
قابل توجه نويسندگان و مترجمان محترم

مقاله‌هايي را كه براي درج در مجله مي‌فرستيد، بايد با مديريت آموزشي و آموزشگاهي مرتبط باشد و قبلًا در جاي ديگري چاپ نشده باشد.

مقاله‌هاي ترجمه شده بايد با متن اصلي هم‌خواني داشته باشد و متن اصلي نيز همراه آن باشد. چنان‌چه مقاله را خلاصه مي‌كنيد، اين موضوع را قيد بفرماييد.

رشد مديرت مدرسه، از نوشته‌هاي كاربردي و مبتني بر تجربه‌هاي مستندسازي‌شده‌ي مدرسه‌اي استقبال مي‌كند.

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

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

محل قرار دادن جدول‌ها، نمودارها، شكل‌ها و عكس‌ها در متن مشخص شود.

شوراي برنامه‌ريزي مجله در رد، قبول، ويرايش و تلخيص مقاله‌هاي رسيده مختار است.
آراي مندرج در مقاله‌ها، ضرورتاً مبين رأي و نظر مسئولان دفتر انتشارات كمك‌آموزشي و شوراي برنامه‌ريزي رشد مديريت مدرسه نيست و مسئوليت پاسخگويي به 
پرسش‌هاي خوانندگان، با پديدآورندگان آثار است.
مجله از بازپس فرستادن مطالبي كه براي چاپ مناسب تشخيص داده نمي‌شود، معذور است.
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سردبير

عبارت »حول حالنا الي احسن‌الحال« را، كه بخشي از دعاي معروف تحويل سال است، خوب 
به‌ياد داريم و هر سال آن‌را در لحظه‌ي تحويل سال مي‌خوانيم. نيك مي‌دانيم كه اين دعا فقط براي 

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

كارساز و اثربخش نيست و كمترين تأثيري بر رفتارها، نگرش‌ها و خلقيات ‌ما ندارد.
دوست داشتن يك‌ديگر، براي هم زيستن، حسد نورزيدن، براي پيش‌رفت و افزايش منزلت و 
شأن يك‌ديگر تلاش كردن، بخل نورزيدن، بصيرت داشتن، تعقل‌ورزي و تقوا پيشه‌كردن، زمينه‌هايي 

است كه آغاز تحول دروني را در وجود ما فراهم مي‌‌آورد.
اما اگر بخواهيم در مقام مدير، اين تحول را در سازمان يا مدرسه پي بگيريم، چه‌كار 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 عيب‌ونقص و دست زدن 
به كارهايي است كه ضمن ايجاد ارزش در وضعيت كنوني، براي وضعيت‌هاي آتي مدرسه يا سازمان، 

ارزشي نو نيز به‌وجود آورد.
اگرچه تقويت روش‌ها و فنون موفقيت‌آميز و كارآمد جاري، خوب و لازم است، ولي استمرار 
آن به‌تدريج مدرس��ه را از روش‌ها و فنون جديد دور مي‌كند. در نتيجه، قادر نخواهيم بود به نيازها 
و خواس��ته‌هاي دانش‌آموزان، والدين، معلمان، جامعه‌ي محلي و... پاس��خ دهيم. حل مسائل جاري 
مدرسه با روش‌ها و فنون موجود، مدرسه را در وضعيت عادي و معمولي نگه ‌‌‌مي‌دارد. اما تحول در 
مدرسه، منوط به داشتن راهبردها و روش‌هاي نوآورانه است. راهبردهاي نوآورانه با تغيير در فرآيندها، 
روش‌ه��ا، فنون، نگرش خود و ديگران، دس��ت زدن به اقدامات غير خطي و جانبي، قالب‌ش��كني 
و تفريق موانع همراه اس��ت. براي مثال، با روش افزودن تكاليف و جزوه‌هاي درس��ي و تش��كيل 
كلاس‌ه��اي تقويتي بدون توجه به انگيزه و خواس��ته‌ي دانش‌آم��وزان و نيازهاي آنان، نمي‌توان در 
كاهش افت تحصيلي موفق بود. با معلماني هم كه‌ روش‌ خود را بهترين مي‌دانند و آماده تغيير نيستند، 
نمي‌توان فراگيرندگان موفقي داشت. با افزودن منابع مادي و انساني بدون توجه به تفكر انعطاف‌پذير 

و بهسازي فرآيندهاي اداري و آموزشي، تحولي صورت نخواهد گرفت.
بنابراين، با قصد و آهنگ بهتر كردن مدرسه بدون پرداختن به زمينه‌هاي تحول، ‌هر اقدامي بيهوده 
است و منابع هرز مي‌رود. وقتي زنجيره‌ي چرخ‌هاي دوچرخه را با ركاب درگير نكنند، هرچه پا زدن 

بيش‌تر باشد، خستگي و بيهودگي هم بيش‌تر مي‌شود. 
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کودک، بیماری
استاد شهيد مرتضي مطهري

آیا پیشرفت همان تکامل است و تکامل همان پیشرفت است؟ اتفاقاً این‌ها هم با کیدیگر تفاوت 
دارند، شما موارد استعمال را ببینید. ما درباره‌ی کی بیماری می‌گوییم این بیماری در حال پیشرفت 
است، ولی نمی‌گوییم در حال تکامل است. اگر سپاهی در سرزمینی بجنگد و قسمتی از سرزمین 
دشمن را تصرف کند، می‌گوییم: فلان لشکر در حال پیشرفت است، ولی نمی‌گوییم در حال تکامل 
است؛ چرا؟ برای اینک‌ه در مفهوم تکامل، تعالی خوابیده است، یعنی تکامل حرکت است، اما حرکت 
رو به بالا و عمودی. تکامل، حرکت از سطحی بالاتر است، ولی پیشرفت در کی سطح افقی هم 
درست است. کی سپاهی که سرزمینی را اشغال کرده است، وقتی قسمت دیگری را بر متصرفات 
خودش اضافه میک‌ند، می‌گوییم: پیشروی کرده است، یعنی در همان سطحی که بوده مقدار دیگری به 
قلمرو خودش افزوده است، چرا این‌جا نمی‌گوییم تکامل؟ برای اینک‌ه در تکامل تعالی خوابیده است.
پس وقتی که ما می‌گوییم تکامل اجتماعی، در مفهومش تعالی انسان از نظر اجتماعی است نه 
صرف پیشرفت. ای‌بسا چیزهایی که برای انسان و جامعه‌ی انسانی پیشرفت باشد، ولی برای جامعه‌ی 
انسانی تکامل و تعالی شمرده نشود؛ این را می‌گویم برای اینک‌ه معلوم شود که اگر بعضی از علما در 
اینک‌ه بتوان نام بعضی از مسائل را تکامل گذاشت تردید کرده‌اند، نظرشان خالی از نوعی دقت نیست. 
با اینک‌ه نظر آن‌ها را تأیید نمیک‌نیم، ولی آن‌ها متوجه‌ی نوعی دقت شده‌اند. پس تکامل با پیشرفت و 
هم‌چنین با توسعه تفاوت دارد )توسعه و پیشرفت تقریباً کی مفهوم دارند(.

اما فرق تکامل با مسأله‌ی تمام این است که کی شیء اگر دارای کی سلسله اجزا باشد، مثل کی 
ساختمان و یا کی اتومبیل، مادامی که همه‌ی اجزای لازم در او وجود پیدا نکرده، می‌گوییم:‌ ناقص 
است؛ وقتی که آخرین جزء را؛ مثلًا، آخرین آجر را زدند می‌گوییم تمام شد، یعنی همه‌ی اجزاء به پایان 
رسید، ولی تکامل در درجات و مراحل است. کی کودک اگر از نظر عضوی ناقص به‌دنیا بیاید، ناتمام 
به دنیا آمده است، ولی اگر از نظر اعضا و جهازات، تمام به دنیا بیاید، تازه ناقص است و باید مراحل 
تکامل را با تعلیم و تربیت طی بکند، یعنی پله‌های تعلیم و تربیت برای این کودک تعالی است، درجات 
و پله‌ها را بالا رفتن است.
کی جهت دیگر تکاملـ‌ اگر باز بشود نام آن را تکامل گذاشت که مشکل استـ‌ این است که 
ساختمان جامعه‌ی بشری از کی حالت ساده تدریجاً به سوی پیچیدگی و پیچیده‌تر بودن پیش آمده، 
یعنی همان‌طور که در امور صنعتی و فنی، مثل اولین هواپیمایی که ساختند بسیار ساده بود و اکنون که 
این سفینه‌های فضاپیما را ساخته‌اند دستگاه‌های بسیار دقیقی است و همان‌طور که در تکامل طبیعی، 
ساختمان بدن کی حیوان ت‌کسلولی نسبت به ساختمان بدن کی انسان که روابط پیچیده‌ای دارد، بسیار 
ساده است، در جامعه‌ی بشری هم چنین است.

منبع: تمثيلات و تشبيهات در آثار استاد شهيد مطهري، عليرضا رجالي‌تهراني، دفتر تبليغات حوزه علميه قم، چاپ دوم، 1378
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محبت گفتنی نیست؛ چشیدنی است. 
هم��ه‌ی آدم‌ه��ا در ‌لایه‌های وجودش��ان 
سرشار از عشق و محبت‌اند. اگر به مردم 
بگوییم بیایید بنشینید و محبت کردن را از 
ما یاد بگیرید، به آنان توهين كرده‌ايم. هنر 
ما این است که این لایه‌ها را کنار بزنیم و 
محبت را ببینیم. هنر این است که مردم را 

کریمانه، بزرگ و باشکوه ببینیم.
ما این روزها به ندیدن عادت کرده‌ایم. 
به‌خصوص ما مدیران، بیش‌تر خودمان را 
می‌بینی��م؛ درحالی‌که هم��ه‌ی آدم‌ها نیاز 
دارند دیده ش��وند. اگر فضیلت‌های افراد 
را ببینیم و آن‌ه��ا را بزرگ کنیم، آن‌وقت 
آدم‌های معمولی را به انسان‌های بزرگ و 

افتخارآفرین تبديل خواهیم کرد.

براي رصد كردن توان‌مندي‌هاي ديگران 
گام اول این اس��ت که خودمان را دانای کل 
ندانی��م؛ گاهی فکر میک‌نیم ک��ه بیش‌تر از 
دیگران می‌فهمیم و اگر پسُتی به ما داده‌اند، 
قسمت زیادی از دانایی را هم به ما داده‌اند! 
قب��ل از هر چی��ز باید از این غ��رور فاصله 
بگیری��م و بدانیم که »هم��ه چیز را همگان 
دانند.« باید باور کنیم فرصت دادن به دیگران 
به نفع ماس��ت. نباید فک��ر کنیم که همه‌ی 

دارن��د. ما به واژه‌های زیبا میدان می‌دهیم یا 
نمی‌دهیم. ب��ا واژه‌ها به آدم‌ها انگ می‌زنیم. 
باید یاد بگیریم با احساس، شاعرانه و مهربان 
حرف بزنیم. الگو می‌خواهی��م؟ پیامبر! آن 
حضرت هم��ه‌ی حرف‌هایش سرش��ار از 
عطوفت و مهربانی اس��ت. خیلی وقت‌ها، 
چیزهای��ی را جع��ل میک‌نیم ک��ه واقعیت 
ندارند؛ حصارهایی درست میک‌نیم و به دور 
خودمان میک‌شیم. فکر میک‌نیم اگر این‌گونه 
حرف بزنیم، مدیریم. اما اگر آن‌گونه حرف 
بزنیم، ضعیف هس��تیم. گویا باید آمر باشیم 
و مرت��ب امرونهی کنیم. در حالی که آدم‌ها 
دوس��ت دارند واژه‌هایی بشنوند که به آن‌ها 
آرامش بدهد؛ آن‌ها را به خودنگری دعوت 
کند. حتی اگر اش��تباه کرده باشند، اشتباه را 
نباید به‌صورت آدم‌ه��ا کوبید. مدیر خوب 
اشتباه را به صورت نمیک‌وبد؛ زيرا آدم‌ها در 

چنین وضعيتي مقاومت میک‌نند.
ب��ه هر آدمی كه تعرض ش��ود، به کی 
ت�الش مذبوحانه دس��ت می‌زن��د. خیلی 
وقت‌ها ماییم که همکارمان را وادار به انفعال 

میک‌نیم.
 مي‌توان از واژه‌هاي نرم در حكم دافعه 
نيز اس��تفاده ك��رد ولي جاذب��ه باید در حد 
اعل��ی و دافعه خیلی کمتر باش��د. ما خیلی 

راه‌ها به ما ختم می‌ش��ود. بای��د آدم‌ها را در 
کی مجموعه‌ی بزرگ جمع کنیم، نه در کی 

حلقه‌ی تنگ.
بايد با همكارانمان دوست باشيم. گاهی 
وقت‌ها یکنه‌های عمیق از کی س��وء‌تفاهم 
ساده شروع می‌ش��ود. مدیر کسی است که 
نمی‌گذارد قارچ‌های س��می سوء‌تفاهم در 

مدرسه رشد کند.

استفاده از واژه‌هاي زيبا
 گاهی بدون توجه، از واژه‌هایی استفاده 
میک‌نیم که بین ما و دوستان‌مان فاصله ایجاد 
میک‌ن��د. بعضی از واژه‌ها س��رد، زمخت و 
تلخ‌اند. شاید ناخواس��ته عادت کرده‌ایم که 
از این واژه‌ها استفاده کنیم. فکر میک‌نم باید 
با کی تفکر جمع��ی، واژه‌هایمان را غربال 
کنیم. ببینیم ک��دام واژه‌ها آدم‌ها را زخمی و 
کدام واژه‌ها آدم‌ه��ا را دور میک‌نند. بعضی 
واژه‌ها ذهن‌ها را برای همیش��ه در مورد ما 
منفی میک‌ند و مهم‌تر از همه، چیزی که به 
واژه‌ها جان می‌دهد، لحن آدم‌هاست. امكان 
دارد لحن، دوس��تی و برادری را القا ک‌ند یا 

دشمنی و یکنه را!

همه‌ی آدم‌ها گنجینه‌ای از واژه‌های زیبا 

انسان‌های   بزرگ، زود به تلاطم نمی‌افتند
بهداشت و سلامت روان
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وقت‌ه��ا برعکس عمل میک‌نی��م و بهک‌لی 
دافعه می‌شویم. یادمان باشد هرگاه از فرعون 
وجودمان سرپیچی کنیم و خودمان را ببینیم، 
می‌توانیم با آدم‌ها راحت صحبت کنیم. هر 
واژه‌ای که کرامت انس��ان‌ها را مورد هدف 
قرار بدهد، باید از دایره‌ی واژه‌ها بیرون رود 
و هر واژه‌ای که کرامت انسان را تقویت کند، 

با فطرت او سازگار است.

