموزش خانواده و...(، جلسه هاي ديگري 
هم طراحي و اجرا كرده بود كه در اكثر آن ها، حضور خودش الزامي 
بود. جلسه ي هفتگي ديدار با شوراي دانش آموزي مدرسه، جلسه ي 
ديدار ب��ا خانواده هاي دانش آم��وزان به صورت پايه اي و رش��ته اي، 
جلس��ه ي كميته ي انضباطي، كميته ي ورزش��ي، كميته ي مناسبت ها 
و بزرگ داش��ت هاي ملي � مذهبي، صندوق قرض الحسنه، جلسه ي 
مش��ترک مدير با معاونان و مربيان پرورشي، جلسه ي دپارتمان هاي 
درسي مدرسه )البته به رغم آن كه حضور او در اين جلسات، كه تعداد 
آن ه��ا تقريباً به 13 مورد مي رس��يد، الزامي نب��ود، با تأكيد بر اين كه 
دپارتمان هاي درسي، مهم ترين بخش در تصميم گيري هاي آموزشي 
مدرسه است، در بسياري از آن ها شركت مي كرد(، جلسه ي ديدار و 
گفت وگو با سرايدار و نيروهاي خدماتي، جلسه ي 3 نفره ي او و دو 
نفر از دفترداران و جلسه هاي فراوان ديگري كه شايد نيازي به عنوان 

كردن آن ها نباشد. 
همكاران او عقيده داشتند بسياري از اين جلسه ها را مي توان ادغام 
و مثلًا با عنوان كلي ش��وراي آموزشي مدرسه به بسياري از كارهاي 
مشابه رس��يدگي كرد. عده اي ديگر مي گفتند وقتي اين همه جلسه 
تشكيل شود و فرصتي براي تفكر درباره ي مصوبات جلسات و زماني 
براي اجراي آن ها نداش��ته باش��يم، چه بهتر كه اصلًا جلسه تشكيل 
ندهيم! البته عده اي هم بر اي��ن باور بودند وقتي مدير آن قدر درگير 
حضور در جلسات رسمي است، ديگر نقش ادراكي و مشكل گشايي 
او از بي��ن مي رود و از ح��د يك فرد مبتكر و خلاق، به فردي صرفاً 

اجرايي تنزل پيدا مي كند. 
اين اواخر، به ندرت كسي مي توانست آقاي ع.ع را چند دقيقه اي 
ف��ارغ از حضور در جلس��ه ها بيابد و با او به گفت وگو بنش��يند. در 
روزهايي هم كه در مدرس��ه جلس��ه نداش��ت، با پيش بيني قبلي )و 
البت��ه برخي اوقات به صورت خلق الس��اعه و ناگهاني(، لازم بود در 
جلس��ه هاي ريزودرش��ت و مرتبط و غير مرتبط اداره شركت كند و 
از اين رو، ديگر دي��دن روي آقاي ع.ع به آرزويي براي همه، به ويژه 
معلمان تبديل شده بود و تقريباً همه فقط در صورتي او را مي ديدند 

كه با ايشان جلسه داشته باشند. 
ش��كايت هاي اوليا، معلمان و اين اواخ��ر دانش آموزان از اين كه 
هيچ وقت مديرشان را نمي ديدند، بالا گرفت. در نتيجه، با توجه به اين كه 
س��ال هاي خدمت او در سمت معاون مالي اداري منطقه هم به تدريج 
در حال تبديل شدن به بايگاني راكد حافظه هاي آدم هاي دوروبر و نيز 
اداره اي ها بود و اين س��ابقه نمي توانست او را در سمت مدير مصون 
نگه دارد، رئيس جديد اداره، كه اصلًا آقاي ع.ع را نمي شناخت، به انتقاد 
از ش��يوه ي مديريت او ترغيب شد. البته بدون اينكه قصد بركناري، 
جابه جايي يا حتي عيب جويي محض داشته باشد. اين رفتار براي آقاي 
ع.ع، بازتاب بس��يار سنگيني داش��ت. به اين سبب، در يك اقدام غير 
منتظره، تصميم به استعفا گرفت و در حالي كه هنوز فروردين ماه بود 
و تا پايان سال تحصيلي چند ماهي باقي مانده بود، ساز خداحافظي را 
كوک كرد. او از رئيس اداره خواست حال كه نمي توانند تحملش كنند، 

لااقل اجازه دهند برود و آسايش داشته باشد. 
وقتي رئيس اداره اصرار آقاي ع.ع را ديد و مطمئن شد كه بدون 
آن كه ب��ه خود فرصت دهد و در مورد جلس��ه زدگي اش تعمق كند، 
هنوز بر كناره گيري تأكيد دارد، با استعفايش موافقت كرد. در نتيجه، 
آموزش وپ��رورش، يك نيروي اثربخش را كه مي توانس��ت با قدري 
هم دلي مس��ئولان بالاتر و گذشت و تفكر خودش، سال ها در سمت 
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مدير خدمت كند، از دست داد. 
راه پنجاه وهش��تم: بي توجهي به برگزاري جلسات گوناگون 

در مدرسه
آقاي م.ت.ر مدير مدرس��ه ي راهنمايي ش.ر در يكي از نواحي 
ش��هر اصفهان بود. او هيچ اعتقادي به برگزاري جلس��ات گوناگون 
نداش��ت و به غير از يكي دو جلسه ي اطلاع رساني، كه در طي سال 
با حضور معلمان برگزار مي كرد، تقريباً در پي تشكيل هيچ جلسه ي 
ديگري نبود. او مي گفت: »همه ي اين ها قرتي بازي است! معلوم است 
كه آخر س��ر، خود من تصميم مي گيرم. پس ديگ��ر چه معني دارد 
كه وقت معلمان، هم��كاران، دانش آموزان و اوليا را بگيرم و چپ و 
راست جلس��ه هاي جورواجور برگزار كنم؟« به علاوه، هميشه و به 
انحاي گوناگون، اين نظر كليدي خود را مطرح مي كرد و حتي از طرح 
آن نزد مسئولان منطقه ابايي نداشت. البته به دليل سابقه ي چندين و 
چندساله و نتايج نسبتاً مناسبي كه مدرسه از لحاظ عمل كرد آموزشي 
)مانن��د درصد قبولي دانش آم��وزان، ميزان قبولي ه��ا در آزمون هاي 
ورودي دبيرس��تان هاي تيزهوشان و مس��ابقه هاي علمي � آموزشي 
ناحيه( به دس��ت مي آورد، كس��ي زياد كاري به كارش نداشت و اين 

عيب بزرگ او را ناديده مي گرفتند. 
تا اينكه چند سال پيش، گروه اداره كننده ي ناحيه، اعم از رئيس، 
معاونان، كارشناس��ان و مسئولان دوره هاي تحصيلي، به تدريج و در 
فاصله ي زماني سه � چهارماهه، عوض شدند. گروهي كه سركار آمدند، 
تقريباً ش��ناختي از آقاي م.ت.ر نداشتند و طبيعي بود كه ملاک هاي 
شناسايي خود را علاوه بر نتايج عمل كردي، بر شاخص هاي ديگري 
نيز متمركز كنند. رئيس ناحيه عقيده داشت مدرسه ي موفق، در طي 
سال لااقل بايد 9 شوراي معلمان، 9 جلسه ي آموزش خانواده يا ديدار 
با اوليا، به تعداد هفته هاي سال شوراي مدرسه و دست كم 20 نوبت، 
جلس��ه ي انجمن اوليا و مربيان برگزار كن��د. جالب اينجا بود كه در 
مدرسه ي ش.ر، به غير از يكي دو جلسه ي نيم بند شوراي معلمان، كه 
بيش تر به بخش نامه خواني اختصاص داشت، عملًا جلسه ي ديگري 
تشكيل نمي شد و اگر ماهي يك بار جلسه ي انجمن با حضور مدير و 
يكي دو نفر عضو تشكيل مي شد، براي رتق وفتق امور مالي مدرسه و 

گرفتن دو سه تا چك سفيدامضا از رئيس انجمن بود. 
تابس��تان آن س��ال، كه از آمدن رئيس جديد ناحي��ه و همكاران 
اصلي اش، حدود هفت ماه مي گذش��ت، در جلس��ه ي نقد و بررسي 
وضعيت مديران، اعضا به اتفاق به اين نتيجه رس��يدند كه به فعاليت 
آقاي م.ت.ر در سمت مدير مدرسه خاتمه بدهند و با تعيين جانشين 
و معرفي او به وسيله ي مسئول دوره ي تحصيلي، ايشان را از دغدغه ي 
اعتقاد نداش��تن به تش��كيل جلس��ات نجات دهند. ب��ا آن كه آقاي 
م.ت.ر با اتكا به س��ابقه ي سال هاي قبل خود و تأكيد بر نتايج قبولي 
دانش آموزانش، خيلي اين  در و آن در زد و اعتراض كرد، دستش به 
جايي بند نش��د و مجبور شد از ابتداي سال جديد تحصيلي در يك 

مدرسه ي ديگر به تدريس بپردازد. 
راه پنجاه ونه��م: دخال��ت در امور دفت��ري تا بيش ترين حد 