مراقبت از فرعون درون
فرع��ون چه میک‌��رد؟ آدم‌ه��ا را خوار 
میک‌��رد تا به او گوش دهند. ما حق نداریم 
به هیچک‌س بگویی��م که نمی‌فهمی؛ مگر ما 
همه‌چیز می‌دانیم؟ اگ��ر می‌خواهیم بدانیم 
کدام واژه پسندیده است، باید ببینیم خودمان 
از چه واژه‌هایی خوش��مان می‌آید و آن‌چه 
را بر خود می‌پس��ندیم، ب��رای دیگران هم 
بپس��ندیم. اما متأس��فانه گاهی اوقات پا را 
فراتر می‌گذاریم؛ نه‌تنها می‌گوییم نمی‌فهمی 
و نمی‌دان��ی، بلکه طرف مقابل را فاقد دین 
و مذه��ب و فرهنگ ه��م می‌دانیم و حمله 
میک‌نیم. با کدام معیار تشخیص می‌دهیم چه 
کسی می‌فهمد، چه کسی دین دارد یا ندارد؟ 
غیر از این است که در این صورت خودمان 
را مدار عالم و آدم می‌دانیم و هرکس بیرون 

این مدار باشد و مثل ما فکر نکند، نمی‌فهمد 
و چون نمی‌فهمد، به خودمان اجازه می‌دهيم 
آمرانه حرف بزنيم. متأسفانه در وجود همه‌ی 
ما فرعون‌ه��ای کوچکی هس��ت. اگر این 
فرعون‌ها بزرگ می‌شوند، فربه می‌شوند، ما 
خوراک لازم را برای آن‌ها تهیه میک‌نیم. اما 

بعضی‌ها مراقب این فرعون هستند.
یعنی اینک‌ه هرگونه که دوست دارید با 
شما رفتار کنند، با دیگران رفتار کنید. فرمایش 
امام علی است: هرچه بر خود نمی‌پسندی، 
بر دیگران نپسند. این گفته ضرب‌المثلی شده 
که سال‌هاست بهک‌ار می‌بریم. پس با دیگران 
همان‌گونه حرف بزنیم که دوست داریم با ما 

حرف بزنند.
کسی که در مقامی نشسته، موظف است 
خود را برای آن منصب آماده کند. صد البته، 
ن��ه برای فرمان‌ده��ی و امرونهی، بلکه باید 

سینه‌اش را فراخ كند و خود را بسازد.
کی همکار ظرفیت وج��ودی‌ خود را 
تا حد زی��ادی از مدیر می‌گیرد. این مدیران 
هستند که باید قبل از اینک‌ه به‌دنبال توسعه‌ی 
ظرفیت دیگران باشند، ظرفیت وجودی خود 

را افزايش دهند.
گاهی اشکال این‌جاست که آدم‌ها را با 
خ��ود قیاس میک‌نیم و بعد نتیجه می‌گیریم 

دین و عقلی كه دارند، از ما کمتر است. اگر 
بپذیریم که ش��خصي مؤمن و داناست، با او 
حرف می‌زنیم و همراه می‌ش��ویم و ش��انه 
به ش��انه‌اش می‌رویم و او را در مقابل خود 

نمی‌بینیم.
آموزه‌هاي ديني ما بيان‌گر اين است كه 
برای اینک‌ه بر قلب‌های مردم حکومت کنید، 
فق��ط کی راه دارید و آن این ‌اس��ت که در 
جرگه‌ی مؤمنان باش��ید و عمل صالح کنید. 
عمل صالح نشانه دارد: مؤمنِ صالح با خدا 
طرفِ است و دنبال کف‌زدن دیگران نیست. 
خادم مردم اس��ت و هرچ��ه خیر و خوبی 
اس��ت، برای آنان می‌خواهد. مزدش را هم 
از خدا طلب میک‌ند. وقتی این‌گونه باش��د، 
همه‌ی مردم درهای دلشان را به روی شما، 

من و آن خانم یا آقای مدیر باز ميک‌نند.

منشا آشفتگي‌ها و اختلاف‌نظرها
انسان‌های بزرگ زود به تلاطم نمی‌افتند. 
همه‌ی مشکل ما از بارکیی وجودمان است. 
اگ��ر روحمان وس��عت پیدا کن��د، از کی 
نظريه‌ي مخالف، طوفانی نمی‌شویم. کسی 
می‌تواند به دل‌ه��ای مردم راه باز کند که بر 
مرکب عقل سوار باشد و عاقلانه رفتار کند. 
نمی‌ش��ود به اندک داشته‌ي خود غره ‌شویم 

انسان‌های   بزرگ، زود به تلاطم نمی‌افتند
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مقاله هاي علمي- كاربردي

و فکر کنیم که می‌توانیم عالم را تغییر دهیم. 
نمی‌شود تا زیر آبشار اهل ایمان تن نشُسته 

باشید، از ایمان سخن بگویید.
تا آدم‌ها نو نش��وند، اتفاق��ی نمی‌افتد. 
همه‌ی ما به آیش نياز داریم. برای نو ش��دن 
باید هزینه بپردازیم؛ باید سرزمین وجودمان 
را ش��خم بزنیم. تا وقتی فکر کنیم همین که 

هستیم خوب است، هیچ اتفاقی نمی‌افتد.
نوشدن يعنی ابتدا برای تغییر و حرکت، 
خود را در مع��رض نقد بگذاریم. خودمان 
را از ن��گاه مخاطب ارزشی‌اب��ی کنیم. اگر 
خودمان را جای دیگران نگذاریم، نمی‌توانیم 
ببینيم و درک کنیم. گاهی باید آن‌طرف قرار 
گرف��ت و نگاه کرد. معلم جای ش��اگرد و 
ش��اگرد جای معل��م. مدیر ج��ای معلم و 
معلم جای مدیر. باور کنیم که هم‌داستان و 

هم‌دستیم.
یادمان باش��د كه به قول چستر برنارد: 
»قدرت مدیر در پذیرش زیردستان است که 
به او هدیه می‌شود.« این هدیه به دو صورت 
پرداخت می‌ش��ود: اگر اف��راد مجموعه‌ای، 
مدیرش��ان را قلباً و به‌طور عقلانی بپذیرند، 
از او حمایت و برایش راه باز میک‌نند. نوع 
دیگر این است که كسي با کی ابلاغ، قدرت 
را به‌دست می‌گیرد. وقتی آدم کوچکی را در 
مَسند بزرگی قرار دهند، همواره از دیگران 

خواهد خواست بنشینند تا هم‌قد او شوند!
آدم‌ه��ای کوچ��ک از دیگ��ران نردبان 
می‌س��ازند تا خودش��ان بالا بروند. مدیران 
امروز بای��د از داش��ته‌های علمی و عملی 
روز، غنی شده باشند. امروز نمی‌توان بدون 
مقتضیات امروز، که همان دین و شجاعت 

و ایمان و شهامت است، مدیر بود.

شجاعت و شهامت مدير 
شجاعت از علم و توانایی عملی نشأت 
می‌گی��رد. در عوض، رفت��ار حماقت‌بار از 
جهل برمی‌خیزد. خاستگاه شجاعت دانایی 

و عقل است.
جسارت و جربزه با شجاعت علمی و 
عقلانی تفاوت دارد. کس��ی که جسورانه بر 
دیگران می‌تازد، این جس��ارت را از جایگاه 
و ابلاغی گرفته اس��ت که هر لحظه، امکان 
دارد آن‌را از او بگیرن��د. چنین فردی، دچار 
توّهم قدرت است. همواره از دیگران انتظار 
دارد حتی برای کارهای اشتباه و حرف‌های 
نسنجیده و اعمال ضررآفرین او، از جا بلند 
شوند و کف بزنند. اما کسی شجاعت علمی 
دارد که فکر میک‌ند همیشه کسانی هستند که 

می توانند این کار را بهتر از او انجام دهند.
شنیده‌ایم برخی مدیران هنگام فاش‌شدن 
ناتوانی‌های خود در زمينه‌ي انجام‌دادن کی 
مس��ئولیت بزرگ، می‌گویند چ��ون به من 
تکلیف شد، پذیرفتم! چنین پاسخی نشانه‌ی 
ش��انه خالیک‌��ردن از قبول مس��ئولیت و 
نتیجه‌ي کارهای خویش است. هيچ تکلیفی 
نیست؛ ما در مقابل هم مسئول هستیم. البته 
اگر بتوانیم و نپذیریم و کار نکنیم، مسئول 
هس��تیم. اما اگر نتوانی��م و بپذیریم هم، در 
برابر مردم و خدا مس��ئولیم. هرکس باید با 
شناخت ابعاد وجودی خود و توانایی‌‌هايش 
مسئولیت قبول کند. هرکس باید در سرزمین 
وجود خود وزیر و ویکل باش��د. خودش و 
توانایی‌‌هايش را بشناسد و کارها و اعمالش 
را درس��ت انجام بدهد. شاید کی نفر مدیر 
خیلی خوبی باشد؛ اما چه‌بسا فقط در کی 

آموزشگاه کارآیی عالی داشته باشد.

در ش��ماره‌هاي گذش��ته، زمينه‌ه��ا و 
مفاهيم آموزش‌هاي ضمن خدمت را مرور 
كرديم. اينك به‌صورت فش��رده، در مورد 
مراحل آماده‌س��ازي دوره‌هاي آموزش��ي 

صحبت ميك‌نيم.

به‌ط��ور كل��ي، فرآين��د آموزش، س��ه 
مرحله‌ي اصلي دارد:

برنامه‌ريزي: تعيين هدف و چگونگي 
دس��ت‌يابي ب��ه آن. در حقيقت، اين مرحله 
ش��الوده‌ي تدوين برنامه‌ي درسي است كه 
يك رش��ته مراحل را ش��امل مي‌شود. اگر 
اين مراحل به صورت پيوسته دنبال شوند، 
اثربخشي و سازگاري فعاليت‌هاي آموزشي 

را تأمين خواهند كرد.
اجرا: انجام‌دادن عمليات ضروري براي 
دس��ت‌يابي به اهداف كل��ي و اختصاصي. 
فرآيند عملياتي كردن برنامه‌هاي آموزشي، 
اجرا ناميده مي‌شود. مدرس بر اساس محتوا 
و روش‌هاي آموزشي كه انتخاب كرده است، 

مي‌تواند دوره‌ي آموزشي را اجرا كند.
ارزش‌يابي: بررس��ي ميزان موفقيت در 
دس��ت‌يابي به اه��داف و در صورت لزوم، 
انج��ام‌دادن تغيي��رات لازم به‌منظ��ور بهبود 
نتايج فعاليت‌هاي آموزشي در آينده. معمولاً 
ارزش‌يابي و بازخورد بايد در هر يك از اين 
مراحل صورت بگيرد. افزون بر اين، مدرس 
بايد به‌منظور تعيين سطح كارآيي و اثربخشي 
آموزش در پايان فعاليت آموزشي، با استفاده 
از آزمون‌ها و روش‌هاي ارزش‌يابي يادگيري، 
يك ارزش‌يابي رسمي به‌عمل آورد. او بايد 
دست‌آوردهاي حاصل از اين ارزش‌يابي را 
براي تعيين س��اير نيازهاي آموزشي به‌كار 
گيرد و بر اساس آن، اصلاحات و تغييراتي 
را ك��ه  موجب بهبود آم��وزش دوره‌ي بعد 

مي‌شود، انجام دهد.
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مراحل آماده‌سازي يك دوره‌ي 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 
ارزش‌يابي فعاليت آموزش��ي پايان مي‌يابد. 
مرحل��ه‌ي ارزش‌يابي، مس��تلزم برگش��ت 
به بخ��ش برنامه‌ري��زي اس��ت و نيازهاي 
آموزش��ي، بيش‌تر در اين مرحله تشخيص 
داده مي‌ش��ود. ام��كان دارد در اين مرحله، 
تغييرات��ي در اهداف و محتواي آموزش��ي، 

روش‌ها و مواد آموزشي داده شود.

مرحله‌ي برنامه‌ريزي
- تعيين نيازهاي آموزشي؛
- تعيين اهداف آموزشي؛

- سازمان‌دهي محتواي آموزشي؛
- انتخاب فنون و روش‌هاي آموزشي؛

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

- تهيه آزمون‌ه��اي لازم براي اندازه‌گيري و 
سنجش ميزان يادگيري كارآموز.

مرحله‌ي اجرا
مرحله‌ي ارزش‌يابي آموزش

ارائه‌ي روشي مناسب براي آماده‌سازي 
يك دوره‌ي آموزشي

برنامه‌ريزي دوره‌ي آموزش��ي مستلزم 
تهيه‌ي دو مدرك جداگانه، اما مربوط به هم 
است. اين مدارك عبارت‌اند از شرح دوره و 
طرح دروس. رئوس مطالب يا شرح دوره، 
يك توصيف كلي از دوره است كه به‌منظور 
ارائه‌ي اطلاعاتي ب��ه فراگيرندگان درباره‌ي 
دوره طراحي شده اس��ت. برنامه‌ي درسي، 
دوره‌ي آموزش را تش��ريح و مدارس را در 

م��ورد آن توجيه و راهنمايي مي‌كند. در اين 
راهنماي ويژه، شرحي درباره‌ي محتواي هر 
موضوع مهم )طرح درس(، روش‌هاي 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 دوره‌ي آموزش��ي كه داراي 
كاربردهاي متعددي اس��ت. از ش��رح دوره 
مي‌ت��وان براي آگاه كردن ش��ركت‌كنندگان 
بالق��وه، مطلع س��اختن سياس��ت‌گذاران يا 
سرپرس��تان و نيز آشنا ساختن فراگيرندگان 
با دوره‌ي آموزشي استفاده كرد. در حقيقت، 
شرح دوره مقدمه‌اي بر دوره‌ي آموزشي است 
كه معمولاً از اين قسمت‌ها تشكيل مي‌شود:

- عنوان دوره؛
- منظور دوره؛

- اهداف اختصاصي دوره؛
- فنون و روش‌هاي آموزشي؛

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

- مدرس يا مدرسان دوره.

عنوان دوره
عن��وان دوره باي��د منعكس‌كنن��ده‌ي 
محتواي آم��وزش و منظور دوره باش��د. 
عن��وان دوره حتي‌الام��كان بايد خاص و 
مختص دوره و نشان‌دهنده‌ي محتوا، نوع 
و س��طح آموزش باش��د. مثال‌ه��اي زير، 

نمونه‌هايي از چند عنوان دوره است:
- آش��نايي كارمن��دان تازه‌اس��تخدام ب��ا 

مقررات اداري؛

- آش��نايي با مهارت‌هاي سرپرس��تي براي 
مديران اداري؛

- مهارت‌ه��اي برقراري ارتب��اط مؤثر براي 
معلمان دوره‌ي ابتدايي؛

- دوره‌ي بهب��ود روش‌ه��اي تدريس براي 
مدرسان دوره‌ي متوسطه.

بهتري��ن راه براي اين‌كه 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 
درباره‌ي 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 مي‌كن��د. اين بخش 
بايد شامل عباراتي در مورد دليل طراحي و 
تشكيل دوره باشد. فهرست منافع و مزاياي 
حاصل از دوره را نيز مي‌توان در اين بخش 

منظور كرد.

اهداف اختصاصي دوره
در اي��ن مرحل��ه، مدرس فهرس��تي از 
اهداف دوره تهيه مي‌كند. اهداف اختصاصي، 
خواننده را عميقاً با قصد و منظور دوره آشنا 
مي‌س��ازد و در مورد محتواي دوره نيز يك 
شرح كلي ارائه مي‌دهد. پس از آماده شدن 
فهرس��ت اهداف، نوبت به مشخص شدن 
ترتيب يا تقدم و تأخر آن مي‌رس��د و لازم 
است يك يا چند مورد از اصول سازمان‌دهي 
و تنطيم محتوا براي مشخص كردن ترتيب 
اهداف مورد استفاده قرار گيرد. در حقيقت، 
آن‌چه مدرس در اين مرحله انجام مي‌دهد، 
تعيين طرح كلي دوره است. لازمه‌ي تهيه و 
تدوين طرح درس، آن است كه مدرس، هر 

 داوود محمدی
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هدف را برحسب محتوا گسترش دهد.
فنون و روش‌هاي آموزشي

در اين بخش، نح��وه‌ي اداره و اجراي 
فعاليت‌هاي آموزش��ي براي دس��ت‌يابي به 
اه��داف دوره، مورد بحث و بررس��ي قرار 
مي‌گيرد. مناس��ب‌ترين روش آموزش��ي بر 
اساس اهداف آموزشي، نوع فراگيرندگان و 
چگونگي محيط آموزشي انتخاب مي‌شود. 
در نتيجه، مدرس��ان روشي انتخاب مي‌كنند 
كه كاملًا با محت��واي دوره و نتايج مطلوب 
آن سازگار باش��د. روش‌ها يا رهيافت‌هاي 
آموزش��ي متفاوتي، مانند سخن‌راني، بحث 
گروه��ي، نماي��ش، تمرين‌ه��اي عملي يا 
صحراي��ي، ايفاي نقش، مطالعه‌ي موردي و 
گردش‌هاي عملي وج��ود دارد كه معمولاً 

مدرسان از آن‌ها استفاده مي‌كنند.
مخاطبان دوره

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

آن شركت كنند.
محل تشكيل دوره

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

بدانند دوره در چه محلي برگزار مي‌شود.
تسهيلات آموزشي 

اين بخ��ش، اطلاعاتي درب��اره‌ي انواع 
تسهيلات آموزشي موجود از قبيل مسكن، 
وسايل حمل و نقل، وسايل كمك‌آموزشي و 
تسهيلات غذا در طول دوره، به فراگيرندگان 
ارائه مي‌دهد. اطلاعات مربوط به هزينه‌هاي 
آموزشي نيز بايد مشخص شود. شرح‌دادن 
اين تس��هيلات اهمي��ت زي��ادي دارد؛ زيرا 
فراگيرن��دگان مي‌توانند قبل از ش��ركت در 

دوره، خود را آماده كنند.

مدت تشكيل 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 خاتمه‌ي آموزش 
درج شده باشد. اين اطلاعات، براي تهيه‌ي 
برنامه‌ي رفت‌وآمد و تهيه‌ي امكانات پذيرايي 
ضروري است تا آموزش شركت‌كنندگان به 

دليل تأخير دچار وقفه نشود.
مدرس يا مدرسان دوره

در اين قس��مت باي��د نام اف��رادي كه 
مس��ئوليت ارائه‌ي آموزش را به‌عهده دارند، 
درج كرد. اين بخش به شركت‌كنندگان نشان 
مي‌دهد با چه كس��ي كار خواهند كرد و در 
صورت لزوم، قبل از شروع آموزش بايد با 

چه كسي تماس بگيرند.
هريك از اين بخش‌ها س��بب مي‌شود 
افراد مايل و علاقه‌مند به ش��ركت در دوره، 
با آن آش��نايي كلي پيدا كنند. نحوه‌ي 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��ه‌ي 
عمومي ب��ه آن‌ها داده ش��ود، در روزنامه‌ها 
چ��اپ گردد ي��ا در آغ��از دوره، در اختيار 

شركت‌كنندگان قرار گيرد.
طرح درس

در حقيق��ت، طرح درس يك دس��تور 
كار يا راهنماي آموزش است كه به مدرس 
مي‌گوي��د چ��ه كاري را در چه زماني انجام 
ده��د. ط��رح درس صرفاً براي اس��تفاده‌ي 
م��درس و به ش��كل‌هاي متفاوتي طراحي 
مي‌ش��ود. معمولاً خود مدرس، هنگامي‌كه 
دوره را تدوين مي‌كند، به طراحي طرح درس 
مي‌پردازد. مدرسان ديگر نيز كه در آموزش 
دوره همكاري دارند و مدرساني كه دوره را 
در محل‌هاي متفاوت، به ش��ركت‌كنندگان 
يا گروه‌ه��ا ارائه مي‌دهند، مي‌توانند از طرح 

درس بهره‌مند شوند.
طرح درس شامل اين موارد است:

ـ اهداف اختصاصي؛
ـ رئوس مطالب و محتوا؛

ـ روش‌هاي آموزش؛
ـ زمان تقريبي مورد نياز؛

ـ منابع آموزشي مورد نياز؛
ـ تكاليف مخصوص فراگيرندگان؛

ـ روش ارزشيابي.
وقتي طرح درس كامل باش��د، به دوره 
نظم و سازمان منطقي مي‌بخشد. تكميل هر 
بخش از طرح درس، به‌مثابه تهيه‌ي يك سند 
از كل برنامه‌ي درسي است. بنابراين، طرح 
درس نش��ان‌دهنده‌ي برنامه‌‌ي درسي است. 
اگر مي‌خواهيد از برنامه‌ي درسي يك دوره 
آگاه ش��ويد، مي‌توانيد طرح درس آن دوره 
را مرور كنيد. طرح درس، علاوه بر مس��تند 
كردن برنامه‌ي درسي و كمك به آماده‌سازي 
م��درس ب��راي ارائه‌ي آم��وزش يا تدريس 
دوره، در حكم راهنما نيز مورد استفاده قرار 

مي‌گيرد.
ب��ا آن‌ك��ه ط��رح درس از پي��ش تهيه 
مي‌ش��ود، بايد انعطاف‌پذير باش��د. زيرا در 
صورتي كه اشكالات يادگيري خاصي بروز 
كند، نظريات يا موضوعات جديدي در طول 
آموزش ارائه شود يا نيازهاي شركت‌كنندگان 
مشخص گردد، طرح درس بايد با آن تطبيق 
كند يا بر اساس آن تغيير داده شود. به‌علاوه، 
اگر بنا باش��د دوره، بيش از يك بار آموزش 
داده ش��ود، مي‌توان برنام��ه را  براي نوبت 
بع��د بازنگ��ري و در آن تجديدنظر كرد تا 
منعكس‌كننده‌ي تجارب به‌دس��ت آمده در 

دوره‌ي اول باشد.

منابعي برای مطالعه‌ي بیش‌تر
منابع  بهسازی  و  آموزش  سيدحسين)1386(.  ابطحي، 
صنایع  نوسازی  و  گسترش  سازمان  تهران:   انسانی، 

ایران.
ضمن  آموزشی  برنامه‌ریزی  داوود)1382(.  محمدي، 

خدمت کارکنان، تهران: پیوند نو و پیام.
فتحي واجارگاه، كوروش)1381(. نیازسنجی آموزشی و 

الگوهای آن، تهران: آییژ.
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 واژه‌ي صداقت چنين نوشته بود: »صداقت، گران‌ترين فضيلت پنهاني«1
ترديدي نيست كه صداقت گوهر ارزش‌مندي است كه هركس از آن بهره‌مند باشد، هماره در قلب‌هاي مردم و نزد 

خداي مهربان جاي دارد. »صدق« يكي از نشانه‌هاي بارز يك روح متعالي و آسماني و خدايي است.
»افراد راس��ت‌گو معمولاً افرادي ش��جاع،‌ صريح، بااخلاص، كم‌طمع و خال��ي از تعصب‌هاي غلط و حب و 

بغض‌هاي افراطي هستند؛ زيرا راست‌گويي بدون اين‌ها ممكن نيست.«2
مهم‌ترين مميزه‌ي انسان‌هاي صادق، آرامش خاطر است؛‌ چه آن‌كه صداقت احساسي در ما برمي‌انگيزد كه 
آرمش‌زا و غرورآفرين است. در جايي از قول كسي خواندم كه در يكي از شهرهاي غربي بر ديوار مغازه‌اي 

خوانده بود كه احساس انسان صادق، مثل احساس فاتح ميدان نبرد است.
صداقت اساس و پايه‌ي اعتماد و تفاهم است. بدون صداقت، هرگز به »اعتماد« دست نخواهيد يافت. 
ديوار بي‌اعتمادي زماني ارتفاع مي‌گيرد و س��ايه‌اش امتداد مي‌يابد كه »صداقت« از ميان برود. همه‌ي 
انسان‌ها به واسطه‌ي فطرت پاك و خداجوي خود در جستجوي صداقت هستند و انسان‌هاي صادق 

را چون جان شيرين دوست دارند.
انسان‌هاي صادق نه تنها آرام‌اند، بسيار تأثيرگذار نيز هستند. زيرا رفتار و سخنانشان بر دل مي‌نشيند 

و هماره با آغوش باز استقبال مي‌شوند.
اگر مي‌خواهيد بدون چون و چرا شما را بپذيرند و بتوانيد در خانه‌ي دل آدم‌ها به‌راحتي ميهمان 
ش��ويد، صداقت پيشه كنيد. صداقت پنجره‌ي دل‌ها را به روي شما مي‌گشايد و همه براي 
مردم صادق »فرش قرمز« پهن مي‌كنند. صداقت آن‌قدر ارزش‌مند و پربهاست كه آن‌را ملاك 

ارزش‌يابي افراد و دين‌داري آنان شمرده‌اند.
امام صادق )عليه‌السلام( مي‌فرمايد: »به ركوع و سجده‌هاي طولاني افراد نگاه نكنيد؛ زيرا 
ممكن اس��ت اين رفتار آنان از س��ر عادت باشد‌ و از ترك آن هراس داشته باشند. به 

راست‌گويي و اداي امانت آنان توجه كنيد.3
راس��تي را دري از درهاي بهشت و معيار سنجش انسان بودن و مايه‌ي ارجمندي 

دانسته‌اند.4
وقتي راستي و صداقت از زندگي رخت برمي‌بندد، زشتي و پليدي و نفاق رايج 
مي‌ش��ود و گناهان يكي پس از ديگري جامعه را آلوده مي‌كند؛ زيرا كه دروغ 

خود منشأ گناهان ديگر است.
دروغ ايمان را نابود مي‌كند و بدبيني و سوءظن و بي‌اعتمادي را در جامعه 

رواج مي‌دهد.5 
راستي در كارنامه‌ي زندگي ما، در رديف صداقت چه نمره‌اي 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 _________________________________
فرهنگ‌نامه‌ي 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.

الحكمه،  ميزان  گزيده‌ي  ري‌شهري)1380(.  محمدي  4.محمد، 
قم:  شيخي،  حميدرضا  ترجمه‌ي  حسيني،  سيدحميد  تلخيص 

دارالحديث، احاديث شماره‌ي 3467، 3473 و 3476.
5.مكارم شيرازي، همان، صص 86-91.
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 نوشته‌ي مارک بری
ترجمه‌ی دکتر حسن ستایش

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

نظام‌هاي آموزشي جهان اختصاص داشت، با تعاريف، ويژگي‌ها و روي‌كردهاي اتخاذ‌شده در مورد اين 
مسئله در سطح كشورهاي دنيا آشنا شديد. در دومين و آخرين بخش از اين مقاله،كه به همت شوراي 

گزينش و ترجمه‌ي متون سازمان پژوهش و برنامه‌ريزي آموزشي آماده شده است، با دلايل روي آوردن 
معلمان به تدريس خصوصي و نيز راه‌كارهاي كاهش اين مسئله و ضرورت آن آشنا مي‌شويد.

تدريس خصوصي در جهان

چند نكته‌ي قابل تأمل
در جوامع��ي كه تدريس خصوصي، رس��ماً مازاد و غير قانوني 
تلقي مي‌ش��ود، برنامه‌ريزان پيش از هر اقدامي بايد به بررس��ي اين 
موض��وع بپردازند كه چرا معلمان رس��مي ب��ه تدريس خصوصي 
روي مي‌آورند. حقيقت اين اس��ت كه آن‌ه��ا به دليل درآمد ناچيز، 
ب��ه تدريس خصوصي روي مي‌آورند. پس اولين گام براي مقامات 
آموزش‌وپرورش اين است كه براي افزايش حقوق معلمان تمهيداتي 
بينديشند. چنان‌كه مقامات دولتي كشور مصر كوشيده‌اند با استفاده از 
منابع ديگر، كمبود درآمد معلمان را جبران كنند. بديهي است كه كم 
بودن حقوق معلمان، سلامت اجتماعي و اقتصادي جامعه را به‌خطر 
مي‌اندازد. در كش��ورهايي كه حقوق معلمان اساس��اً از درآمدهاي 
مالياتي تأمين مي‌شود، دست‌اندركاران آموزشي بايد راه‌هاي 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 نمي‌كنند. ول��ي در صورت ني��از به تدريس 
اضافي، بايد از ساير معلمان كمك بگيرند. زيرا معلمان رسمي مجاز 
به تدريس خصوصي به دانش‌آموزان خود نيستند. اين ممنوعيت در 
كشورهاي ژاپن، سنگاپور و جمهوري كره مدت‌ها عملي شده و در 

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

مي‌كنند كه در مدرسه، معلم مستقيم‌ آن‌ها نيستند. ممنوعيت اين نوع 
تدريس، در مقايس��ه با مورد قبلي، چندان جدي نيست. انتقادهايي 
ك��ه از اين نوع تدريس خصوصي صورت مي‌گيرد، بيش‌تر مربوط 
به هنجارهاي اجتماعي است. مثلًا در موريتاني انگيزه‌ي معلمان از 
تدريس خصوصي، رواج فرهنگ سرمايه‌داري و مصرف‌گرايي در 
آن جامعه اس��ت. زيرا معلمان، مانند ساير قشرهاي جامعه، در پي 

اندوختن سرمايه‌ي‌ بيش‌ترند. 
شبيه اين وضعيت در كشور هنگ‌كنگ نيز به‌وجود آمده است. 
با اين تفاوت كه در اين كشور، معلمان اساساً حقوق كافي ندارند. اما 
برخي معلمان به اين دليل تدريس خصوصي مي‌كنند كه بتوانند از 
عهده‌ي تأمين مخارج زندگي تجملي خود برآيند. در اين‌جا مقامات 
دولت��ي مي‌توانند جلو چنين فعاليت‌هايي را بگيرند. اما تعطيلي اين 
فعاليت‌ها در صورتي  مؤثر اس��ت كه هنجارهاي اجتماعي مقتضي 

باشد.
نكت��ه‌ي 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 آن‌را س��ازمان‌دهي مي‌كنند، 
مورد حمايت قرار گيرند. مثلًا در كش��ور انگلستان، انجمن معلمان 
خصوصي وجود دارد كه كيفيت تدريس خصوصي را كنترل مي‌كند 
و مراجعه براي عضويت و ثبت‌نام را به‌عهده گرفته است. در تايوان 
نيز انجمن‌هاي معلمان خصوصي رسماً به حمايت از بخش آموزش 

سايه برخاسته‌اند.