ممکن
خانم ر.ز مدير دبستان الف.س در يكي از شهرستان هاي استان 
خوزستان بود. مدرسه ي او بزرگ بود و قاعدتاً يك دفتردار تمام وقت 
ب��راي انجام دادن فعاليت هاي دفتري ب��ه آن تعلق مي گرفت. دفتردار 
مدرس��ه، خانم س.ع، فرد كاركشته اي بود و به سرعت تمام كارهاي 
ارجاعي را انجام مي داد. اما همين سرعت، باعث مي شد خانم ر.ز در 
صحت كارهاي او ش��ك كند و به درستي متون نوشته شده، اعداد و 
ارقام ذكر شده و گزارش هاي تهيه شده با ديده ي ترديد بنگرد. اين كار 
باعث ش��ده بود كارهاي دفتري مدرسه، به رغم انجام شدن در موعد 
مقرر، براي تأييد شدن و ارسال به اداره يا تحويل به مراجعان، روزها 
روي ميز مدير باقي بماند. اگر فردي، اعم از اوليا يا دانش آموزان فعلي 
و قبلي، براي دريافت گواهي نامه، كارنامه، گواهي اشتغال به تحصيل و 
ساير مدارک خود سروصدا راه مي انداخت يا اعتراض مي كرد، مدرک 
او از خيل مدارک روي ميز پيدا و تحويل داده مي ش��د. البته بعضي 
وقت ها، پيگيري هاي اداره هم باعث مي ش��د بخش نامه هايي كه بايد 
جواب داده مي شد و خانم دفتردار پاسخ آن ها را تهيه كرده و روي ميز 
مدير گذاش��ته بود، از زير انبوه كاغذها و مدارک جدا و پس از تأييد 
راهي اداره شود. در هر صورت، اين كار به يك روال تبديل شده بود 
و حجم انبوه فعاليت ها به مدير اجازه نمي داد روز يا روزهايي بنشيند و 
تمام مدارک را رسيدگي كند و هر آن چه را كه روي ميز است، جارو 

و خيال خود را راحت كند. 
عده اي مي گفتند خانم مدير ش��كاک اس��ت و بايد همه چيز را 
كنترل كن��د. گروهي مي گفتند در مدرس��ه ي س��ابقش، دفتردار در 
فهرست نمره هاي بچه ها دست برده و به ناحق نمره اي را اضافه كرده 
اس��ت. به اين سبب، خانم ر.ز مي ترس��د اين بلا در اين مدرسه هم 
گريبان گيرش شود. در مقابل، عده اي ديگر مي گفتند او فقط مدارک 
مرتبط با نمره را بايگاني نكرده است و هرچيزي را كه دفتردار آماده 
مي كن��د، بايد از مجراي پايش او بگذرد. چند نفر هم مي گفتند خانم 
مدير، سال هاي اول خدمتش دفتردار بوده و اين كار را خيلي خوب 
بلد است و براي همين، تا مي تواند به دفتردار گير مي دهد! ولي معاون 
مدرسه عقيده داشت چون تحصيلات دفتردار، دوره ي اول متوسطه ي 
قديم است، مدير به صحت كارهايش ايمان ندارد و آن ها را آن قدر 

زيرورو مي كند كه مطمئن شود بدون ايراد است. 
اين كار خانم مدير، علاوه بر آن كه عملًا كارهاي دفتري مدرسه 
را تعطيل كرده بود، به دليل تنش هاي ايجاد شده، روي كارهاي ديگر 
او و مدرسه هم تأثير نامطلوب گذاشته بود. چون نامه هاي اداري سر 
وقت ردوبدل نمي شد، معلمان و دانش آموزان از اتفاقات، موقعيت ها 
و برنامه هاي ويژه اي كه در اداره و بخش هاي ديگر براي آن ها ترتيب 
داده شده بود، بي خبر مي ماندند و مدرسه خيلي از موقعيت هاي خود، 
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از جمله تخصيص امكانات و مواردي مانند آن را از دست مي داد. 
دخال��ت مدير در امور دفتري، مدرس��ه ي الف.س را به يكي از 
بي نظم ترين دبستان هاي شهرستان تبديل كرد. رئيس اداره در جلسه اي 
كه به منظور بررسي وضعيت مدارس و از جمله همين دبستان تشكيل 
ش��ده بود، گفت: »آقاي معاون مال��ي اداري! دفت��رداران مدارس از 
نيروهاي تحت مديريت شما هستند. اگر دفتردارتان كار بلد نيست، 
او را راهنمايي كنيد يا آموزش دهيد و اگر مدير مدرسه، از ساده ترين 
اص��ول تفويض اختيار توأم با پايش و كنترل، بي خبر اس��ت، بياييد 

راحتش كنيم تا بيش از اين زجر نكشد... .«
و چنين نيز شد. خانم ر.ز از مديريت دبستان الف.س بركنار شد 
و با انتصاب مدير جديد، در چشم برهم زدني، سرنوشت كارهاي روي 

ميز مشخص شد و امور دفتري � اداري مدرسه روي روال افتاد. 

راه ش��صتم: رهاسازي امور دفتري به دفتردار )دفترداران( و 
ناآشنايي با کليات آن

آق��اي ب.ط مدير يكي از دبيرس��تان هاي بزرگ يكي از مناطق 
مياني تهران بود. او عقيده داشت لزومي ندارد مدير مدرسه در تمام 
بخش ها، اطلاعات فني دس��ت اولي داشته باش��د. او براي مستدل 
كردن حرف خود، به اطلاعات نيم بندي كه از كتاب مديريت رفتار 
سازماني پال هرسي و كنت بلانچارد، ترجمه ي دكتر علي علاقه بند 
كه در سال 1365 او چاپ اول آن را خريده بود، اشاره مي كرد. آقاي 
ب.ط همان سال ها دانشجوي مديريت بود و هنوز هم چارتي را كه 
استادشان به نقل از اين كتاب روي تخته ي كلاس كشيده بود، به ياد 
مي آورد. استاد مي گفت مديرها بايد سه دسته اطلاعات داشته باشند: 
انساني، اداراكي و فني. اطلاعات انساني، تقريباً براي همه ي رده هاي 
مديريت لازم و يك اندازه است. ولي مديران رده ي بالا، نيازي ندارند 
كه از همه ي اطلاعات فني سازمان خود، در حد 100درصد خبردار 
باشند و اين در حالي است كه همين مديران، به مقدار زيادي مهارت 

ادراكي براي گشودن گره هاي سازماني و حل مسئله نياز دارند. 
درست است كه آقاي ب.ط به يك كتاب علمي استناد مي كرد و 
ايرادي به استدلال او وارد نبود، ولي مشكل اين جا بود كه او خودش را 
مدير رده بالا تصور مي كرد و احساسش اين بود كه دفتردار، مدير رده ي 
پايين و معاونان، مديرهاي رده ي مياني مدرسه هستند. به اين سبب، 
نيازي نمي ديد از جزئي ترين اطلاعات دفتري آگاهي داشته باشد. در 
حالي كه با فرض وجود مسئول دوره ي تحصيلي، معاون آموزشي و 
رئيس اداره )و اگر كارشناس��ان و معاونان و رؤساي سازمان ها و نيز 
حوزه هاي ستادي را محاسبه نكنيم(، در خوش بينانه ترين حالت، مدير 
مدرس��ه يك مدير مياني اس��ت و اطلاعات او از حوزه ي فني تحت 

مديريتش، بايد در حد قابل قبولي باشد. 
آقاي ب. ط با همين استدلال، تمام اسناد و مداركي را كه دفترداران 
آم��اده مي كردند، مطالع��ه نكرده و بدون كنترل، فق��ط امضا مي كرد. 

نامه هايي كه به اداره ارسال مي شد، گواهي نامه ها، ارزش تحصيلي ها، 
گواهي هاي اشتغال به كار و خيلي چيزهاي ديگر، 5 تا 6 دقيقه بعد از 
قرار گرفتن روي ميز، امضاشده از دفتر او خارج مي شد. به همين دليل 
همه، به ويژه دفترداران و ارباب رجوع ها از اين حس��ن نيت و اعتماد 
مدير راضي بودند. ولي بشنويد از كارشناس متوسطه ي اداره كه بدون 
اينكه لب بگشايد، به قول معروف »سوتي«هاي دفترداران و بالطبع مدير 
مدرسه را رصد و كپي آن ها را در پوشه اي جمع مي كرد. اين كپي ها، از 
نامه هايي گرفته شده بود كه از ساده ترين ايرادها )مانند نداشتن تاريخ و 
شماره( تا غلط هاي املايي )مانند نوشتن »راجع به« به صورت »راجب« 
و نيز اش��تباه وارد ش��دن نمره ي انضباط )درج نمره ي انضباط 8 در 
كارنامه ي تحصيلي دانش آموز، در حالي كه طبق آيين نامه ي انضباطي، 

نمره ي اين درس نبايد از 12 كمتر باشد( در آن ها يافت مي شد. 
سرانجام، كارشناس مس��ئول متوسطه اين نامه هاي جمع آوري 
ش��ده را به معاون مالي اداري ارائه داد جلس��ه اي براي رسيدگي به 
موضوع با حضور مدير، خود كارش��ناس و معاون اداره برگزار شد. 
آقاي معاون عقيده داشت مدير مدرسه امور دفتري دبيرستان را رها 
كرده اس��ت، با كوچك ترين بخش آن آش��نايي ن��دارد و بي خود و 
بي جهت اين همه به دفتردارانش اعتماد كرده است. آقاي كارشناس 
متوسطه مي گفت مدير مدرسه بي خيال است؛ وگرنه نامه هايي را كه 
اين همه ايراد دارد، نبايد امضا كند. مدير دبيرستان هم بر اين باور بود 
نبايد از سير تا پياز همه چيز خبر داشته باشد؛ مگر او دفتردار است 
كه كارهاي مربوط به امور دفتري را بداند؟! به علاوه، او كارش��ناس 
و مع��اون را متهم مي كرد كه بويي از دانش مديريت نبرده اند و بهتر 
است بروند و كمي درباره ي مديريت آموزشي كتاب بخوانند. البته 
احتمالاً منظورش همان كتاب چاپ ش��ده در سال 1365 بود كه از 

روي نسخه ي سال 1972 ترجمه شده بود! 
بحث بالا گرفت. مدير، كه به رغم برداشت نادرست از اطلاعات 
فني و انس��اني و اداراكي، در ساير زمينه ها خيلي هم بي ربط حرف 
نمي زد، گفت: »يكي از اصول مديريت، هدايت است. آقاي معاون! 
اين آقاي كارش��ناس متوس��طه، به جاي هدايت، اصل مچ گيري را 
به كار برده اس��ت. چه ضرورتي داش��ت نامه ه��اي غلط و عيب دار 
مدرس��ه ي مرا جمع و يك جا روكند؟ اگر همان نامه ي اول را نشان 

مي داد، شايد من حواسم را جمع مي كردم.« 
معاون، به مدير مدرسه حق داد. ولي مدير نپذيرفت. مثل هميشه 
كه اين جور وقت ها منطق به مرخصي مي رود، در هياهو و سروصداي 
طرفين، كارشناس متوسطه مدير را به بركناري تهديد كرد. مدير هم 
مهر مدرسه را روي ميز معاون گذاشت و اعلام كرد كه لازم به بركناري 
نيست؛ خودم عطاي اين مديريت را به لقايش مي بخشم و باقي قضايا. 
بعدها با وساطت رئيس اداره، مدير تا پايان سال تحصيلي سركار خود 
باقي ماند. ولي در ش��روع س��ال جديد، انتقالي گرفت و از آن منطقه 

رفت. آخرش هم كسي نفهميد كه بركنار شد يا استعفا داد! 