مقاله‌هاي علمي - كاربردي
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نظام آموزشي سايه  بخش دوم و پاياني
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راهك‌ارهاي كاهش تدريس خصوصي
اكن��ون ديگر تقاضاي تدريس خصوصي از س��طح رقابت‌هاي 
اجتماعي و خواسته‌هاي والدين در مورد پيش‌رفت فرزندانشان فراتر 
رفته است. اما دست‌اندركاران نظام آموزشي، كه تدريس خصوصي 
را كاري اضافي تلقي مي‌كنند، بايد پيش از اقدام به تعطيلي مؤسسات 
آموزش��ي آزاد، دلاي��ل روي آوردن  مش��تريان به اي��ن كلاس‌ها را 
ريش��ه‌يابي كنند تا راه‌هاي كاهش اين تقاض��ا را بيابند. اين راهبرد 
در جمهوري كره به‌كار گرفته ش��د و به نتاي��ج مطلوبي انجاميد. با 
وجود اين، كارشناسان آموزشي براي كاهش اين تقاضا، هفت راهبرد 

پيشنهاد كرده‌اند:
1. كاهش تفاوت طبقاتي: در جوامعي مانند سري‌لانكا و كنيا، 
به‌دليل تفاوت شديد بين بخش‌هاي اقتصادي مدرن و سنتي، تدريس 
خصوصي تقاض��اي زيادي دارد. زيرا اين ش��غل ابزار مهمي براي 
ورود به بخش مدرن محسوب مي‌شود. ژاپن و جمهوري كره داراي 
بخش‌هاي مدرن گسترده‌تري هستند؛ ولي هنوز در آن‌ها شكاف‌هاي 
عميقي بين مش��اغل پردرآمد و بقيه‌ي مشاغل وجود دارد. اگر اين 
تفاوت‌ها 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. كاهش نخبه‌گرايي در نظام آموزشي: ممكن است در برخي 
كش��ورها، گس��ترش تدريس خصوصي به نخبه‌گرايي منجر شود. 
در چنين وضعيتي، برخي مدارس متوس��طه از موقعيت‌هاي عالي 

ياددهي ـ يادگيري برخوردار مي‌شوند. در بعضي نظام‌هاي آموزشي، 
حتي مدارس ابتدايي نيز واجد چنين وضعيتي هس��تند. بديهي است 
نوع مدرس��ه‌اي كه دانش‌آموز در آن تحصيل مي‌كند، زندگي آينده‌ي 
او را به شدت تحت تأثير قرار مي‌دهد. با آن‌كه تفاوت‌هاي كيفي ميان 
مدارس اجتناب‌ناپذير اس��ت، نخبه‌گرايي در تعليم و تربيت چندان 
كارآمد نيست. به اين سبب، لازم است برنامه‌ريزان نه تنها در بخش 
عمومي، بلكه بي��ن بخش‌هاي عمومي و خصوصي هم فرصت‌هاي 

يكساني ايجاد كنند.
3. اصلاح نظام‌هاي ارزش‌يابي: بديهي است وقتي والدين از سطح 
پيش‌رفت فرزندانشان در مقايسه با ديگر دانش‌آموزان اطلاعي نداشته 
باش��ند، فرزندان خود را كمتر به رقابت تش��ويق مي‌كنند. در مدارس 
هنگ‌كن��گ، از اولين ت��رم كلاس اول ابتداي��ي، در كلاس امتيازبندي 
وجود ندارد. با آن‌كه اين نوع سطح‌بندي ارزشي، در دانش‌آموزان ممتاز 
نوعي احساس موفقيت به‌وجود مي‌آورد، احساس شكستي براي تمام 
دانش‌آموزاني است كه در رتبه‌ي پايين‌تري قرار دارند. اين نوع رقابت 
آموزش��ي در ميان والدين و دانش‌آموزان، عامل مهمي براي گرايش به 
تدريس خصوصي اس��ت. اگر اين طبقه‌بندي‌ها ضروري باشند، بهتر 
است در زمينه‌هاي ديگري به غير از ارزش‌يابي تحصيلي صورت بگيرد. 
معلمان مي‌توانن��د از دانش‌آموزان به‌طور انفرادي ارزش‌يابي و آن‌ها را 
تش��ويق كنند كه نهايت تلاش خود را براي رسيدن به استانداردهاي 
معيني كه تعيين شده است، برسانند، نه اين‌كه بر اساس استانداردهاي 

جمعي و در مقايسه با ديگران ارزش‌يابي شوند.
برنامه‌ري��زان نيز مي‌توانند به اصلاح نظام امتحانات بپردازند. در 
اين راهبرد، تا آن‌جا كه ممكن اس��ت، س��ؤالات امتحاني بايد مرتبط 
با مهارت‌ها و دانش‌هايي باشد كه دانش‌آموزان در كلاس‌هاي درس 
خود كس��ب كرده‌اند و از مهارت‌ها و دانش‌ه��اي كلاس‌هاي فوق 
برنامه نباش��د. در حقيقت، ارزش‌يابي بايد روش��ن و منصفانه باشد. 
اگ��ر برنامه‌ريزان آموزش��ي مي‌خواهند نيازهاي معلمان رس��مي و 
دانش‌آم��وزان را به تدريس خصوصي كمتر كنند، بايد به ارزش‌يابي 
مدرسه‌محور كمتر پاي‌بند باشند. در اروپاي مركزي و غربي، امتحان 
ورودي دانش��گاه‌ها نه تنها از نظر موضوع، بلكه از نظر دپارتمان هم 
جنب��ه‌ي خصوصي دارد. بدين‌صورت كه اس��تادان دانش��گاه، كه به 
طراحي سؤالات امتحاني مي‌پردازند، كلاس‌هاي تدريس خصوصي 
را هم پيشنهاد مي‌‌كنند. در نظام‌هاي آموزشي مدرسه‌محور نيز وضعيت 

چنين است و اين كار زمينه‌اي براي سوءاستفاده فراهم مي‌آورد.
4. تش��ويق معلم��ان به حماي��ت از ديرآم��وزان: در حالي‌كه 
س��ه نكته‌ي پيشين اساس��اً به والديني اشاره داش��ت كه مي‌خواهند 
فرزندانش��ان از هم‌رديفان خود جلوتر باش��ند، اين راهبرد در مورد 
والديني است كه فرزندانش��ان از لحاظ درسي ضعيف‌اند. در برخي 
نظام‌هاي آموزش��ي، معلمان در مورد ديرآموزان بي‌تفاوت هستند و 
هيچ‌گونه احساس مسئوليتي در قبال سرنوشت آن‌ها ندارند. به همين 
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مديري��ت مصرف، مجموعه روش‌ها و اقداماتي اس��ت كه براي 
بهينه‌س��ازي مصرف به‌كار گرفته مي‌شود. معمولاً اين روش‌ها به سه 

گروه تقسيم مي‌شوند.
گروه اول: روش‌هايي كه هزينه‌اي برنمي‌دارند.

گروه دوم: روش‌هايي كه هزينه دارند؛ اما اين هزينه‌ها چندان زياد 
نيستند.

گروه سوم: روش‌هاي پر هزينه.
از آن‌جا كه اقتصاد ما، اقتصاد عموماً دولتي است، بايد با »مديريت 
صحيح و مدبرانه‌ي مصرف«، در س��طوح فردي، گروهي، سازماني و 
ملي، از هزينه‌هاي مازاد و بي‌رويه‌ي آن جلوگيري به‌عمل آورد و آن‌را 
صرف توليد و بسترسازي براي توسعه‌ي كشور در زمينه‌هاي گوناگون 
كرد تا به‌تدريج، فاصله‌ي ميان توليد تا مصرف )صادرات و واردات( به 
يك فرآيند منظم، هدف‌مند و معقول برسد. بدين منظور، در صورتي‌كه 
راه‌كارهاي ارائه‌شده به‌كار گرفته شود، جامعه به سمت اصلاح الگوي 

مصرف حركت خواهد كرد.

در سطح فردي
 تغيير باورهاي افراد از عبارات، تعاريف و واژه‌هاي اقتصادي »مصرف 

متعارف و مورد نياز« و »چگونگي درست مصرف كردن«.
 آشنايي با روش‌هاي صرفه‌جويي در مصرف.

 پرهيز از تجمل‌گرايي و رفاه‌زدگي.
 پرهيز از چش��م و هم‌چش��مي در خريد ام��وال و اقلام مصرفي و 

تزييني.
 آش��نايي با توصيه‌ها و دس��تورهاي دين اس�الم در مورد قناعت، 

صرفه‌جويي و اسراف نكردن.
 آش��نايي با آسيب‌ها و زيان‌هاي ناشي از مصرف بي‌رويه بر اقتصاد 

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

هوس‌پروري.
 خري��د مايحتاج منزل به ميزان لازم، متعارف و در حد اس��تفاده‌ي 

معقول و متعادل.
 درك اين حقيقت كه مصرف بي‌رويه و نابجاي ثروت‌هاي خدادادي، 

تباهي نعمت‌هاي الهي و خيانت به آيندگان است.

در سطح سازماني
 پرهيز از برگزاري سمينارها، همايش‌ها و جلسات كوچك و بزرگ 

مديريت مصرف، 
علي‌محمد زارع‌پور 

راه‌كار اساسي اصلاح الگوي مصرف 
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دليل، والدين دانش‌آموزان ديرآموز 
مجب��ور مي‌ش��وند ب��راي تدريس 
خصوصي به فرزندانشان اقدام كنند 
تا به حداقلي از سطح توانايي و دانش 

مورد انتظار مدرسه برسند.
جبران چنين نارس��ايي‌هايي در صورتي 
ميسر اس��ت كه معلمان بدون چشم‌داشت 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 دانش‌آموزان را به‌عهده دارد يا مؤسس��اتي كه با 
هدف رشد فرهنگ دانش‌آموزان تأسيس شده‌اند، امكان‌پذير است. 
چنين مسئوليتي به درجه‌ي بالاتري از مهارت و توانايي نيازمند است 

كه در معلمان بسياري از كشورها يافت مي‌شود.
5. س��بك بودن برنامه‌ي درس��ي: وقتي برنامه‌ي درسي پربار 
و سنگين باش��د، تدريس خصوصي تقريباً براي تمام دانش‌آموزان 
ضرورت مي‌يابد. اين زماني اس��ت كه معلمان با سرعت بيش‌تر و 
ب��دون توجه به ميزان يادگيري دانش‌آم��وزان تدريس مي‌كنند. زيرا 
ناچارند در پايان س��ال، از همه‌ي برنامه‌ي درسي ارزش‌يابي كنند تا 
برنامه‌ي درس��ي ظرف يك ترم يا سال تحصيلي به‌طور شايسته‌اي 

اجرا شود.
6. جذاب‌ت��ر ك��ردن كلاس‌هاي رس��مي: در برخي جوامع، 
معلم��ان خصوصي خدم��ات را با ش��يوه‌هاي جدي��د و ابتكاري 
يادگي��ري، لذت‌بخش‌تر و مؤثرتر مي‌كنن��د. روي‌كردهاي تفنني و 
فعاليت‌‌‌‌محور با اس��تفاده از نرم‌افزارهاي كامپيوتري و س��اير وسايل 
كمك‌آموزش��ي، براي خانواده‌هايي كه از شيوه‌هاي تدريس خشك 
و سنتي كلاس‌هاي رسمي آزرده‌خاطرند، بسيار جذاب است. بدون 
شك با استفاده از اين شيوه‌ها، تقاضا براي تدريس خصوصي به‌طور 

چشمگيري كاهش خواهد يافت.
7. افزايش آگاهي عمومي: برنامه‌ريزان آموزش��ي مي‌توانند از 
طريق تبليغات عمومي، آثار زيان‌بار كلاس‌هاي خصوصي را مطرح 
كنند و از اين ‌طريق، تقاضا براي تدريس‌ خصوصي را كاهش دهند. 
مث�اًل آن‌ها مي‌توانند از طريق س��خن‌راني‌ها، مق��الات، روزنامه‌ها، 
برنامه‌هاي تلويزيوني و ساير رسانه‌ها، اين نياز را به حداقل برسانند. 
انجمن اوليا و مربيان، هيئت امنا و س��اير تش��كيلات مدرس��ه نيز 
مي‌توانند با برگزاري كلاس‌هاي جبراني دانش‌آموزان را از ش��ركت 

در كلاس‌هاي خصوصي بازدارند. 