شد 
ر

22

تم
ش

ى ه
ره 

دو
 7

ى
ه 

ار
مـ

ش
13

89
ن 

دی
ور

فر

نابهنجاری های 
اندام تحتانی

 دكتر افسانه سنه

سهم سلامت از برنامه هاي مدرسه

بسياری اوقات، با افرادی روبه رو می شويم 
كه در ناحيه ي زانو، س��اق يا كف پا، ناراحتی 
و درد دارند. گاهی ديده می شود كه زانوهای 
آنان به شكل كمان )پرانتز( درآمده يا به جای 
اين كه زانوها از هم دور باشد، به  هم نزديك 
شده و ش��بيه X )ضرب در( ش��ده اند. افراد 
زيادی هم بعد از پياده روی نسبتاً طولانی، در 
ناحيه ي ساق يا كف پا احساس درد می كنند. 
به راستي دليل اين دردها چيست؟ در چه سنی 
اين نابهنجاری ها قابل تشخيص و پيش گيری 
است؟ آيا اين مشكلات با ورزش و حركات 

اصلاحی قابل رفع اند؟ و... .
زانوی ضرب دری: تغيير وضعيت زانوها 
را از حال��ت طبيعي به س��مت داخل، زانوی 
ضرب دری مي نامند. اين نابهنجاري، برعكس 
زانوی كماني)پرانتزی( اس��ت و در بررس��ي 
اس��تخوان بندي، هنگامي كه فرد مي ايس��تد، 
زانوها به هم نزديك مي شود يا با هم تماس 
دارد و قوزک ه��ای داخلی پاها از هم فاصله 
مي گيرند؛ به نحوي كه نزديك كردن و تماس 
قوزک هاي داخلي با هم يا تماس سطح داخلي 

ساق ها امكان پذير نيست. 
نش��انه ها و روش اندازه گيري: يكي از 
نش��انه هاي اين عارضه آن است كه فاصله ي 
عرض��ي پاها از ه��م در هن��گام راه رفتن و 
ايستادن، بيش تر مي شود. فرد مبتلا، به تدريج 
روي لب��ه ي داخلي پا فش��ار بيش تري وارد 
مي كند و چنان چه كفش او مورد بررسي قرار 
گيرد، ساييدگي بيش تر در بخش داخلي كفه ي 
كفش ديده مي شود. علاوه بر اين، نابهنجاري 
پاي ضرب دری فرد را به نشستن قورباغه اي 

متماي��ل مي كند. بهترين س��ن پيش گيری و 
تش��خيص و رفع اين عارضه، سنين ورود به 

دبستان است. 
عوارض: در نتيجه ي اي��ن نابهنجاري، 
فشاري كه هنگام راه رفتن و دويدن يا ايستادن 
بر پ��ا وارد مي آيد، بيش تر روي لبه ي داخلي 
اعمال مي شود.اين عمل در افت قوس طولي 
پا مؤثر اس��ت و به صاف شدن كف پا كمك 

می كند.

توصيه هاي بهداشتي و حرکات اصلاحي 
براي اصلاح اين نابهنجاري، ضمن اجراي 
تمرين ها و حركات اصلاحي، بايد توصيه هاي 

زير را مد نظر قرار داد: 
� در ص��ورت وجود اضاف��ه وزن، آن را 

كاهش دهيد.
� كاري كنيد كه هنگام راه رفتن، دويدن و 
ايستادن، لبه ي خارجي پا فعال تر باشد )روي 
لبه ي خارجي پا فشار بياوريد(. به نظر مي رسد 
استفاده از كفي هايي كه لبه داخلي ضخيم تري 

دارند، در بهبود اين نابهنجاري مؤثر باشد.
� چنان چه عادت به نشستن به صورت 
قورباغ��ه اي داريد، از نشس��تن به اين حالت 

از  بپرهيزي��د و 
ضرب��ه زدن ب��ه 
سنگين  اجسام 
ت��وپ  مث��ل 
يا  مديس��ن بال 
شديد  ضربه ي 
فوتبال  توپ  به 
با كناره ي داخلي 
پ��ا خ��ودداري 
كنيد. تمرين هاي 
بايد  اصلاح��ي 

ب��ه گونه اي طراحي ش��ود كه ضم��ن ايجاد 
جنبش پذي��ري و تح��رک در مفص��ل زانو، 
موج��ب تقويت عضلات جانبي داخلي پا و 
عضلات ساق پا ش��ود. تمرين هاي ديگري 
نيز بايد انجام داد كه باعث كشش و انعطاف 

عضلات جانب خارجي پا شود.

زانوی کماني
در زانوی كمانی يا پرانتزی، در ناحيه ي 
زان��و فاصله ي دو كندي��ل داخلی از هم زياد 

می شود.

برخی دلايل ايجاد زانوی کماني 
�  وزن زياد: فش��ار بر اس��تخوان ها هم 
در بچه ها و هم در بزرگ س��الان، عامل ايجاد 

زانوی كماني و ضرب دری است. 
� زمينه ي ارثی: بعضي افراد، زمينه ي ارثی 

دارند. 
� راشيتيسم نرمی استخوان.

�  شكستگی.
� قنداق كردن )يا استفاده از پوشك زياد( 

در مرحله ي بعد از زود راه افتادن بچه ها. 
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يادآوري: نوزاد هنگام تولد، دارای زانوی 
كماني طبيعی اس��ت. اين روند تا دو سالگی 
ادامه دارد. در اين س��ن، چرخه ي حركتی از 
كماني به ضرب دری س��ير مي كند. اما بعد به 
تدريج از حالت ضرب دری خارج مي شود به 
سمت طبيعی می رود. با افزايش سن، اصلاح 
اين نابهنجاری ها به زم��ان طولانی تری نياز 

دارد.

 توصيه هاي بهداشتي و حرکات اصلاحي
� راه رفتن را به صورتی كه پنجه،  مستقيم 
و در مسير خط پيش رفت قرار گيرد، اصلاح 

كنيد. 
� هنگام راه رفتن، زانوها را به هم نزديك 

كنيد. 
� زانوها را در زمان نشستن به هم نزديك 

كنيد يا ببنديد. 
� روی لبه ي داخلی پا راه برويد. 

کف پای صاف
به كاهش ارتفاع قوس داخلی پا، صافی 
كف  پا مي گوين��د. كف  پای صاف، از جمله 
نابهنجاری های وضعيتی اس��ت كه به دلايل 
متفاوتي مانند گذاشتن پنجه ي پا رو به بيرون، 
به وج��ود می آي��د. هنگامی كه پا ب��ه بيرون 
چرخش پيدا می كند، ق��وس كف آن از بين 

مي رود و كف پا صاف می شود. 
كف  پای صاف گاهی قابل اصلاح است؛ 
ولی گاهی اين وضعيت ثابت مي ش��ود و با 
ح��ركات اصلاحی قابل رفع نيس��ت. اگر از 
پشت به پای كسي كه ايستاده است نگاه كنيم، 
چنان چه كف پای او صاف باشد، پاشنه پايش 

به صورت پيچ خورده ديده می شود. 
اگر فرد با پای برهنه روی س��طح صافي 
مثل كاشي راه برود، بعد از چند قدم راه رفتن، 
ب��ا نگاه كردن به كف پا می توان فهميد كه او 
كف پای صافي دارد يا نه. زيرا اگر تمام سطح 
كف پا با زمين تماس داش��ته باشد، تمام آن 
خاكی می شود. ولی اگر قسمت قوس كف پا 
خاكی نشده باشد، به اين معنی است كه كف 

پا صاف نيست. 

تمرين هاي اصلاحی
� با استفاده از يك بطری، كف پا را ماساژ 
دهيد. بطری را روی زمين قرار دهيد، كف پا 
را روی آن بگذاريد و به آرامی به جلو و عقب 
حركت دهيد. اين حركت پا را برای برگشتن 

به وضعيت صحيح كمك می كند .
� سعی كنيد با انگشتان خود حوله ای را 
از زمين جمع و بلند كنيد. اين حركت برای 

تقويت عضلات كف پا مناسب است. 
� وقت��ی پاه��ا روی زمين ق��رار دارند، 
انگشتان پا را به سمت ساق پا بالا بياوريد و 

سپس پايين ببريد.
� روی پاشنه ي پا راه برويد. 

� به شكل»تی« )T( راه برويد. 
� در زمين های شنی پياده روي كنيد. 

� با اس��تفاده از توپ های كوچكي مانند 
توپ تنيس روی ميز، انگشتان را روی توپ 
به صورتی خم كنيد كه بتوانيد آن را با كف پا 

به حركت درآوريد. 
ي��ادآوري: اگر ورزش ه��ای اصلاحی 
درس��ت انجام ش��ود و كفش نيز دارای كف 
طبی باشد، در عرض دو تا چهار سال، صافی 
كف پا )صافی كف پای اكتس��ابی( درس��ت 

می شود.   