منابع _________________________________________
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غيرضروري و ناكارآمد.
 پرهيز از ريخت و پاش‌هاي بي‌رويه و تش��ريفاتي و پذيرايي‌هاي 

اشرافي، حتي در همايش‌ها و جلسات ضروري.
 پرهيز از س��فرهاي داخلي و خارجي غي��ر ضروري با هزينه‌هاي 

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

در اتاق كار مديران يا كاركنان.
 ايجاد سيس��تم‌هاي خودكار اداري در سازمان‌ها و اداره‌ها به منظور 

جلوگيري از مصرف بي‌رويه‌ي تجهيزات و ملزومات اداري.
 استفاده از نيروي انساني ماهر و كارآمد براي كاهش هزينه، زمان و 

افزايش بهره‌وري.
 برنامه‌ري��زي دقي��ق، بودجه‌بندي منصفانه و پرهي��ز از پروژه‌ها و 

برنامه‌هاي پرهزينه و كم‌بازده.
 توجه و دقت در تصميم‌گيري‌هاي كلان س��ازماني و جلوگيري از 

صرف هزينه‌هاي سنگين.
 ادغام واحدها يا بخش‌هاي موازي در چارت تشكيلاتي سازمان‌ها 
و اداره‌هاي دولتي كه علاوه بر سرعت عمل و كارآمدي بيش‌تر آن‌ها، 
از دوباره‌كاري و صرف هزينه‌هاي فراوان نيروي انساني و تجهيزات 

مازاد جلوگيري مي‌كند.

در سطح ملي
 جلوگيري از هدر رفتن آب، برق، گاز و ساير سرمايه‌هاي ملي به 
دليل فرسودگي شبكه‌ي انتقال و توزيع يا ذخيره نكردن آن‌ها به‌طور 

مناسب.
 س��امان‌دهي توزيع يارانه‌ها به كالاهاي اساسي و انرژي مصرفي بر 
اساس استاندارد ميزان مصرف سرانه و پرداخت هزينه‌ي مازاد مصرف 

به‌وسيله‌ي خود افراد.
 فرهنگ‌سازي براي مصرف متعادل و منطقي و ايجاد الگوي صحيح 
مصرف در جامعه از طريق آموزش و پرورش، رسانه‌ها و...، به‌ويژه از 

طريق سينما و تلويزيون در فيلم‌ها و مجموعه‌ها.
 وضع قوانين و مقررات لازم براي اجراي الگوي صحيح مصرف در 

جامعه و پرهيز از مصرف بي‌رويه.
 برخورد قانوني با متخلفان و تضييع‌كنندگان منابع و منافع ملي.

 سامان‌دهي تبليغات تجاري و بازرگاني رسانه‌ها كه مروج فرهنگ 
تجمل‌گرايي و مصرف زدگي‌اند.

 تس��ريع در پروژه‌هاي زيربنايي كه به ذخيره‌س��ازي انرژي و منابع 

طبيعي كمك مي‌كنند.
 توليد و توزيع كالاهايي كه س��بب صرفه‌جويي در مصرف جامعه 

مي‌شوند.
 اجراي آيين‌نامه‌ها و مقررات مهندسي كه به بهينه‌سازي ساختمان‌ها 

در مصرف انرژي كمك مي‌كند.
 نظارت دقيق بر توليد كالاهاي اساسي.

 استفاده‌ي بيش‌تر و بهتر از مواد قابل بازيافت براي توليد محصولات 
جديد و كاهش آلودگي‌هاي محيطي.

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

 اعمال برخوردهاي قانوني با اسراف‌كاران.
روح اس��راف، روي��ه‌ي مصرف‌گرايي را در پ��ي دارد و به ايجاد 
اختلال در روابط اجتماعي واقتصادي ميان‌فردي در سطح جامعه منجر 

مي‌شود و نسل فرداي كشور را به ورطه‌ي نابودي مي‌كشاند.
بر همين اساس، با توجه به نهي شديد مصرف‌گرايي و اسراف در 
دستورها و تعاليم اسلامي، مي‌توان چنين نتيجه گرفت كه بين مصرف 
و مصرف‌گراي��ي در جامعه تفاوت وجود دارد؛ زيرا مصرف به‌خودي 
خود، عامل مؤثري در توليد و رشد و توسعه‌ي اقتصادي است و باعث 
ايجاد تقاضا و عرضه و توليد مي‌شود. اما آن‌چه مذموم است و باعث 
هدررفتن منابع مي‌شود، 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 برون‌رفت از اين معضل پيدا كنيم. 
در نتيجه، بايد با فرهنگ‌سازي و بهره‌گيري از راه‌كارهاي 

مبتني بر ضوابط و اصول اس�المي، آموزش و آگاه‌س��ازي 
و جلب مش��اركت مردم و افزاي��ش آگاهي آنان از مصرف 
بهينه و اصلاح در همه‌ي زمينه‌‌‌ها و نيز استفاده از تجربه‌ي 
كشورهاي توسعه‌يافته، براي پيش‌رفت و توسعه‌ي جامعه‌ي 

اسلامي گام‌هاي مؤثري برداشت.

منابع _________________________________
از ديدگاه  انسان  آسيب‌شناسي 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

راه‌كار اساسي اصلاح الگوي مصرف 
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 مهم‌ترين كاري كه شما، در مقام مدیر مدرسه، انجام 
می‌دهید، چیست؟

 هم‌اکنون، با عرض تأسف، مهم‌ترین فعالیت مدیر کی 
مدرسه، به‌ویژه مدیر دوره‌ي متوسطه‌، این است که به جاي 
اين‌كه به فكر مس��ائل تربيتي و آموزش��ي باشد، يك بخش 
خدمات��ی راه بیندازد تا راه برای کارهای دیگر باز ش��ود. در 
نتيجه، برای س��ایر کارها با کمبود وقت مواجه می‌شود. سال 
تحصیلی گذش��ته، اکثر کارهای ما خدمات��ی بود. از آن جمله 
راه‌اندازی دفتر دبیران، مدیر، امور دفتری، مشاوره، شاداب‌سازی 

حیاط مدرسه با خطاطی و نقاشی و...
 در مورد دانش‌آموزان چگونه اقدام می‌کنید؟ 

 ما ابتدای س��ال دو قرارداد می‌بندیم؛ کیی با دبیران و دیگری 
با دانش‌آموزان و اولیا که به نظرم ش��یوه‌ای بسیار موثر بوده است. 
قرارداد با دبیران این‌گونه است که با توجه به میانگین معدل ورودی، 
امکانات موجود و تسهيلاتي که مدرس��ه برای آن‌ها فراهم آورده، 
میزان قبولی را در نوبت‌های اول، دوم و شهریور درصدبندی و به آن 
عمل کنند. در کنار آن، چند بند نیز وجود دارد و مدرسه موظف است 
امکانات لازم از قبيل کتاب‌ها یا وس��ایل کم‌کآموزش��ی و لوح‌هاي 
فش��رده‌ي آموزش��ی را در اختيار معلمان قراردهد براي دانش‌آموزان 
کلاس‌های فوق‌ برنامه برگزار كند. ما با اوليا هم ارتباط داريم و جلسات 
مرتبی با آن‌ها برگزار میک‌نیم و قرارداد هم می‌بندیم. به این ‌ترتیب، اولیا 
موظف‌ان��د امكانات لازم را برای مطالعه‌ي دانش‌آموزان در منزل فراهم 
آورن��د. هر دانش‌آموز با توجه به حجم دروس، به 5 س��اعت مطالعه‌ي 

روزانه نياز دارد. 
نظارت بر استفاده از رايانه در منزل، ديدن تلویزیون و بازی و حضور 
در خ��ارج از خانه، به‌عهده‌ي اولیاس��ت. زيرا این موض��وع در مطالعه‌ي 

دانش‌آموزان، نقش و تأثیر قابل‌توجهی دارد.
اما دانش‌آموزان که طرف دیگر این قرارداد هس��تند، يك معدل حداقل 
برای پایه‌های خود انتخاب میک‌نند که باید از معدل س��ال گذش��ته‌ي آن‌ها 
بیش‌تر باشد. آنان بايد تمام تلاش خود را بهک‌ار بندند تا به اين حداقل برسند. 

مدرس��ه‌ي مرحوم دکتر محمد جهانی در سال 1387 تأسیس شده 
اس��ت. این مدرس��ه را برادر ایش��ان و بنا بر وصیت آن مرحوم، پس از 
ساخت در حكم هنرستان در اختیار آموزش و پرورش اصفهان قرار داده 
اس��ت. اما اداره‌ي آموزش و پرورش، بنا بر نیاز منطقه، از این مدرسه 
به صورت دبيرستان استفاده ميك‌ند و همین موضوع، سرآغاز اختلاف 

خانواده‌ي واقف و آموزش و پرورش اصفهان شده است.
مدیر دبیرس��تان دکتر جهان��ی، این اختلاف را مس��بب تجهیز 
نش��دن مدرس��ه به امکانات مورد نیاز می‌داند و می‌گوید: »با آنك‌ه 
وسايل مورد نياز آزمايشگاه‌هاي این مدرسه خريداري شده است، 
ما آزمایش��گاه‌ فیزکی، شیمی و زیست‌شناسی نداريم. کارگاه‌های 
بخش هنرستانی مدرسه نیز خالی است و تجهیز نمی‌شود. هم‌اکنون 
360 دانش‌آم��وز در بخش دبیرس��تانی و 16 دانش‌آموز در بخش 

هنرستانی این مدرسه درس مي‌خوانند.«
علیرضا بهزادنژاد، 26 سال سابقه‌ي کار دارد. او از 18 سالگی 
به صورت حق‌التدریس��ی وارد آموزش و پرورش شد و 8 سال 
بعد، استخدام گرديد. محاسبه نکردن برخی از سال‌های خدمت 
سابقه‌ي کار، گله‌ی اصلی اوست که همواره در طول مصاحبه 
به آن اش��اره ‌کرد. آقاي بهزادنژاد 4 س��ال رئیس تدارکات و 
پشتیبانی اداره‌ي آموزش و پرورش ناحیه‌ي 3 اصفهان بود و 

هم‌اکنون مدیر دبیرستان وقفی دکتر جهانی است.
آن‌چه در ادامه می‌آید، حاصل گفت‌وگوی ما با ایش��ان 

است.
 لطفاً مدرسه‌ي دکتر جهانی را معرفی كنيد.

 این مدرسه خیرّساز است و بنا به درخواست وقفک‌ننده، 
قرار بود اين‌جا هنرس��تان بشود؛ ولی به دليل نیاز منطقه، 
اداره‌ي آموزش و پرورش تصمیم گرفت آن‌را دبیرس��تان 
كند. س��ال گذشته و امس��ال، بیش از 400 دانش‌آموز در 
این مدرس��ه نام‌نویس��ی کردند. اگر این مدرس��ه نبود، 
دانش‌آم��وزان این منطقه با مش��کل‌های زيادي روبه‌رو 

مي‌شدند.

گزارشی از وضعیت کی مدرسه در شهر اصفهان در گفت‌‌و‌گو با مدیر آن

هنرستان یا دبیرستان؟
ائلدار محمدزاده صدیق

گزارش
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این کار، انگیزه‌ای برای مطالعه‌ي بهتر و بيش‌تر است. 
اگر دانش‌آموز از حداقل معدلی که انتخاب کرده اس��ت، نمره‌ي 
بيش‌تري کس��ب کند، هدایای نفیسی مانند س��که‌ي بهار آزادی به 
او می‌دهی��م ک��ه هزینه‌ي خرید آن‌را از طری��ق انجمن اولیا تأمین 

میک‌نیم.
 ب��ه اين ترتيب، همه را ب��ه ایجاد وضعيتي برای مطالعه‌ي 
بيش‌تر تشویق می‌کنید. اما برای این‌که انگیزه‌ي دانش‌آموزان 
را افزاي��ش دهي��د، از چ��ه روش‌ه��ای دیگری اس��تفاده 

می‌کنید؟ 
 کیی دیگر از کارهای ما، ایجاد خانه‌ي جوایز است که 
به دلایل گوناگون و با تأیید معلم و معاونان، دانش‌آموزان 
هدای��ای خود را از خانه‌ي جوای��ز دریافت میک‌نند. در 
ابتدای سال تحصیلی هم هدیه‌ي ویژه‌ای مانند دوچرخه 
تهیه مي‌كنيم و در مکانی مناسب به نمایش می‌گذاریم 
و در پایان س��ال، به دانش‌آموز اول مدرس��ه یا پایه 

می‌دهیم.
جلسات مستمري با اولیا داریم که کار بسیار 
مهمي اس��ت و می‌توان گفت ك��ه دبیران، اولیا، 
دانش‌آموزان و معاونان این مدرسه، تعامل بسیار 
خوبی با ‌کیدیگر دارند. ما غیبت‌ها را در همان 
ساعت اول به اطلاع خانواده‌ها می‌رسانیم و 

دليل آن‌را پی‌گیری میک‌نیم.
 آیا متناسب با رش��ته‌های تحصیلی، 
در مدرس��ه آزمایش��گاه و کارگاه‌های 

آموزشی ایجاد شده است؟
 وسایل مورد نیاز آزمایشگاه فیزکی، 
شیمی و زیست‌شناسی سال گذشته 
تهیه شد. اما نظر به اینک‌ه ساختمان 
این مدرسه برای هنرستان ساخته 
ش��ده و حالت کارگاه��ی دارد، 
مکانی برای آزمایش��گاه تجهیز 
نشده است و متأسفانه ‌کیسال 
اس��ت كه این وسايل خاک 
می‌خورد. دليل دیگر آن نیز 
این است که هنوز اداره‌ي 
پ��رورش  و  آم��وزش 
تصمی��م نگرفت��ه ک��ه 
است  هنرستان  این‌جا 
یا دبیرس��تان؟  ایجاد 
آزمایشگاه با تهیه‌ي 
می��ز و لولهک‌ش��ی 

آب و نصب کف‌ش��وی کار سختی نیس��ت؛ اما تکلیف معلوم 
نیست. ما امسال کلاس طراحی صفحات وب را برگزار کردیم. اما 
کارگاه‌های ما تجهیز نشده و تا این لحظه، رايانه‌اي برای این درس 
در اختیار ما قرار نگرفته اس��ت! ما فقط کی دستگاه رايانه داريم كه 

کلاس‌های درسی طراحی صفحات وب را با آن برگزار میک‌نیم. 
مي‌دانيد كه اس��تفاده از وس��ایل کم‌کآموزش��ی و کار عملی در 
آزمایشگاه و کارگاه برای یادگیری و ماندگاری دروس بسیار مؤثر است. 