عوارض ناشی از صافي كف پا
� درد در ناحيه ي قوزک داخلی به سبب 

كشش بافت های نرم. 
� درد در كن��اره ي خارج��ی پ��ا به دليل 

فشردگی استخوان ها. 
� شس��ت به س��مت انگش��ت كوچك 

منحرف می  شود )شست كج(. 
� درد در ليگامنت ها و بافت های داخلی 

زانو. 
� فشردگی اس��تخوان ها در كنار داخلی 

زانو كه به درد منجر می شود. 
� خستگی زودرس. 

� ساييدگي لبهي داخلی كفش. 
� برخورد پا با زمين و عكس العمل نيروی 
وارده از زمين كه به كمردرد منجر می ش��ود. 
زيرا خميدگی پا باعث كج وارد شدن نيرو به 

ستون فقرات می گردد. 
� تغييرات ظاهري كفش )قسمت داخلی 

برآمدگی پيدا می كند(. 

شست کج
 يك��ی ديگ��ر از نابهنجاری ه��ای اندام 
تحتانی، كه به تازگي بس��يار ديده می ش��ود، 
شست كج پاست. در اين نابهنجاری، شست 
به خارج منحرف و اولين استخوان كف پايی 

نيز به سمت داخل منحرف می شود.

حرکات اصلاحی
� استفاده از پد لاانگشتی: اين پد شست 
را از بقيه ي انگشتان جدا می كند. شايان ذكر 
اس��ت كه اگر فرد، از پد لاانگشتی در داخل 
كفش استفاده كند، جلو كفش بايد به اندازه ي 
كافی پهن باش��د و موجب اعمال فش��ار بر 

انگشتان نشود.
� استفاده از كفش های پنجه پهن.

� اس��تفاده از آتل مخص��وص: برای اين 
منظور، از ي��ك خط كش كوچك اس��تفاده 
می ش��ود. اين خط كش در قس��مت ميانی پا 
بسته می ش��ود و انتهای آن، كه در مجاورت 
شست قرار دارد، به دليل كج بودن شست از 
آن فاصله مي گيرد. با يك نوار كوچك، شست 
را ب��ه خط كش مي بندن��د و در طول روز، با 
كشش نوار، شست را به حالت كاملًا طبيعی 

در می آورند.
� تقويت عضله ي دوركننده ي شس��ت: 
برای حفظ وضعيت اصلاح ش��ده، عضله ي 
دوركننده ي شست بايد تقويت شود. فرد بايد 
عمل دور كردن شست را انجام بدهد تا اين 
عضله تقويت شود. برخی پژوهشگران عقيده 
دارند در صورتی كه اين عضله فعال نش��ود، 

اصلاح تغيير شكل بی فايده است. 

منابع ______________________
1. دانشمندي، حسن، عليزاده، محمدحسين و قراخانلو، 

رضا )1383(. حرکات اصلاحي، تهران: سمت.
2. سخنگويي، يحيي )1379(. حرکات اصلاحي، تهران: 
انتشارات اداره ي كل تربيت بدني پسران وزارت آموزش 

و پرورش.
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سرعت تغيير
 دكتر حيدر توراني

خيابان هاي بزرگ با خودرو هاي رنگارنگ و گران قيمت، مجموعه هايي 
از فروشگاه هايي كه اجناس مارک دار مي فروشند1 و برج هاي بلند سر 
به فلك كشيده، از تغييرات سريع و وسيع در چين امروز نشان دارد. 
چيني كه به كلي، از دوران كمونيس��تي و سوسياليس��تي خود فاصله 
گرفته است. قشر محدودي از متمولان اقتصادي، بر گستره اي از مردم 
پرتلاش چين سايه افكنده اند كه شايد در صورت ادامه ي اين وضعيت، 
در آينده ش��اهد بحران اجتماعي در اين كشور باشيم. گويي مردم در 
يك دو پر سرعت صف كشيده و بنا به سمت وسويي كه دولت مردان 

برايشان معين كرده اند، خيز برداشته اند.
به نظر مي  رسد حديث معروف پيامبر عزيز اسلام)ص( در دنياي 
امروز چين به »اطلبواالعلم و اطلبواالحلم من چين« نيز مصداق مي يابد. 
حلم و بردباري و برقراري ارتباط انس��اني مناسب و معقول با هم و 
به ويژه با گردش گران و تجار و فرمان بري يك پارچه آنان از سياست ها 
و مأموريت هاي حاكميت، بسياري از حفره  هاي پنهان ناشي از بخش 
محدوديت ه��اي هوش��ي و نژادي آنان را پر كرده اس��ت. در نگاهي 
ديگر، امروز پيش رفت چين و مردم يك ميليارد و اندي آن، پيش رفت 
همه ي دنيا به ويژه افزايش امني��ت اجتماعي در قاره ي كهن و بزرگ 
آسياست. به قول يك مهندس آلماني كه او را در سال 2000 در يك 
كنفرانس در شهر پكن ملاقات كرده بودم: »امروز ما براي نجات آلمان 
به چين آمده ايم!« يعني اگر اين كشور بزرگ و پرجمعيت دچار فقر و 
محروميت و عقب ماندگي شود و گرسنگي و قحطي و بي كاري آن را 
احاطه كند، معلوم نيست چه بر سر جهان و به خصوص منطقه ي آسيا 
مي آيد و برعكس، اگر اين كشور پهناور پيش رفت كند، به يقين منافع 
ناش��ي از آن نصيب همه ي كشورهاي دور و نزديك مي شود. يادمان 

مديريت در مدارس جهان امروز

اشاره
آش��نايي با وضعيت آموزشي کش��ورهاي جهان و چگونگي 
رتق و فتق امور مدرسه ها در اين کشورها، از جمله سرفصل هايي 
است که سعي شده همواره در مجله ي رشد مديريت مدرسه بدان 
پرداخته شود. سردبير مجله در نخستين روزهاي سال 2010 )دي 
ماه 88(، براي يك مسافرت شخصي عازم چين شد. ولي به جهت 
اين که دغدغه ي آموزش وپرورش و کار در مدرسه ها، همواره با ما 
آموزش وپرورش��ي ها همراه است، اوگزارشي از اين سفر را براي 

مخاطبان مجله آماده کرده است که در پي مي خوانيد.

سرآغاز
فرصتي پيش آمد تا حد فاصل 88/10/16 تا 88/11/1 )ژانويه ي 
2010(، از كش��ور چين ديدن كنم. در اين مدت، ضمن بازديد از آثار 
باستاني، موزه ها، مدارس، بازار و دو شهر بزرگ و پرجمعيت پكن و 
شانگهاي، شاهد تغييرات س��ريع در وضعيت اقتصادي، اجتماعي و 
شهروندي مردم چين بودم. گشوده  شدن درهاي كشور پهناور چين به 
روي صنعت و تمدن غرب و توسعه ي بازارهايي از كالاهاي غربي و 
شرقي )آمريكايي، اروپايي، كره اي و ژاپني( در سراسر چين و به ويژه 
ش��هرهاي بزرگ آن، به تدريج آثار چين قدي��م را محو و آثار تمدن 
جديد و فناوري هاي IT و ICT را در همه ي ابعاد زندگي ش��هري 
و ش��هروندي آشكار كرده اس��ت. به طوري كه در چين، كمتر چين 

مي بينيم تا چيني!
در مقايسه با سفري كه تابستان سال 2000 به اين كشور داشتم، 
تمايزها و تفاوت هاي بسياري در زندگي شهري مردم مشاهده كردم. 

نگاهي به آموزش و پرورش جمهوري خلق  چين

کلاس ثابت علوم آموزش مهارت هاي زندگيافتخارات مدرسه
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باشد مردم چين همسايه ي افغاني ها هستند و اگر سونامي عقب ماندگي 
احتمالي چين به امواج افغانستان پيوند بخورد، سيل ناشي از آن همه را 

در خليج فارس و درياي عمان غرق خواهدكرد! 
امروزه، پيش رفت يا پس رفت ملت ها به هم گره خورده اس��ت. 
بنابراين، همه ي ملت ها و كشورها بايد تلاش كنند و در بهبود زندگي 
يك ديگر نقش و س��همي داشته باشند. نبايد بنش��ينيم و جيره خوار 
خوان ديگران باش��يم. زيرا يك باره متوجه خواهيم ش��د كه خوراک 

همه چيزخواران شده ايم!
ظاهراً كش��ور چين تحت تأثير المپيك 2008 و تبديل شدن آن 
به يك فرصت ملي و فراملي، گام هاي جدي برداشته و توان خود را 
در همه ي ابعاد اجتماعي، اقتصادي و فرهنگي و از جمله در صحنه ي 

آموزش و پرورش به نمايش گذاشته است. 

ساختار نظام آموزشي چين
س��اختار نظام آموزشي اين كشور 6، 3 و 3 است. دوره ي ابتدايي 
شش س��ال، دوره ي راهنمايي )سيكل اول( سه س��ال و دوره ي دوم 
متوسطه نيز سه سال است. دانش آموزان دوره  ي راهنمايي يا سه سال 
اول متوس��طه با سه س��ال دوم، در يك مدرسه تحصيل مي كنند. اما 
آموزش و پرورش چين درصدد اس��ت اين دو دوره ي سه ساله را در 
مدارس مس��تقل سازمان دهي كند)نظام آموزش و پرورش و آموزش 

عالي چين در هم آميخته است و شامل دو وزارت جداگانه نيست(.

فرايندهاي آموزش و تربيت
نظام آموزشي جمهوري خلق چين در برنامه ريزي و سياست هاي 
جديد خود )با انتصاب وزير جديد آموزش و پرورش( به دنبال ايجاد 
انگيزه در معلمان در زمينه ي افزايش حقوق، يكسان سازي مدارس )از 
نظر غني و فقير بودن دانش آموزان، استعدادهاي گوناگون و...(، توجه 

به تفاوت ها و استعدادهاي فردي دانش آموزان است.
تقريباً براي هر ماده ي درسي، سه كتاب در نظر گرفته شده است كه 
هر مدرسه، براي انتخاب يكي از آن ها اختيار دارد. البته تأكيد مي  شود 
كتاب ها بر اس��اس چهارچوب برنامه ي درسي ملي تهيه و تدوين و 

چهارچوب ها رعايت شود. 
كتاب هايي كه در اختيار دانش آموزان قرار مي گيرد، رايگان است 

و به جز كتاب هاي زبان چيني، رياضي و انگليسي، باقي كتاب ها را در 
پايان س��ال تحصيلي از دانش آموزان تحويل مي گيرند و به پايه هاي 
بعدي تحويل مي دهند. اين روند چند س��ال ادامه دارد. دانش آموزاني 
كه نتوانند از كتاب هاي درس��ي خود مراقبت كنند، بايد در پايان سال 

وجه آن را بپردازند.
فعاليت ها و برنامه هاي آموزش در مدرسه

کلاس بندي: كلاس بندي مختلط و بر اساس حروف الفباست و 
هر نوع كلاس بندي  با توجه به نمره ي دانش آموزان ممنوع است.

فعاليت ها: فعاليت هاي اصلي در مدرس��ه به سه گروه ورزشي، 
هنري و علمي تقسيم شده  است. به ورزش و سلامت جسمي و رواني 
دانش آموزان به طور جدي و با برنامه توجه مي شود. پس از برگزاري 
المپيك، روزي يك ساعت ورزش در دستور كار مدارس قرار گرفته 
اس��ت )پيش از آن هفته اي دو س��اعت بود(. آموزش هنر )موسيقي، 
خطاطي، مجسمه سازي، رقص ملي و بومي و...( با جديت و با مربيان 
متخصص دنبال مي شود. منظور از فعاليت هاي علمي نيز برنامه هاي 
درسي دانش آموزان است كه در قالب برنامه و جداول دروس هفتگي 

تعقيب مي شود.
تکاليف دانش آموزي: دانش آموزان تكاليف خود را در مدرس��ه 
انجام مي دهند و با توجه به اين كه مدارس دونوبته اداره مي شوند، پس 
از يك ساعت ونيم استراحت براي ناهار و...، بچه ها تا ساعت 4 بعداز 

ظهر در مدرسه حضور دارند.
تش��ويق معلمان: براي تشويق معلمان بيش تر از شيوه هاي غير 
مادي استفاده مي ش��ود. در چين معلمان و به ويژه معلمان بازنشسته، 
ارزش والاي��ي دارند و در مقام اف��راد »امين« در بخش هاي گوناگون 
به كار گمارده مي شوند. در المپيك نيز در بخش هاي حساس از اين 
دسته از معلمان استفاده  شد. معلمان كم توقع چين نيز عادت كرده اند 
با روش هاي معنوي و غير مادي مانند رفتن به اردوهاي دسته جمعي، 
تشويق شوند. نقل مي كنند در يكي از شهرستان ها، مردم محله اي هنگام 
گذر از خانه اي تعظيم مي كردند و آن جا، خانه ي يك معلم بازنشسته 

بود.
معلم فداکار: »معلم فداكار« عنواني اس��ت كه در مدارس چين 
م��ورد توجه قرار گرفته و در برنامه هاي مدرس��ه ب��راي آن فرآيندي 

کلاس ثابت علوم
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تعريف شده است. معيارهاي مرسوم 
فداكاري معلم عبارت است از:

� زود آمدن به مدرسه و همكاري 
با دانش آموزان عقب مانده از درس؛

� دير از مدرس��ه خارج شدن و 
كمك به دانش آموزان نيازمند به يادگيري 

بيش تر؛
� به اردو رفتن با بچه ها در غير ساعات و روزهاي مدرسه؛

� مطالعه و تحقيق بيش تر براي اين كه معلم موفقي باشند؛
� به رغم بيماري، ترجيح  دهند دارو را در مدرسه مصرف كنند و 

در آن جا حضور داشته باشند؛
� رفتن به منزل دانش آموزان بيمار و كمك به درس آنان كه البته 
اين كارها رايگان است و بابت آن وجهي از والدين يا مدرسه دريافت 

نمي شود.
معل��م نوآور: معلمي را نوآور مي نامند كه قب��ل از آغاز كلاس، 
درس ه��ا را مرور كند و به اصطلاح، داراي طرح درس باش��د. چنين 

معلمي بايد داراي ويژگي هاي زير باشد:
� دانش آموزان به او علاقه مند باشند؛ 

� درس هايش را خوب بفهمند؛
� از رفتن مش��اهده گر، بازديدكننده، مدير و ارزش ياب به كلاس 

خود استقبال كند؛ 
� از ارائه ي روش هاي تدريس به معلمان همكار استقبال كند؛

� تش��خيص دهد دانش آموزان كدام درس را بهتر مي فهمند و در 
كدام زمينه استعداد و توان بيش تري دارند و ميزان علاقه ي آنان را به 

دروس درک كند.
انتخاب مدير مدرسه: مدير مدرسه فردي است كه:

� حتماً معلم خوبي بوده باشد؛
� قدرت سازمان دهي زيادي داشته باشد؛

� با والدين و ديگران ارتباط خوب و مناسبي برقرار كند؛
� مديريت دروس )رياست بخش( را گذرانده باشد؛

� معاون يا مديريار مدرسه بوده باشد.
با احتساب اين پارامترها، مدير هم مي تواند منتخب كادر مدرسه 
باشد و به اداره معرفي شود يا مسئولان اداره مي توانند از بين افراد واجد 

شرايط، فردي را منصوب كنند.
مديريت: سازمان آموزش و پرورش شهر بزرگ 40ميليوني پكن با 
حدود200 كارمند اداره مي شود و در هر منطقه، 5 تا 6 نفر سياست ها و 
برنامه هاي اداره ي كل را تعقيب مي كنند، بر حسن اجراي آ ن ها نظارت 
دارند و مدارس را ارزش يابي مي كنند. در اين كشور، موازي كاري در 
تصميم گيري ها تقريباً مردود اس��ت. افراد از مافوق فرمان بري زيادي 
دارند و همين امر را دليل كاهش ش��ديد چابلوسي و نفاق در محيط 

اداري و كاري مي دانند.

ارزش يابي تحصيلي دانش 
آم��وزان: از دانش آموزان در دو 
نوبت امتحان گرفته مي ش��ود. 
علاوه بر امتحان پايان ترم )پايان 
نوبت(، هر يك ماه ونيم نيز يك 
امتح��ان ميان ترم دارن��د. نمره هاي 
كلاس��ي نيز محاسبه مي ش��ود. نمره ها به صورت عددي از 1 تا 100 

است.

فرصت طلايي المپيك
8 سال پيش از برگزاري المپيك، دولت چين آن را بهانه قرار داد و 
همه ي دانش آموزان و معلمان را به تلاش و فراگيري بيش تر تشويق كرد 
و به آنان آموخت كه بايد خود و كشورشان را با خوش نامي و تلاش و 
مهرباني به مردم جهان معرفي كنند. به اين منظور، دانش آموزان و معلمان 

و اوليا را با ارائه ي برنامه هايي برانگيزاننده تشويق كردند. 
مردم چين نه تنها موفق به دروي مدال هاي طلايي ورزشي المپيك 
ش��دند، بلكه توانستند قلب اغلب مردم جهان را براي سرمايه گذاري، 

گردش گري و تجارت در چين نيز بدروند!

ساير نکات قابل توجه 
يك مدرسه ي ابتدايي با 1687 دانش آموز:

� يك مدير، 2 معاون، 4 رئيس بخش)مدير دروس و مدير آموزش( 
اس��ت و هر كلاس يك معلم اصلي پايه و چند معلم ديگر مانند هنر، 

موسيقي، ورزش و... دارد.
� تراكم كلاس ها بين 30 تا 50 نفر در نوسان است و اغلب مدارس 
پرجمعيت هستند. ميانگين جمعيت دانش آموزي مدارس 500 تا 700 

نفر است.
� نظافت كلاس ها را دانش آموزان انجام مي دهند و نظافت راه روها 

و حياط با خدمت گزار مدرسه است.
� در آغاز پايه ي اول ابتدايي، دانش آموزان را در قالب كلاسي به نام 
»كلاس سلامت و بهداشت« با موضوع جنسيت و تفاوت هاي جنسيتي 

و هم زيستي سالم و به تدريج با دوران بلوغ و... آشنا مي كنند.
� ميانگين حقوق معلم��ان 500 تا 700هزار تومان )به ارزش پول 
ايران( اس��ت. البته آموزش و پرورش چين تا حدودي مسكن معلمان 

را تأمين مي كند.
� در مدارس دولتي، دانش آموزان دختر و پس��ر با يك نوع لباس 
ورزشي )بلوز و شلوار گرم كن( يكسان به مدرسه مي روند. در مدارس 
بين المللي پسران كت و شلوار و كراوات و دختران كت و دامن مي پوشند. 

دانش آموزان براي استفاده از پوشش اسلامي نيز منعي ندارند. 

پانوشت  _________________________________________
1. Super Brand Mall
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زارع، زراع��ت مي كند و محص��ولات انبوهي از يك 
ن��وع و نژاد، هم زم��ان و يك جا مي كارد. فرآيند داش��ت 
آن ها يك سال طول مي كشد و در يك زمان مشخص نيز 
برداشت مي شوند. براي مثال، گندم را در پاييز مي كارد و 
با چند نوبت آبياري يكس��ان، در يك زمان مشخص درو 

مي كند. 