اما متأسفانه هنوز تکلیف این مدرسه در این زمينه مشخص نیست. 
 آيا کتاب‌خانه داريد؟

 کارگاهی داریم که آن‌را به اتاق بس��یج، اتاق معاون و کتاب‌خانه تبدیل 
کرده‌ایم. تجهیز کتاب‌خانه را با خرید کتاب‌های اعتقادی و مذهبی ش��روع 
کردیم و در ادامه، چند جلد هم کتاب‌های کم‌کآموزشی خريديم. به‌طوریک‌ه 
از س��ال گذش��ته تا امس��ال، حدود 2هزار جلد کتاب و لوح فشرده خریداری 
کرده‌ایم. البته قفسه‌بندی و مکان و فضای این کارگاه مناسب کتاب‌خانه نیست؛ ما 

با حداقل امکانات شروع کردیم و اميدواريم آن‌را توسعه بدهيم.
 بنابراين، مشکل اصلی این مدرسه آن است که هنوز مشخص نشده که باید 

به‌صورت دبیرستان مورد استفاده قرار بگیرد یا هنرستان؟ 
 بله، همین‌طور اس��ت. در تابستان، هنرس��تان‌های کارودانش ما دنبال دانش‌آموز 
می‌گردند و استقبالی از آن ها صورت نمی‌گیرد. آن‌وقت به اجبار دنبال آن‌اند که چنین 

فضا و مکانی را به هنرستان تبدیل کنند.
از طرف ديگر امکانات آموزشی اين دو مكان و طبیعت و خلق‌وخوی دانش‌آموزان 

آن‌ها متفاوت است و بايد فضا را به يكي از اين مكان‌ها اختصاص داد.
امیدواریم وضعیت این مدرسه در سال تحصیلی آينده مشخص شود.
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مدير مدرسه‌ي امروز
 پاسخ‌گوي نيازهاي فردا

 اعظم ملايي نژاد
 طيبه امام جمعه

مباني مديريت

صورتي‌كه جامعه‌ي آينده، كه با سرعت زيادي در حال تغيير است، 
مسائلي را شامل مي‌شود كه به‌ندرت 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 جمع‌آوري 

كنند و بر اساس واقعيت‌هاي پيچيده و نامطمئن، تصميم‌ بگيرند. 
در مدرسه‌ي فردا، قدرت انطباق دانش‌آموزان با تغييرات مداوم 
محيط بايد تقويت ش��ود. از اين‌رو، دانش‌آموزان بايد مدام به آينده 
فكر كنند و خود را براي تغييرات آتي آماده س��ازند. به اين ترتيب، 
اعتماد به‌نفس پيدا مي‌كنند و هنگام مواجه با تغيير و تحول، حصار 
امني را در اطراف خود احساس خواهند كرد)ر.ك: سايت بنياد آينده‌نگري، 

دانش نو(.
ـ ترغيب دانش‌آموزان به اس��تفاده از شيوه‌ي كلّي‌نگري در 
تقابل با شيوه‌ي گسسته: امروزه در آموزش و پرورش اكثر كشورهاي 
جهان، آموزش به رش��ته‌هاي علمي گوناگوني تقس��يم‌ شده است. 
هريك از اين رش��ته‌ها هم به موضوعات خاص درس��ي طبقه‌بندي 
ش��ده‌اند و در واحدهاي جداگانه‌اي در مدارس ارائه مي‌ش��وند. در 
صورتي‌كه جامعه‌ي فردا، با توجه به توس��عه‌ي پيش‌ روي، نيازمند 
فهمي كلي‌نگر از تمام زمينه‌هاي علمي است. براي آن‌كه دانش‌آموزان 
بتوانند به فهمي جامع‌تر از واقعيت پيچيده‌اي كه در حال و آينده با 
آن مواجه‌اند، دست يابند، بايد به روي‌كرد كلي‌نگري و جامع‌انديشي 
روي آورن��د. در نتيجه، مدي��ران بايد از معلمان بخواهند در كلاس 
درس، همه‌جانبه‌نگري را به جاي يك‌سونگري در ميان دانش‌آموزان 

تقويت كنند. 
ـ تقويت توانايي دانش‌آموزان براي جس��تجوي اطلاعات، 
تبديل آن به دانش و استفاده از آن: ادامه‌ي رشد و توسعه‌ي علمي 
كش��ور در آينده‌اي نزديك، به ظهور تقاضاهاي جديدي در نيروي 
كار مي‌انجامد. پاسخ به اين تقاضا و تربيت نيروي انساني توان‌مند، 
نيازمند آموزش‌هاي متفاوت است. آموزشي كه توانايي يادگيرندگان 
را براي دست‌يابي، ارزش‌يابي، اقتباس و به ‌كارگيري دانش افزايش 
بخشد و ضمن ترغيب آنان به تفكر خودمحور، مشاركت با ديگران 
و قضاوت‌هاي مناسب را در آن‌ها تقويت كند. به اين سبب، مديران 
بايد از معلمان بخواهند با اس��تفاده از روش‌هاي نو و فن‌آوري‌هاي 
مناسب، دانش‌آموزان را در كسب مهارت‌ها و توانايي‌هاي مورد نياز 

فرآين��د يادگيري، بر جريان دوس��ويه‌ي 
يادگيرن��ده ـ ياددهن��ده مبتني اس��ت. در 
اين مش��اركت، هر دو‌سوي اين جريان 
از يك‌ديگ��ر مي‌آموزن��د. در فرآيند 
يادده��ي ـ يادگي��ري، يادگيرنده با 
راهنمايي ياددهنده و مشاوره با او، به 
جستجوي اطلاعات مورد نياز مي‌پردازد 
و با روش حل مس��ئله، موفق به 
به دانش  تبديل اطلاع��ات 
مي‌ش��ود. اين فرآيند 
محيط  در  الزاماً 
ش��ي  ز مو آ
رخ  رس��مي 
نمي‌دهد؛ بلكه 
محيط‌ه��اي 
غير رس��مي را 
نيز شامل مي‌شود. 
با در نظر داشتن اين 
پيش‌فرض، ارتباط ميان محيط‌هاي آموزشي و نيازهاي جامعه، به اين 
دليل ضروري اس��ت كه نيازهاي آموزشي در تمام سطوح، به دليل 
س��رعت روند توسعه‌ي جهاني و بازس��ازي اقتصادي در نظام‌هاي 
سياسي و اهميت دس��ت‌يابي به دانش و اطلاعات لازم تغيير كرده 
اس��ت. اين نيازها براي بازانديش��ي در مهارت‌هاي ضروري نيروي 
كار آينده اهميت زيادي دارد. به اين سبب، با در نظر داشتن اهميت 
هم‌گام��ي آموزش با نيازهاي پي��ش روي جامعه‌ي پيرامون، مديران 
مدارس بايد در فرآيند جديد يادگيري ـ ياددهي از معلمان بخواهند 

مؤلفه‌هاي اساسي زير را در نظر بگيرند: 
ـ آماده‌سازي دانش آموزان براي تصميم‌گيري در موقعيت‌هاي 
پيچي��ده: يك��ي از چالش‌هاي مهمي كه اغل��ب يادگيرندگان با آن 
مواجه‌اند، آشنا نبودن با مفاهيم انتزاعي و موقعيت‌هاي نامطمئن است. 
اكثر محيط‌هاي آموزشي، مسئله‌هاي آماده‌اي براي دانش‌آموزان فراهم 
مي‌آورن��د و از آن‌ها مي‌خواهند 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 می‌دهد وقتی معلمان دانش خود را در 
زمینه‌ي موضوع درس و شیوه‌ي یادگیری دانش‌آموز بهک‌ار می‌بندند، 
بهک‌ارگیری فن‌آوری اطلاعات بیش‌ترین اثر را بر پیش‌رفت شاگردان 
دارد. هنگام��ی که دانش‌آم��وزان در فهم و درک خ��ود در زمينه‌ي 
اس��تفاده از نرم‌افزاری خاص در کار فردی یا گروهی یا کلاس��ی به 
کنجکاوی )تردید( کشیده می‌شوند، شاهد این پیش‌رفت خواهیم بود 

)ر.ك: سايت بنياد آينده‌نگري ايران(. 
ـ تشويق دانش‌آموزان به كارهاي گروهي: يكي از مؤلفه‌هاي 
مهم توس��عه‌ي جهاني، توانايي مشاركت در كارهاي گروهي است. 
براي اين منظور، دانش‌آموزان بايد مهارت‌هاي جديدي را در زمينه‌ي 
پويايي گروه،  مصالحه و سازش، بحث، تشويق، سازمان‌دهي، رهبري 
و مديريت كسب كنند. اين درست برخلاف نگرش سنتي است كه 

در آن، دانش‌آموزان به موفقيت‌هاي فردي تشويق مي‌شوند.
توانايي ذهني محدود انس��ان، تفاوت در توانايي‌ها و مهارت‌ها، 
محدوديت زماني و تضمين كيفيت آموزش از جمله دلايل ضرورت 
تش��ويق دانش‌آموزان به كار گروهي در كلاس درس است )توراني، 
1387(. به اين س��بب، مدير مدرسه بايد از معلمان بخواهد با استفاده 
از شيوه‌هاي مش��اركتي، به تقويت روحيه‌ي كار گروهي در كلاس 

درس بپردازند. 
ـ تشكيل گروه‌هاي مجازي1 و شبكه‌اي2: معلمان با رهنمودهاي 
مدير مدرسه بايد علاوه بر تشويق دانش‌آموزان به انجام‌دادن كارهاي 
گروه��ي، كارك��رد گروه‌هاي مجازي و ش��بكه‌اي را ني��ز به آن‌ها 
بياموزانند. يادگيري مشاركتي به كمك رايانه و شبكه‌هاي ارتباطي، 
با مرتبط ساختن انديشه‌هاي افراد، تصميم‌گيري‌هاي گروهي، ثبت 
دلايل انتخاب و تسهيل در فعاليت‌هاي جمعي، بر پيش‌رفت عمل‌كرد 

دانش‌آموزان مي‌افزايد. 
براي مثال، با اس��تفاده از فن‌آوري‌ه��اي ارتباطات و اطلاعات 
پيش‌رفته مي‌توان از فعاليت‌هاي هم‌زمان و غير هم‌زمان بهره‌مند شد. 
از فعاليت‌هاي هم‌زمان مي‌توان به منطق‌هاي زمان واقعي، كه از طريق 
ابزارهاي صوتي، نمايشي، تصويري و وب‌سايت‌ها پخش مي‌شود، 
آزمون‌ها و مباحثه‌هاي گروهي اشاره كرد كه در يك زمان، اما با مكاني 
متفاوت يا مشابه، رخ مي‌دهند. در مورد فعاليت‌هاي غير هم‌زمان نيز 
مي‌توان از آرشيوهاي صوتي يا تصويري و مواد آموزشي نام برد كه در 

.(Derrick, 2000) تمام زمان‌ها و مكان‌ها قابل استفاده‌اند
ـ داش��تن روحيه‌ي انعطاف‌پذي��ري و خلاقيت: مدير بايد از 
معلمان بخواهد در شيوه‌هاي يادگيري و به منظور تطبيق‌دادن آن‌ها با 

نيازهاي دانش‌آموزان، با انعطاف‌پذيري تنوع ايجاد كند. 
راز موفقيت يک آموزگار موفق، خلاقيت او در پيدا کردن راه‌هاي 
بديع براي آموزش و مطرح کردن سؤال‌هايي است که خستگي را از 
دانش‌آموزان مي‌گيرد و ذهن بچه‌ها را به خود مشغول ميک‌ند. دارا بودن اين 

ويژگي 
معلم‌ه��اي  در 

ابتدايي، بس��يار مهم‌تر 
از معلم‌هاي دوره‌‌هاي ديگر 
اس��ت؛ زيرا دانش‌آموزان در 
اين دوره، در حال به‌دست 
تجربي��ات  اولي��ن  آوردن 
از مدرسه هس��تند. به اين 
سبب، اگر معلم از آن‌ها تنها 

جواب‌هاي خشک و خالي 
کتاب‌ه��ا را بخواه��د و راه را 

ب��ر هر جواب ديگري ببندد، اولين 
ضرب��ه را به ذهن آماده‌ي يادگيري آن‌ها وارد مي‌كند. در صورتي‌كه 
پيدا کردن راهي تازه براي آموزش، استفاده از وسايل کم‌کآموزشي 
و تغيير فضاي خالي کلاس، حتي با يک گلدان گل، شوق آموختن 
و خلاقي��ت را در ک��ودکان دوچندان ميک‌ند. نقاش��ي مفاهيمي که 
آموخته‌اند، درس��ت کردن کاردس��تي براي مفاهيم درس��ي و حتي 
آوردن کت��اب تازه‌اي به کلاس و خلاصه‌گويي و خلاصه‌نويس��ي 
آخرين داستاني که خوانده‌اند، ذهن آن‌ها را در مورد مفهوم خشک 
آموزش تغيير مي‌دهد. با اين کار، معلم مي‌تواند از دانش‌آموزان خود 

براي تغيير درست مسيرهاي آموزشي استفاد کند )جمال‌آبادي، 1388(.

نتيجه‌گيري
در الگوهاي جديد مديريت مدرسه‌ي فردا، مؤلفه‌هاي تأكيد بر 
مفاهيم انتزاعي، اس��تفاده از ش��يو‌ه‌ي كلي‌نگري در مقابل با شيوه‌ي 
گسس��ته، تقويت توانايي دانش‌آموزان در كسب دانش و استفاده از 
آن، تش��ويق دانش‌‌آموزان به كارهاي گروهي، اس��تفاده از گروه‌هاي 
مجازي و ش��بكه‌اي و ايجاد انعطاف در نظام آموزش��ي بسيار حايز 

اهميت است. 

زيرنويس _______________________________________
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 2. Virtual group
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2. جمال‌آبادي، سارا)1388(. »چشم خلاقيت را کور نکنيد« )شيوه‌هاي آموزش 
خلاقانه در مدرسه(، روزنامه‌ي 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

جلسه‌بازي، جلسه‌سازي
اشاره

در 14 بخش قبلي اين سلسله مطالب، كه 8 بخش آن در دوره‌ي قبلي و 6 بخش در دوره‌ي فعلي مجله 
منتشر شده است، 56 راه براي جلوگيري از تلف شدن در مديريت مدارس، با بهره‌گيري از مصداق‌هاي 
واقعي و اسناد و مدارك در دست‌رس، به صورت مطالعه‌ي موردي و به حالت روايي مطرح شده است. 