باغب��ان گياهاني از نژاد ها و انواع متفاوت پرورش  مي دهد كه در زمان هاي مش��خصي 
كاشته شده و به شكل هاي متفاوتي آبياري، وجين، سم پاشي و پيوند مي شوند. او اين گياهان 
را در زمان هاي متفاوتي برداشت و به شكل هاي گوناگون بسته بندي مي كند. بعضي ميوه ها 
مانند توت را با تكان دادن و بعضي را مانند انار با  پيچاندن از شاخه جدا مي كند. بر سر بعضي 
ميوه ها، مانند گردو، مي زند و گل ها را با قيچي مي چيند. پس باغبان با محصولات متنوعي 

سروكار دارد. اما زارع با كمترين تنوع روبه روست.

باغبانيم يا زارع؟

كار من و ش��ما هم بي شباهت به كار باغبان نيست. اما بعضي از ما، به اشتباه، 
مانن��د زارع عمل و با همه به يك روش رفتار مي كنن��د. غافل از آن كه در اجتماع 
دانش آموزان، سلايق، استعدادها و توانايي هاي متفاوتي وجود دارد كه مانند باغي با 
درخت��ان گوناگون ميوه،  بايد با هريك به فراخور حال رفتار كرد. از اين رو، تربيت 
كار پيچيده و دش��واري اس��ت و در مراحل گوناگون، فنون و روش هاي متفاوتي 
مي طلبد. به اين سبب، در كار تعليم وتربيت بر بهره گيري از روش هاي غير متمركز، 
غير يكسان و متنوع تأكيد مي شود و اين تنها يك تأكيد نيست؛ بلكه »بايد« است. 

متأسفانه، برخي از ما مديران و معلمان، به غلط و به 
تصور اين كه همه ي دانش آموزان نيازها و خواسته هاي 
مش��تركي دارند و از استعدادها و ويژگي هاي مشابهي 
برخوردارند، با آنان به طور يكسان رفتار مي كنيم. مگر 
دانش  آم��وزان از درختان و گياه��ان كمترند؟! چگونه 
مي توان ويژگي هاي درختان را در نظر نگرفت و منتظر 
محصولاتي باكيفيت بود؟ اگر مي بينيم زارع برخوردي 
يك نواخت و يكس��ان دارد، به س��بب ويژگي  يكسان 

بذرهاست، نه بي تدبيري او.
ش��ايد حرف هايم كمي تكراري به نظر برس��د. اما 
مقص��ود من از اين مثال، ايجاد باور عميق در خودمان 
است. وجه تمايز ما با ساير مراكز و سازمان هاي علمي 

و آموزشي نيز در همين ظرافت هاست.

آن سوي آينه

ب. اله داد
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پژوهش هاي مديريتي

سرآغاز
»سال ها پيش، وقتی وارد حرفه ی مديريت 
ش��دم، عشق به بچه ها و تعليم و تربيت آنان، 
تمام وجودم را فراگرفته بود. ذره ذره ی وجودم، 
علاقه  به س��عی و تلاش در اي��ن راه را فرياد 
می زد. اما امروز، بعد از گذش��ت س��ال های 
پرفرازونش��يبِ كار در س��مت مدير، سخت 
احساس خستگی می كنم و ديگر آن شور و 
هيجان سال های گذشته را ندارم. اشتباه نكنيد؛ 
هنوز هم به بچه ها عشق می ورزم و هنوز هم 
نگران مسائل آموزشی و تربيتی آن ها هستم. اما 
وقتی خوب فكر می كنم، ريشه ی اصلی اين 
دل زدگی و خس��تگی را در مواجهه با بعضی 
مسائل و مشكلات كوچك و بزرگی مي يابم 
كه هم��واره به دليل محدوديت های ش��ديد 
س��ازمانی و قوانين و مقررات دس��ت و پاگير 
اداری، به وج��ود آمده ان��د و من در مقام يك 
مدير، برای حل و فص��ل آن ها آزادی و اختيار 

كافی نداشته ام.«
اي��ن مطالب بخش كوچك��ی از درد دل 
بس��ياری از مديرانی اس��ت ك��ه در مدارس 
ما مش��غول  كارند. مديران زحمت كش��ی كه 
عاش��ق تعليم و تربيت جوانان بوده اند؛ ولی 
اكنون با بروز چنين احساساتی، در آستانه ی 
ابتلا به فرسودگی شغلی هستند. البته جنبه ی 
تأسف آور اين امر، آن است كه اين فرسودگی، 
معلولِ بی ميلی و ناتوانی مديران نيست؛ بلكه 
معل��ولِ تعهد بيش از ان��دازه ی آنان به كار و 
نبود شرايط مناسب برای انجام دادن اين تعهد 

است.

می كند كه در سازمان های فرهنگی و آموزشی 
مانند مدارس، ساختار افقی با سلسله مراتب 
نس��بتاً كم، حداقلی از مقررات و آزادی عمل 
قابل توجه برای اعضای سازمان وجود داشته 

باشد.
در اين مقاله، كوش��يده ايم ضمن ارائه ی 
برخ��ی نتايج به دس��ت آم��ده از تحقيقی با 
عنوان »بررسی تأثير ساختار سازمانی مدارس 
متوسطه ی دخترانه ی شهر تهران بر فرسودگی 
شغلی مديران آن ها«، كه نگارنده با راهنمايی 
اس��تادان محترم دانش��گاه تربيت دبير شهيد 
رجايی در س��ال تحصيلی 87-86 انجام داده 
است، وضعيت برخی عوامل سازمانی را، كه 
می توانند هم در ايج��اد و هم در پيش گيری 
از فشارهای روانی و بروز نشانگان )سندرم( 
فرس��ودگی ش��غلی و نيز افزايش يا كاهش 
كارآم��دی كاركن��ان، به خص��وص مديران، 
نقش مؤثری داش��ته باش��ند، معرف��ی كند و 
توجه دست اندركاران نظام آموزشی را برای 
برنامه ريزی های مناس��ب، در جهت كاهش 
فشارهای شغلی مديران و افزايش رضايت و 

كارآمدی آنان، جلب كند.
ش��ايان ذكر اس��ت كه در تحقيق مورد 
نظر، برای آگاهی از ميزان تمركز، رس��ميت 
و پيچيدگی س��اختار مدارس متوس��طه، از 
»پرسش نامه ی ساختار سازمانی رابينز«، كه اولين 
بار بهرامي با كمی تغيير در حكم پرسش نامه ی 
محقق ساخت مورد استفاده قرار داده است1 و 
برای آگاهی از ميزان فرسودگی شغلی مديران 
از »پرس��ش نامه ی فرسودگی شغلی مسلچ« 

شايد شما هم يكی از اين مديران باشيد. 
دكتر علی علاقه بند در تحقيقات مستمر خود، 
به اين نتيجه رسيده است كه در آموزشگاه های 
ما، مديران بيش تر گرفتار مسائل جزئی اداری 
هس��تند و فرصت پرداختن به امر آموزش و 
پرورش و جوانبِ حساس و پيچيده ی آن را 
ندارند. مديران مدارس می كوش��ند ضوابط، 
مق��ررات، رويه ها و روش های اس��تاندارد را 
اعم��ال كنند. اجرای مقررات و دس��تورهاي 
وزارتی، انجام دادن امور اداری و دفتری، تهيه ی 
آمار، ثبت و ضبط نمره ها، مواظبت از مدرسه و 
تدارک تجهيزات و تسهيلات فيزيكی، از جمله 
وظايف مشترک اين مديران است كه چندين 
دهه اس��ت تغيير نكرده اند. انجام دادن چنين 
وظايفی، كه امكان دارد هريك به نوبه ی خود 
به معضلی تبديل شوند، بسياری از فرصت های 
مفيد مديران را می گيرد؛ به نحوی كه مسائل 
مهم و اساس��ی آموزش، اغلب از چشم آن ها 

پنهان می ماند.
شايد بتوان اين وضعيت را ناشی از قواعد 
ديوان سالارانه و ساختار عمودی دانست كه بر 
آموزش و پرورشِ ما حاكم است؛ ساختاری 
كه مفروضِ اصلی آن، برقراری روابط رسمی 
اس��ت ك��ه در آن، ارزش ه��ا و گرايش های 
كاركنان و دانش آموزان تقريباً ناديده انگاشته 
می ش��ود، انعطاف پذيری و نوآوری كاهش 
می يابد، حس تعلق و مالكيت به كار و برابری و 
حمايت و احترام از بين می رود و اعتبار سازمان 
و هدف مندی و هويتِ افراد نيز دچار نقصان 
می ش��ود. در حالی كه ام��ور عقلانی ايجاب 

کليدواژه ها: عوامل سازماني، كارايي، مديران مدارس متوسطه
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استفاده شده است2. در ادامه، به برخی از نتايج 
به دست آمده از طريق تحقيق اشاره می شود.