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

راه پنجاه‌وهفتم: 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��ته‌ي 
تجربي، رياضي و انساني دانش‌آموز داشت. او قبلًا معاون پشتيباني 
يا معاون مالي ـ اداري منطقه بود و در رتق‌وفتق امور اداري تبحر 
خاصي داشت. آقاي ع.ع براي پيش‌برد كارهاي دبيرستان، از عنصر 
تشكيل جلس��ه به‌وفور بهره مي‌برد و موضوعي نبود كه در مورد 
آن، با شركت گروهي از همكاران مدرسه و تحت عنوان خاصي، 
جلس��ه‌اي تشكيل نش��ود. البته همان س��ال‌ها هم كه او در منطقه 
معاون بود، برخي همكاران اداري به شوخي به او »آقاي جلسات« 

مي‌گفتند! حتي يك‌بار، يكي از همكاران، كه از جلسه‌هاي گسترده 
و پرتعداد آقاي ع.ع به‌س��توه آمده بود، فهرستي از جلساتي كه با 
حضور يا مديريت او تش��كيل مي‌شد، فراهم آورد و در اختيارش 
قرار داد. تعداد آن جلس��ه‌ها 39 مورد و فاصله‌ي زماني تش��كيل 
آن‌ها از سه روز در هفته )مثل كميته‌ي مستندسازي اداره( تا فصلي 
يك‌بار )مثل جلسه‌ي عمومي سرايداران منطقه( در نوسان بود. با 
آن‌كه سال‌ها پيش آقاي ع.ع، با آمدن رئيس جديد منطقه، كه ظاهراً 
از لحاظ خط فكري با او هم‌س��ان نبود، از اداره كنار گذاشته شد 
و مديريت دبيرستان ا.خ را به‌عهده گرفت، خيلي‌ها عقيده داشتند 
رئيس جديد، از جلس��ه‌بازي آقاي معاون خوشش نمي‌آمد و او را 
به اين دليل به مدرسه فرستاد. اما سال‌ها 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 آن‌كه جلسه‌هاي آقاي ع.ع در دبيرستان، به 39 مورد نمي‌رسيد، 
دس��ت كمي هم از اين تعداد نداش��ت! مثلًا او علاوه بر جلسه‌هاي 
معمول همه‌ي مدرس��ه‌ها )شوراي مدرسه، ش��وراي معلمان، ستاد 
تربيتي، انجمن اوليا و مربيان، آموزش خانواده و...(، جلسه‌هاي ديگري 
هم طراحي و اجرا كرده بود كه در اكثر آن‌ها، حضور خودش الزامي 
بود. جلسه‌ي هفتگي ديدار با شوراي دانش‌آموزي مدرسه، جلسه‌ي 
ديدار ب��ا خانواده‌هاي دانش‌آم��وزان به‌صورت پايه‌اي و رش��ته‌اي، 
جلس��ه‌ي كميته‌ي انضباطي، كميته‌ي ورزش��ي، كميته‌ي مناسبت‌ها 
و بزرگ‌داش��ت‌هاي ملي ـ مذهبي، صندوق قرض‌الحسنه، جلسه‌ي 
مش��ترك مدير با معاونان و مربيان پرورشي، جلسه‌ي دپارتمان‌هاي 
درسي مدرسه )البته به‌رغم آن‌كه حضور او در اين جلسات، كه تعداد 
آن‌ه��ا تقريباً به 13 مورد مي‌رس��يد، الزامي نب��ود، با تأكيد بر اين كه 
دپارتمان‌هاي درسي، مهم‌ترين بخش در تصميم‌گيري‌هاي آموزشي 
مدرسه است، در بسياري از آن‌ها شركت مي‌كرد(، جلسه‌ي ديدار و 
گفت‌وگو با سرايدار و نيروهاي خدماتي، جلسه‌ي 3 نفره‌ي او و دو 
نفر از دفترداران و جلسه‌هاي فراوان ديگري كه شايد نيازي به عنوان 

كردن آن‌ها نباشد. 
همكاران او عقيده داشتند بسياري از اين جلسه‌ها را مي‌توان ادغام 
و مثلًا با عنوان كلي ش��وراي آموزشي مدرسه به بسياري از كارهاي 
مشابه رس��يدگي كرد. عده‌اي ديگر مي‌گفتند وقتي اين همه جلسه 
تشكيل شود و فرصتي براي تفكر درباره‌ي مصوبات جلسات و زماني 
براي اجراي آن‌ها نداش��ته باش��يم، چه بهتر كه اصلًا جلسه تشكيل 
ندهيم! البته عده‌اي هم بر اي��ن باور بودند وقتي مدير آن‌قدر درگير 
حضور در جلسات رسمي است، ديگر نقش ادراكي و مشكل‌گشايي 
او از بي��ن مي‌رود و از ح��د يك فرد مبتكر و خلاق، به فردي صرفاً 

اجرايي تنزل پيدا مي‌كند. 
اين اواخر، به ندرت كسي مي‌توانست آقاي ع.ع را چند دقيقه‌اي 
ف��ارغ از حضور در جلس��ه‌ها بيابد و با او به گفت‌وگو بنش��يند. در 
روزهايي هم كه در مدرس��ه جلس��ه نداش��ت، با پيش‌بيني قبلي )و 
البت��ه برخي اوقات به صورت خلق‌الس��اعه و ناگهاني(، لازم بود در 
جلس��ه‌هاي ريزودرش��ت و مرتبط و غير مرتبط اداره شركت كند و 
از اين‌رو، ديگر دي��دن روي آقاي ع.ع به آرزويي براي همه، به‌ويژه 
معلمان تبديل شده بود و تقريباً همه فقط در صورتي او را مي‌ديدند 

كه با ايشان جلسه داشته باشند. 
ش��كايت‌هاي اوليا، معلمان و اين اواخ��ر دانش آموزان از اين‌كه 
هيچ‌وقت مديرشان را نمي‌ديدند، بالا گرفت. در نتيجه، با توجه به اين‌كه 
س��ال‌هاي خدمت او در سمت معاون مالي اداري منطقه هم به‌تدريج 
در حال تبديل شدن به بايگاني راكد حافظه‌هاي آدم‌هاي دوروبر و نيز 
اداره‌اي‌ها بود و اين س��ابقه نمي‌توانست او را در سمت مدير مصون 
نگه‌دارد، رئيس جديد اداره، كه اصلًا آقاي ع.ع را نمي‌شناخت، به انتقاد 
از ش��يوه‌ي مديريت او ترغيب شد. البته بدون اينكه قصد بركناري، 
جابه‌جايي يا حتي عيب‌جويي 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 فروردين‌ماه بود 
و تا پايان سال تحصيلي چند ماهي باقي مانده بود، ساز خداحافظي را 
كوك كرد. او از رئيس اداره خواست حال كه نمي‌توانند تحملش كنند، 

لااقل اجازه دهند برود و آسايش داشته باشد. 
وقتي رئيس اداره اصرار آقاي ع.ع را ديد و مطمئن شد كه بدون 
آن‌كه ب��ه خود فرصت دهد و در مورد جلس��ه‌زدگي‌اش تعمق كند، 
هنوز بر كناره‌گيري تأكيد دارد، با استعفايش موافقت كرد. در نتيجه، 
آموزش‌وپ��رورش، يك نيروي اثربخش را كه مي‌توانس��ت با قدري 
هم‌دلي مس��ئولان بالاتر و گذشت و تفكر خودش، سال‌ها در سمت 
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مدير خدمت كند، از دست داد. 
راه پنجاه‌وهش��تم: بي‌توجهي به برگزاري جلسات گوناگون 

در مدرسه
آقاي م.ت.ر مدير مدرس��ه‌ي راهنمايي ش.ر در يكي از نواحي 
ش��هر اصفهان بود. او هيچ اعتقادي به برگزاري جلس��ات گوناگون 
نداش��ت و به‌غير از يكي دو جلسه‌ي اطلاع‌رساني، كه در طي سال 
با حضور معلمان برگزار مي‌كرد، تقريباً در پي تشكيل هيچ جلسه‌ي 
ديگري نبود. او مي‌گفت: »همه‌ي اين‌ها قرتي‌بازي است! معلوم است 
كه آخر س��ر، خود من تصميم مي‌گيرم. پس ديگ��ر چه معني دارد 
كه وقت معلمان، هم��كاران، دانش‌آموزان و اوليا را بگيرم و چپ و 
راست جلس��ه‌هاي جورواجور برگزار كنم؟« به‌علاوه، هميشه و به 
انحاي گوناگون، اين نظر كليدي خود را مطرح مي‌كرد و حتي از طرح 
آن نزد مسئولان منطقه ابايي نداشت. البته به دليل سابقه‌ي چندين و 
چندساله و نتايج نسبتاً مناسبي كه مدرسه از لحاظ عمل‌كرد آموزشي 
)مانن��د درصد قبولي دانش‌آم��وزان، ميزان قبولي‌ه��ا در آزمون‌هاي 
ورودي دبيرس��تان‌هاي تيزهوشان و مس��ابقه‌هاي علمي ـ آموزشي 
ناحيه( به‌دس��ت مي‌آورد، كس��ي زياد كاري به كارش نداشت و اين 

عيب بزرگ او را ناديده مي‌گرفتند. 
تا اينكه چند سال پيش، گروه اداره‌كننده‌ي ناحيه، اعم از رئيس، 
معاونان، كارشناس��ان و مسئولان دوره‌هاي تحصيلي، به‌تدريج و در 
فاصله‌ي زماني سه ـ چهارماهه، عوض شدند. گروهي كه سركار آمدند، 
تقريباً ش��ناختي از آقاي م.ت.ر نداشتند و طبيعي بود كه ملا‌كهاي 
شناسايي خود را علاوه بر نتايج عمل‌كردي، بر شاخص‌هاي ديگري 
نيز متمركز كنند. رئيس ناحيه عقيده داشت مدرسه‌ي موفق، در طي 
سال لااقل بايد 9 شوراي معلمان، 9 جلسه‌ي آموزش خانواده يا ديدار 
با اوليا، به تعداد هفته‌هاي سال شوراي مدرسه و دست كم 20 نوبت، 
جلس��ه‌ي انجمن اوليا و مربيان برگزار كن��د. جالب اينجا بود كه در 
مدرسه‌ي ش.ر، به‌غير از يكي دو جلسه‌ي نيم‌بند شوراي معلمان، كه 
بيش‌تر به بخش‌نامه‌خواني اختصاص داشت، عملًا جلسه‌ي ديگري 
تشكيل نمي‌شد و اگر ماهي يك‌بار جلسه‌ي انجمن با حضور مدير و 
يكي دو نفر عضو تشكيل مي‌شد، براي رتق‌وفتق امور مالي مدرسه و 

گرفتن دو سه تا چك سفيدامضا از رئيس انجمن بود. 
تابس��تان آن‌س��ال، كه از آمدن رئيس جديد ناحي��ه و همكاران 
اصلي‌اش، حدود هفت‌ماه مي‌گذش��ت، در جلس��ه‌ي 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 به‌وسيله‌ي مسئول دوره‌ي تحصيلي، ايشان را از دغدغه‌ي 
اعتقاد نداش��تن به تش��كيل جلس��ات نجات دهند. ب��ا آن‌كه آقاي 
م.ت.ر با اتكا به س��ابقه‌ي سال‌هاي قبل خود و تأكيد بر نتايج قبولي 
دانش‌آموزانش، 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 

مدرسه‌ي ديگر به تدريس بپردازد. 
راه پنجاه‌ونه��م: دخال��ت در امور دفت��ري تا بيش‌ترين حد 

ممكن
خانم ر.ز مدير دبستان الف.س در يكي از شهرستان‌هاي استان 
خوزستان بود. مدرسه‌ي او بزرگ بود و قاعدتاً يك دفتردار تمام وقت 
ب��راي انجام‌دادن فعاليت‌هاي دفتري ب��ه آن تعلق مي‌گرفت. دفتردار 
مدرس��ه، خانم س.ع، فرد كاركشته‌اي بود و به سرعت تمام كارهاي 
ارجاعي را انجام مي‌داد. اما همين سرعت، باعث مي‌شد خانم ر.ز در 
صحت كارهاي او ش��ك كند و به‌درستي متون نوشته شده، اعداد و 
ارقام ذكر شده و گزارش‌هاي تهيه شده با ديده‌ي ترديد بنگرد. اين كار 
باعث ش��ده بود كارهاي دفتري مدرسه، به‌رغم 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 دانش‌آموزان فعلي 
و قبلي، براي دريافت گواهي‌نامه، كارنامه، گواهي اشتغال به تحصيل و 
ساير مدارك خود سروصدا راه مي‌انداخت يا اعتراض مي‌كرد، مدرك 
او از خيل مدارك روي ميز پيدا و تحويل داده مي‌ش��د. البته بعضي 
وقت‌ها، پيگيري‌هاي اداره هم باعث مي‌ش��د بخش‌نامه‌هايي كه بايد 
جواب داده مي‌شد و خانم دفتردار پاسخ آن‌ها را تهيه كرده و روي ميز 
مدير گذاش��ته بود، از زير انبوه كاغذها و مدارك جدا و پس از تأييد 
راهي اداره شود. در هر صورت، اين كار به يك روال تبديل شده بود 
و حجم انبوه فعاليت‌ها به مدير اجازه نمي‌داد روز يا روزهايي بنشيند و 
تمام مدارك را رسيدگي كند و هر آن‌چه را كه روي ميز است، جارو 

و خيال خود را راحت كند. 
عده‌اي مي‌گفتند خانم مدير ش��كاك اس��ت و بايد همه چيز را 
كنترل كن��د. گروهي مي‌گفتند در مدرس��ه‌ي س��ابقش، دفتردار در 
فهرست نمره‌هاي بچه‌ها دست برده و به ناحق نمره‌اي را اضافه كرده 
اس��ت. به اين سبب، خانم ر.ز مي‌ترس��د اين بلا در اين مدرسه هم 
گريبان‌گيرش شود. در مقابل، عده‌اي ديگر مي‌گفتند او فقط مدارك 
مرتبط با نمره را بايگاني نكرده است و هرچيزي را كه دفتردار آماده 
مي‌كن��د، بايد از مجراي پايش او بگذرد. چند نفر هم مي‌گفتند خانم 
مدير، سال‌هاي اول خدمتش دفتردار بوده و اين كار را خيلي خوب 
بلد است و براي همين، تا مي‌تواند به دفتردار گير مي‌دهد! ولي معاون 
مدرسه عقيده داشت چون تحصيلات دفتردار، دوره‌ي اول متوسطه‌ي 
قديم است، مدير به صحت كارهايش ايمان ندارد و آن‌ها را آن قدر 

زيرورو مي‌كند كه مطمئن شود بدون ايراد است. 
اين كار خانم مدير، علاوه بر آن‌كه عملًا كارهاي دفتري مدرسه 
را تعطيل كرده بود، به دليل تنش‌هاي ايجاد شده، روي كارهاي ديگر 
او و مدرسه هم تأثير نامطلوب گذاشته بود. چون نامه‌هاي اداري سر 
وقت ردوبدل نمي‌شد، معلمان و دانش‌آموزان از اتفاقات، موقعيت‌ها 
و برنامه‌هاي ويژه‌اي كه در اداره و بخش‌هاي ديگر براي آن‌ها ترتيب 
داده شده بود، بي‌خبر مي‌ماندند و مدرسه خيلي از موقعيت‌هاي خود، 
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از جمله تخصيص امكانات و مواردي مانند آن‌را از دست مي‌داد. 
دخال��ت مدير در امور دفتري، مدرس��ه‌ي الف.س را به يكي از 
بي‌نظم‌ترين دبستان‌هاي شهرستان تبديل كرد. رئيس اداره در جلسه‌اي 
كه به‌منظور 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 ساده‌ترين 
اص��ول تفويض اختيار توأم با پايش و كنترل، بي‌خبر 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 برهم‌زدني، سرنوشت كارهاي روي 