عوامل مؤثر سازمانی در معنابخشی به 
تجربه های شغلی

ال��ف( انعطاف پذيری محي��ط کار و 
نوآوری

در بررسی اين دو عامل، به فراوانی های 
به دست آمده از پاسخ های مديران، به دو سؤال 

زير استناد شد:
1. در مق��ام مدي��ر تا چه ح��د در اخذ 
تصميمات خود می توانيد مستقل از قوانين و 
مقررات عمل كنيد؟ در پاسخ3 به اين سؤال، 
48 درصد از مديران گزينه ی كم و خيلی كم 
و 14 درصد از آنان گزينه ی زياد و خيلی زياد 

را انتخاب كردند. 
2.انحراف از ضوابط و استانداردها تا چه 
حد مجاز تلقی می شود؟ در پاسخ به اين سؤال 
نيز 65 درصد از مديران گزينه ی كم و خيلی 
كم و فق��ط 13 درصد گزينه ی زياد و خيلی 

زياد را برگزيدند.
ب( حس تعلق و مالکيت به کار

به منظور بررسی احساس مالكيت به كار 
در مدارس متوسطه، فراوانی پاسخ های مديران 

به سه سؤال زير مورد توجه قرار گرفت:
1. اداره ی متبوع، در طراحی تش��كيلات 
و ساختار سازمانی مدرسه ی شما، تا چه حد 
از ش��ما نظرخواهی می كند؟ در پاسخ به اين 
سؤال، فقط 9/7 درصد از مديران گزينه ی زياد 
و خيل��ی  زي��اد و 51/3 درصد گزينه ی كم و 

خيلی  كم را علامت زدند.
2. شما تا چه حد در اعطای پاداش های 
مالی به كاركنان خود اختيار داريد؟ در پاسخ به 
اين سؤال، 45/3 درصد از مديران گزينه ی كم 
و خيلی كم و 23 درصد گزينه ی زيادو خيلی 

 زياد را انتخاب كردند.
3. ش��ما تا چه حد در ارزشيابی و تعيين 
نحوه ی عملكرد مدرسه ی خود اختيار داريد؟ 
در پاس��خ به اين س��ؤال، 44درصد از مديران 
عقيده داش��تند كه در تعيين نحوه ی عملكرد 
مدرسه ی خود، در حد متوسط اختيار و آزادی 

عمل دارند.

و مدارک )بخش نامه ه��ا، اوراق امتحانی و...( 
تا چه اندازه ص��ورت می گيرد؟ فراوانی های 
به دست آمده در پاسخ به اين سؤال نشان داد 
كه 0/12 درصد از مديران، گزينه ی كم و خيلی 
كم و 95/4 درصد گزينه ی زياد و خيلی زياد را 

انتخاب كرده اند.
نتيجه گيری

در وضعيت كنون��ی، آموزش و پرورش 
چاره ای جز آن ندارد  كه خود را برای تغييرات 
جدی و اساس��ی آماده كند. سلس��له مراتب 
س��ازمانی و اختيارات سنتی ملحوظ شده در 
س��اختار كنونی، كارآيی و اثربخشی لازم را 
ندارد؛ زيرا كاركنان در موقعيتي نيستند كه براي 
خود نقش انفعالی قايل باش��ند و به كارهای 
تكراری و يك نواخت بپردازند. مس��ئوليت 
تصميم گيری ها به جای متمركز شدن در دست 
مديران حوزه ی مركزی، مديران كل و رؤسای 
اداره ها، بايد به مديران مدارس تفويض شود 
تا بتوانند درباره ی روش های جديد بينديشند 
و برای انجام دادن كارها مجبور به نوانديشی 
شوند. بايد سرنوشت اساسی و جدی آموزش 
و پرورش در مدارس رقم بخورد. بايد شرايطی 
فراهم آيد كه هر انسان توان مندی با درجه هاي 
عالی تخصص، ب��دون محروميت از مزايای 
مادی تدريس در دانشگاه ها و مراكز آموزش 
عالی، با افتخار تمام به مدرسه بيايد و مديريت 

و تدريس در مدرسه، آرزوی او باشد4.

زيرنويس _____________________
1. بهرامی، محمد)1384(. بررسی رابطه ی ساختار سازمانی 
با انگيزش كاركنان در اداره هاي آموزش و پرورش استان 
تهران:  كارشناسی ارشد،  پايان نامه ی  غربی،  آذربايجان 
شهيد  دانشگاه  روان شناسی  و  تربيتی  علوم  دانشكده ی 

بهشتی.
روان شناختی  سندرم  رحيم)1374(.  گرگری،  بدری   .2
فرسودگی شغلی معلمان و مكانيسم های مقابله، پايان نامه ی 

كارشناسی ارشد، تهران: دانشگاه تربيت  مدرس.
3. پاسخ های ارائه شده، نتايج آماری به دست آمده از تحقيقی 
با عنوان »بررسی تأثير ساختار سازمانی مدارس متوسطه ی 
دخترانه بر فرسودگی شغلی مديران آن ها در سال تحصيلی 

87-86« است كه به همت نگارنده صورت گرفته است.
4. عباس پور، عباس)1382(. »واكاوی مفهوم ساختار و 
نقش و اهميت آن در حل مسائل آموزش و پرورش«، 
فصل نامه ی مديريت در آموزش و پرورش، شماره های 

33 و 34.

پ( محترم شمردن کارکنان
برای بررسی اين رفتار در سطح مدارس 
متوسطه ی دخترانه نيز از دو سؤال زير استفاده 

شد:
1.برای تطبيق عملكرد مدير با شرح شغل 

او، تا چه اندازه جديت و تأكيد وجود دارد؟
2.انج��ام  دادن امور س��ازمانی تا چه حد 
مستلزم تكميل فرم های خاص و كسب مجوز 

از متوليان امر است؟
فراوانی پاسخ مديران به سؤال اول نشان 
داد كه 54/5 درصد از آنان، تطبيق عملكرد خود 
را با شرح ش��غل های موجود، در حد زياد و 
خيلی زياد برآورد كرده اند و فقط 12/6درصد 
گزينه ی كم و خيلی  كم را برگزيده اند. در پاسخ 
به سؤال دوم، فقط 3/8درصد از مديران عقيده 
داش��تند كه انجام دادن امور سازمانی مستلزم 
تكميل فرم های خاص و كسب مجوز نيست. 
در مقاب��ل 74/4 درصد گزينه ی زياد و خيلی 

زياد را در پاسخ به اين سؤال انتخاب كردند.
ت( غير  رسمی و مربوط بودن

برای بررسی مفاهيم غير  رسمی و مربوط 
ب��ودن، علاوه بر مرور پاس��خ های مديران به 
سؤالات بالا، كه به دليل جلوگيری از اطاله ی 
كلام از تكرار آن ها خودداری شد، پاسخ های 
ارائه شده به سه سؤال زير نيز مورد توجه قرار 

گرفت:
� به نظر شما، مدتي كه صرف پاسخ گويی 
به بخش نامه ها و انجام دادن فعاليت های غير 
 آموزش��ی می ش��ود، در چه حد است؟ 66/8 
درصد از مديران عقيده داشتند كه پاسخ گويی 
ب��ه بخش نامه ه��ا و انج��ام دادن فعاليت های 
غير آموزشی )نامربوط(، زمان بسيار زيادی از 
اوقات روزانه ی آنان را اشغال می كند و فقط 
6/7 درص��د از آنان، اين ام��ر را در حد كم و 

خيلی كم ارزشيابی كردند.
� در مدرس��ه ی شما، مقررات اجرايی تا 
چه حد به صورت مكتوب وجود دارد؟ 61/3 
درصد از مديران، مقررات مكتوب در مدرسه 
را زياد و خيلی زياد و فقط 6/3 درصد كم و تا 

خيلی كم ارزشيابی كردند.
� در مدرس��ه ی شما، ثبت و ضبط اسناد 
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مسابقه ي قايق راني

شركت الف و شركت ب تصميم گرفتند مسابقه ي قايق راني برگزار كنند. هر دو تيم به سختي تمرين كردند تا در روز مسابقه، بهترين 
عمل كرد را از خود نشان دهند. 

وقتي اعضاي شركت الف مايل اول را طي كردند، اعضاي شركت ب به خط پايان رسيده بودند. اعضاي تيم شركت الف، از باخت خود 
بسيار نااميد شدند. مسئول تيم دستور داد دلايل باخت بررسي شود. براي اين كار يك تيم مشاور انتخاب و بررسي ها شروع شد و اقدام 

اصلاحي را پيشنهاد دادند.
يافته هاي تيم مشاوره حاكي از اين بود كه در تيم شركت 
ب، هشت نفر پارو مي زدند و يك نفر هدايت مي كرد. 
در حالي كه در تيم ش��ركت الف، هشت نفر هدايت 

مي كردند و يك نفر پارو مي زد. 
س��ال بعد، س��اختار مديريت تيم شركت الف به كلي 
متحول شد. س��اختار جديد بدين صورت بود: چهار 
مدير راهنمايي و هدايت، سه مدير راهنمايي منطقه اي و 
يك سيستم ارزشيابي عمل كرد جديد براي ارزشيابي و 

تشويق فردي كه وظيفه ي پارو زدن را به عهده داشت.
اين بار تيم ش��ركت الف، پس از مايل دوم، مسابقه را 
واگذار كرد. مدير تيم شخصي را كه پارو مي زد، به دليل 
عمل كرد ضعيف بركنار كرد و به مديران براي شناسايي 

مشكلات پاداش داد.

مرد بالن سوار و مرد روي زمين

مردي كه در يك بالن در حال پرواز بود، متوجه شد گم شده است. او در حالي كه ارتفاع بالن را كم 
مي كرد، مردي را ديد.

مرد بالن سوار فرياد زد: »ببخشيد، مي توانيد به من كمك 
كنيد؟ من به دوس��تم قول دادم كه نيم  س��اعت پيش او را 

ملاقات كنم. اما حالا نمي دانم كجا هستم.«
مرد روي زمين پاسخ داد: »شما در يك بالن در ارتفاع حدود 
10 متري سطح زمين معلق هستيد. شما از شمال بين 40 و 
42 درجه عرض جغرافيايي و از غرب بين 58 و 60 درجه 

طول جغرافيايي قرار داريد.«
مرد بالن سوار پاسخ داد: »شما بايد مهندس باشيد.«

مرد روي زمين گفت: »درست است؛ از كجا فهميديد؟«
مرد بالن سوار گفت: »خوب، همه چيزهايي كه گفتيد، از نظر فني درست است. اما من نمي دانم با اطلاعاتي كه 

داديد، چه كار كنم و در حقيقت هنوز گمشده  ام.«
مرد روي زمين پاسخ داد: »شما بايد مدير باشيد.«

مرد بالن سوار گفت: »درست است. اما از كجا فهميديد؟«
مرد روي زمين گفت: »خوب، ش��ما نمي دانيد كجا هس��تيد و نمي دانيد كجا مي رويد. شما قولي داده ايد؛ اما 
نمي دانيد آن را چگونه عملي كنيد و انتظار داريد من مشكل را حل كنم. حقيقت اين است كه شما به طور دقيق، 

در همان موقعيت پيش از برخوردمان قرار داريد. البته ممكن است در بيان آن مقداري اشتباه كرده باشم.«

طنز مديريتی

خورشيد افشاريوسفي
مدير دبستان برادران شهيد ابراهيمي
تنكابن
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هر مديري مي كوشد با جذب نيروهاي 
خب��ره، محي��ط آموزش��ي  را فع��ال و ذهن 
فراگيرندگان را خلاق س��ازد. او مي تواند با 
ايج��اد فرصت هاي مناس��ب، نيروهايش را 
به تحرک وادارد، با آنان ارتباط دوس��تانه و 
انساني برقرار كند و انگيزه ي كار را افزايش 

دهد.
روز 12 ارديبهشت ماه، معلمان در زنگ 
تفريح با روحيه اي ش��اد وارد دفتر مدرس��ه 
ش��دند و فضاي دفتر را طور ديگري ديدند. 
در وسط دفتر، ميزي قرار داشت كه روي آن 
شمعي روشن با گلي سرخ بر سينه گذاشته 
بودند. دورتادور ش��مع گلدان هايي به چشم 
مي آمد كه بعضي از آن ها ش��اداب و پرشور 
و بعضي پژم��رده و بي حال بود! گلدان ها با 
روبان هاي س��بزرنگي به شمع روشن وصل 
ش��ده بودند و بعضي از آن ها گره داشتند و 

بعضي بدون گره بودند.
گره ها حاك��ي از موانع برقراري ارتباط 
معل��م و دانش آم��وز و گلدان هاي پژمرده و 
بي گل نماد دانش آموز ضعيف بود. روبان هاي 
ب��دون گره به گلدان هاي داراي گل وصل و 

معرف دانش آموزان قوي و خلاق بود.
پس از خسته نباش��يد و تبريك مجدد 

شمعي روشن 
با گل سرخي بر سينه

خورشيد افشاريوسفي
مدير دبستان برادران شهيد ابراهيمي
تنكابن

روز معلم، از همكاران خواس��تم پيام اصلي 
از كار انجام ش��ده رابه صورت مكتوب ارائه 

دهند.
كم كم همه ي حواس ها به س��مت ميز 
جلب و ولوله اي ايجاد ش��د و فضاي بسيار 
جالب و در عين  حال بانشاطي بر دفتر حاكم 

گرديد.
بعضي ه��ا فكر كردند هدفم محك زدن 
آن هاست. به اين سبب، با صحبت در زمينه ي 
رس��الت معلمان و وظيف��ه ي اصلي،  آنان را 
متوجه كار خود كردم. سپس نوشته هايشان 
را جمع كردم و با اجازه از محضرشان، همه 
را با ص��داي بلند خواندم. نظريات متفاوتي 
داده بودند و بعضي ها هم عقيده داش��تند به 
برترين نظريه، كه به پيام اصلي نزديك تر بود، 
بايد جايزه  داد. برخي همكاران هم توضيح 
خواستند من برحس��ب وظيفه و توان خود 
و ب��دون هيچ حب و بغضي، همه ي آنان را 
متوجه بي نظمي و بي قراري و ضعف درسي 

بعضي دانش آموزان كردم. 
در پاي��ان، هم��ه ب��ا رضايت ف��راوان، 
متوجه مسئله ي مهمي شدند كه در آموزش 
فراگيرندگان، حرف اول را مي زند: برقراري 
ارتباط صحيح و مفيد كه به يادگيري پايدار 

منجر مي شود. در حقيقت، اين كار تلنگري 
به غفلت بعضي از آنان بود تا رمز موفقيت و 
شاه كليد را بيابند و با روحيه اي بسيار شاد و 

بانشاط روانه كلاس شوند.

هدف از برگزاري اين جلسه
* ايج��اد فضاي��ي ش��اد و بانش��اط و 

به يادماندني باحداقل امكانات؛
* دعوت از معلمان به مطالعه ي مسائل 

تربيتي و روان شناختي؛
* توج��ه ب��ه عمل كرد و رفت��ار خود: 
»وقتي دانش آموز احساس طردشدن مي كند، 

بي قراري اش بيش تر مي شود«؛
* برق��راري ارتباط صحيح بين معلم و 
دانش آموزان و اهميت اين مقوله در يادگيري 

و برانگيختن انگيزه؛
* نپذيرفتن دانش آم��وز كه عواقب آن 

ناگوار و غير قابل جبران است.
در پايان جلس��ه اعلام ش��د پيام اصلي، 
كه هم��ان برقراري ارتباط صحيح بين معلم 
و دانش آموز و بالعكس است، موضوع مورد 
بحث شوراي معلمان خواهد بود كه به يكي 
از هم��كاران واگذار و يك هفته هم فرصت 

جمع آوري اطلاعات داده شد.

اشاره
ماه آينده، مطابق معمول هر س��ال، هفته ي بزرگ داشت مقام معلم فراخواهد رسيد و بار 
ديگر، مديران با دغدغه ي هميشگي خود در اين ايام، که چگونگي برگزاري هفته ي معلم و 
تجليل از همکارانشان است، روبه رو خواهند شد. آن چه در پي مي آيد، ابتکاري است که يکي 
از مديران استان مازندران در مورد روز معلم از خود نشان داده است. اين ابتکار را يك ماه 
جلوتر منتشر مي کنيم تا اگر خواستيد، آن را با تغييراتي در آموزشگاه خود اجرا کنيد، فرصت 

داشته باشيد.

پيام مدير به معلمان
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تأليف: مجيد پسران قادر
ناشر: کيفيت )تلفن: 88939019(

سال نشر: چاپ دوم 1386
محل نشر: تهران

اين كتاب شامل مجموعه مقالاتي 
در زمين��ه ي اش��اعه  و ترويج دانش 
مديري��ت نوين، تحول و به س��ازي، 
خلاقي��ت و نوآوري در نظ��ام اداري 
است كه به ش��كل مقاله يا سرمقاله 
در فصلنامه ه��اي »تح��ول اداري« و 
»تازه هاي مديريت« چاپ شده است.

برخي از عناوين مقالات مندرج در اين كتاب عبارت است از: شيفته ي 
محبوب ازل و ابد، تحول اداري و درنگ درماني، ضرورت مديريت آشوب 
و بحران در عصر آشفتگي، رمز و راز نيك فرجامي اجراي برنامه هاي تحول 

اداري، ...

53 اصل مديريت انسان ها
تاليف: استفان رابينز

ترجمه ي: محمدرضا شعبانعلي و آرش قبايي
ناشر: نص )تلفن: 66405372 (

سال نشر: 1387
محل نشر: تهران

مديران ه��رروزه، با توصيه هاي 
زيادي كه از س��وي مشاوران، اساتيد 
دانشگاه، روزنامه نگاران و غول هاي 
مديري��ت جهان در م��ورد مديريت 
پرس��نل مط��رح مي ش��ود، بمباران 
مي شوند. بس��ياري از اين توصيه ها 
مبتني بر انديش��ه بوده و ارزش��مند 
هستند اما حجم زيادي از آن ها بيش از 
حد عمومي، مبهم، ناسازگار و سطحي 

هستند. 
اين كتاب بر محور تمام موضوعات مربوط به »انسان ها در محيط كار« 
نوشته شده است: استخدام، انگيزش، رهبري، ارتباطات، تشكيل تيم، مديريت 

تعارض، طراحي شغل، ارزيابي عملكرد و تطبيق با تغيير. 
مطالعه ي اين كتاب را براي تمام مديران و كساني كه علاقمندند روزي در 

موقعيت يك مدير قرار گيرند،  توصيه مي كنيم.

مديريت، خلاقيت و تحول سازماني 

هنگامی که خانه ات آتش می گيرد و کاری از دستت برنمی آيد، با 
آتش آن، خودت را گرم کن!

»ضرب المثل اسپانيايی«

در دسامبر سال 1914، آزمايشگاه توماس اديسون آتش گرفت و 
به كلی از بين رفت. خسارت وارده از 2 ميليون دلار هم بيش تر بود؛ 
ولی چون گمان كرده بودند كه ساختمان از بتون ساخته شده و ضد 

آتش است، آن را بيش از 238 هزار دلار بيمه نكرده بودند.
در اوج آتش س��وزی، چارلز پسر 24 ساله ی اديسون، هراسان از 
ميان دود و آتش عبور كرد تا خود را به پدرش برساند و او را نجات 
بدهد. او پدرش را ديد كه روبه روی ساختمان نشسته و آرام مشغول 
تماش��ا بود. نور آتش صورت و موهای او را روش��ن كرده بود. اما 
نش��انه ای از نگرانی در چهره اش نبود. دل چارلز به درد آمد. اديسون 
در آن هنگام 67 سال داشت و ديگر جوان نبود كه از نو شروع كند. 
هنگامی كه اديسون پسرش را ديد، گفت: »چارلز! مادرت كو؟«

�  نمی دانم پدر.
� ب��رو پيدايش كن و بگو ب��ه اين جا بيايد. چون تا آخر عمرش 

چنين منظره ای را نخواهد ديد.
روز بعد، هنگامی كه اديسون به ويرانه های آزمايشگاه خود نگاه كرد، 
به همسرش گفت: »مصيبت چيز خيلی خوبی است. همه ی اشتباهات 
من سوختند و به هوا رفتند. شكر خدا كه می توانم دوباره شروع كنم.«
 هنوز سه هفته نگذشته بود كه اديسون، اولين فونوگراف را اختراع

كرد!

ارزش والای مصيبت
به انتخاب و ترجمه ی فرح بانو قائمي

يك نکته از اين معنی