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

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

آق��اي ب.ط مدير يكي از دبيرس��تان‌هاي بزرگ يكي از مناطق 
مياني تهران بود. او عقيده داشت لزومي ندارد مدير مدرسه در تمام 
بخش‌ها، اطلاعات فني دس��ت اولي داشته باش��د. او براي مستدل 
كردن حرف خود، به اطلاعات نيم‌بندي كه از كتاب مديريت رفتار 
سازماني پال هرسي و كنت بلانچارد، ترجمه‌ي دكتر علي علاقه‌بند 
كه در سال 1365 او چاپ اول آن را خريده بود، اشاره مي‌كرد. آقاي 
ب.ط همان سال‌ها دانشجوي مديريت بود و هنوز هم چارتي را كه 
استادشان به نقل از اين كتاب روي تخته‌ي كلاس كشيده بود، به‌ياد 
مي‌آورد. استاد مي‌گفت مديرها بايد سه دسته اطلاعات داشته باشند: 
انساني، اداراكي و فني. اطلاعات انساني، تقريباً براي همه‌ي رده‌هاي 
مديريت لازم و يك‌اندازه است. ولي مديران رده‌ي بالا، نيازي ندارند 
كه از همه‌ي اطلاعات فني سازمان خود، در حد 100درصد خبردار 
باشند و اين در حالي است كه همين مديران، به مقدار زيادي مهارت 

ادراكي براي گشودن گره‌هاي سازماني و حل مسئله نياز دارند. 
درست است كه آقاي ب.ط به يك كتاب علمي استناد مي‌كرد و 
ايرادي به استدلال او وارد نبود، ولي مشكل اين‌جا بود كه او خودش را 
مدير رده‌بالا تصور مي‌كرد و احساسش اين بود كه دفتردار، مدير رده‌ي 
پايين و معاونان، مديرهاي رده‌ي مياني مدرسه هستند. به اين سبب، 
نيازي نمي‌ديد از جزئي‌ترين اطلاعات دفتري آگاهي داشته باشد. در 
حالي‌كه با فرض وجود مسئول دوره‌ي تحصيلي، معاون آموزشي و 
رئيس اداره )و اگر كارشناس��ان و معاونان و رؤساي سازمان‌ها و نيز 
حوزه‌هاي ستادي را محاسبه نكنيم(، در خوش‌بينانه‌ترين حالت، مدير 
مدرس��ه يك مدير مياني اس��ت و اطلاعات او از حوزه‌ي فني تحت 

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

نامه‌هايي كه به اداره ارسال مي‌شد، گواهي‌نامه‌ها، ارزش‌تحصيلي‌ها، 
گواهي‌هاي اشتغال به كار و خيلي چيزهاي ديگر، 5 تا 6 دقيقه بعد از 
قرار گرفتن روي ميز، امضاشده از دفتر او خارج مي‌شد. به همين دليل 
همه، به‌ويژه دفترداران و ارباب‌رجوع‌ها از اين حس��ن نيت و اعتماد 
مدير راضي بودند. ولي بشنويد از كارشناس متوسطه‌ي اداره كه بدون 
اينكه لب بگشايد، به قول معروف »سوتي«هاي دفترداران و بالطبع مدير 
مدرسه را رصد و كپي آن‌ها را در پوشه‌اي جمع مي‌كرد. اين كپي‌ها، از 
نامه‌هايي گرفته شده بود كه از ساده‌ترين ايرادها )مانند نداشتن تاريخ و 
شماره( تا غلط‌هاي املايي )مانند نوشتن »راجع به« به صورت »راجب« 
و نيز اش��تباه وارد ش��دن نمره‌ي انضباط )درج نمره‌ي انضباط 8 در 
كارنامه‌ي تحصيلي دانش‌آموز، در حالي كه طبق آيين‌نامه‌ي انضباطي، 

نمره‌ي اين درس نبايد از 12 كمتر باشد( در آن‌ها يافت مي‌شد. 
سرانجام، كارشناس مس��ئول متوسطه اين نامه‌هاي جمع‌آوري 
ش��ده را به معاون مالي اداري ارائه داد جلس��ه‌اي 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 كوچك‌ترين بخش آن آش��نايي ن��دارد و بي‌خود و 
بي‌جهت اين‌همه به دفتردارانش اعتماد كرده است. آقاي كارشناس 
متوسطه مي‌گفت مدير مدرسه بي‌خيال است؛ وگرنه نامه‌هايي 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؟! به‌علاوه، او كارش��ناس 
و مع��اون را متهم مي‌كرد كه بويي از دانش مديريت نبرده‌اند و بهتر 
است بروند و كمي درباره‌ي مديريت آموزشي كتاب بخوانند. البته 
احتمالاً منظورش همان كتاب چاپ ش��ده در سال 1365 بود كه از 

روي نسخه‌ي سال 1972 ترجمه شده بود! 
بحث بالا گرفت. مدير، كه به‌رغم برداشت نادرست از اطلاعات 
فني و انس��اني و اداراكي، در ساير زمينه‌ها خيلي هم بي‌ربط حرف 
نمي‌زد، گفت: »يكي از اصول مديريت، هدايت است. آقاي معاون! 
اين آقاي كارش��ناس متوس��طه، به جاي هدايت، اصل مچ‌گيري را 
به كار برده اس��ت. چه ضرورتي داش��ت نامه‌ه��اي غلط و عيب‌دار 
مدرس��ه‌ي مرا جمع و يك‌جا روكند؟ اگر همان نامه‌ي اول را نشان 

مي‌داد، شايد من حواسم را جمع مي‌كردم.« 
معاون، به مدير مدرسه حق داد. ولي مدير نپذيرفت. مثل هميشه 
كه اين جور وقت‌ها منطق به مرخصي مي‌رود، 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 مي‌بخشم 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! 
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نابهنجاری‌های 
اندام تحتانی

 دكتر افسانه سنه

سهم سلامت از برنامه‌هاي مدرسه

بسیاری اوقات، با افرادی روبه‌رو می‌شویم 
که در ناحیه‌ي زانو، س��اق یا کف پا، ناراحتی 
و درد دارند. گاهی دیده می‌شود که زانوهای 
آنان به شکل كمان )پرانتز( درآمده یا به جای 
اینک‌ه زانوها از هم دور باشد، به ‌هم نزدکی 
شده و ش��بیه X )ضرب‌در( ش��ده‌اند. افراد 
زیادی هم بعد از پیاده‌روی نسبتاً طولانی، در 
ناحیه‌ي ساق یا کف پا احساس درد میک‌نند. 
به‌راستي دليل اين دردها چیست؟ در چه سنی 
این نابهنجاری‌ها قابل تشخیص و پیش‌گیری 
است؟ آیا اين مشكلات با ورزش و حرکات 

اصلاحی قابل رفع‌اند؟ و... .
زانوی ضرب‌دری: تغيير وضعيت زانوها 
را از حال��ت طبيعي به س��مت داخل، زانوی 
ضرب‌دری مي‌نامند. اين نابهنجاري، برعكس 
زانوی كماني)پرانتزی( اس��ت و در بررس��ي 
اس��تخوان‌بندي، هنگامي كه فرد مي‌ايس��تد، 
زانوها به هم نزدکی مي‌شود یا با هم تماس 
دارد و قوز‌كه��ای داخلی پاها از هم فاصله 
مي‌گيرند؛ به‌نحوي كه نزديك كردن و تماس 
قوز‌كهاي داخلي با هم يا تماس سطح داخلي 

ساق‌ها امكان‌پذير نيست. 
نش��انه‌ها و روش اندازه‌گيري: يكي از 
نش��انه‌هاي اين عارضه آن است كه فاصله‌ي 
عرض��ي پاها از ه��م در هن��گام راه رفتن و 
ايستادن، بيش‌تر مي‌شود. فرد مبتلا، به تدريج 
روي لب��ه‌ي داخلي پا فش��ار بيش‌تري وارد 
مي‌كند و چنان‌چه كفش او مورد بررسي قرار 
گيرد، ساييدگي بيش‌تر در بخش داخلي كفه‌ي 
كفش ديده مي‌شود. علاوه بر اين، نابهنجاري 
پاي ضرب‌دری فرد را به نشستن قورباغه‌اي 

متماي��ل مي‌كند. بهترین س��ن پیش‌گیری و 
تش��خیص و رفع این عارضه، سنین ورود به 

دبستان است. 
عوارض: در نتيجه‌ي اي��ن نابهنجاري، 
فشاري كه هنگام راه رفتن و دويدن يا ايستادن 
بر پ��ا وارد مي‌آيد، بيش‌تر روي لبه‌ي داخلي 
اعمال مي‌شود.اين عمل در افت قوس طولي 
پا مؤثر اس��ت و به صاف شدن کف پا کمک 

میک‌ند.

توصيه‌هاي بهداشتي و حركات اصلاحي 
براي اصلاح اين نابهنجاري، ضمن اجراي 
تمرين‌ها و حركات اصلاحي، بايد توصيه‌هاي 

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

كاهش دهيد.
ـ كاري كنيد كه هنگام راه رفتن، دويدن و 
ايستادن، لبه‌ي خارجي پا فعال‌تر باشد )روي 
لبه‌ي خارجي پا فشار بياوريد(. به‌نظر مي‌رسد 
استفاده از كفي‌هايي كه لبه داخلي ضخيم‌تري 

دارند، در بهبود اين نابهنجاري مؤثر باشد.
ـ چنان‌چه عادت به نشستن به صورت 
قورباغ��ه‌اي داريد، از نشس��تن به اين حالت 

از  بپرهيزي��د و 
ضرب��ه‌زدن ب��ه 
سنگين  اجسام 
ت��وپ  مث��ل 
يا  مديس��ن‌بال 
شديد  ضربه‌ي 
فوتبال  توپ  به 
با كناره‌ي داخلي 
پ��ا خ��ودداري 
كنيد. تمرين‌هاي 
بايد  اصلاح��ي 

ب��ه گونه‌اي طراحي ش��ود كه ضم��ن ايجاد 
جنبش‌پذي��ري و تح��رك در مفص��ل زانو، 
موج��ب تقويت عضلات جانبي داخلي پا و 
عضلات ساق پا ش��ود. تمرين‌هاي ديگري 
نيز بايد انجام داد كه باعث كشش و انعطاف 

عضلات جانب خارجي پا شود.

زانوی كماني
در زانوی کمانی یا پرانتزی، در ناحیه‌ي 
زان��و فاصله‌ي دو کندی��ل داخلی از هم زیاد 

می‌شود.

برخی دلايل ايجاد زانوی كماني 
ـ  وزن زياد: فش��ار بر اس��تخوان‌ها هم 
در بچه‌ها و هم در بزرگ‌س��الان، عامل ایجاد 

زانوی كماني و ضرب‌دری است. 
ـ زمينه‌ي ارثی: بعضي افراد، زمينه‌ي ارثی 

دارند. 
ـ راشيتيسم نرمی استخوان.

ـ  شکستگی.
ـ قنداق کردن )يا استفاده از پوشک زياد( 

در مرحله‌ي بعد از زود راه افتادن بچه‌ها. 

بهداشت و سلامت
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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، چرخه‌ي حرکتی از 
كماني به ضرب‌دری س��ير مي‌كند. اما بعد به 
تدريج از حالت ضرب‌دری خارج مي‌شود به 
سمت طبيعی می‌رود. با افزایش سن، اصلاح 
این نابهنجاری‌ها به زم��ان طولانی‌تری نياز 

دارد.

 توصيه‌هاي بهداشتي و حركات اصلاحي
ـ راه رفتن را به‌صورتی که پنجه،‌ مستقيم 
و در مسير خط پيش‌رفت قرار گيرد، اصلاح 

كنيد. 
ـ هنگام راه رفتن، زانوها را به هم نزديک 

کنيد. 
ـ زانوها را در زمان نشستن به هم نزديک 

کنيد يا ببنديد. 
ـ روی لبه‌ي داخلی پا راه بروید. 

کف‌پای صاف
به کاهش ارتفاع قوس داخلی پا، صافی 
کف‌ پا مي‌گوين��د. کف ‌پای صاف، از جمله 
نابهنجاری‌های وضعیتی اس��ت که به‌دلایل 
متفاوتي مانند گذاشتن پنجه‌ي پا رو به بیرون، 
به‌وج��ود می‌آی��د. هنگامی که پا ب��ه بیرون 
چرخش پیدا میک‌ند، ق��وس کف آن از بین 

مي‌رود و کف پا صاف می‌شود. 
کف ‌پای صاف گاهی قابل اصلاح است؛ 
ولی گاهی این وضعیت ثابت مي‌ش��ود و با 
ح��رکات اصلاحی قابل رفع نیس��ت. اگر از 
پشت به پای كسي كه ایستاده است نگاه کنیم، 
چنان‌چه کف پای او صاف باشد، پاشنه پایش 

به‌صورت پیچ‌خورده دیده می‌شود. 
اگر فرد با پای برهنه روی س��طح صافي 
مثل كاشي راه برود، بعد از چند قدم راه رفتن، 
ب��ا نگاه کردن به کف پا می‌توان فهمید که او 
کف پای صافي دارد یا نه. زيرا اگر تمام سطح 
کف پا با زمین تماس داش��ته باشد، تمام آن 
خاکی می‌شود. ولی اگر قسمت قوس کف پا 
خاکی نشده باشد، به این معنی است که کف 

پا صاف نیست. 

تمرین‌هاي اصلاحی
ـ با استفاده از کی بطری، کف پا را ماساژ 
دهید. بطری را روی زمین قرار دهيد، کف پا 
را روی آن بگذاريد و به‌آرامی به جلو و عقب 
حرکت دهید. این حرکت پا را برای برگشتن 

به وضعیت صحیح کمک میک‌ند .
ـ سعی کنید با انگشتان خود حوله‌ای را 
از زمین جمع و بلند کنید. اين حرکت برای 

تقویت عضلات کف پا مناسب است. 
ـ وقت��ی پاه��ا روی زمین ق��رار دارند، 
انگشتان پا را به سمت ساق پا بالا بياوريد و 

سپس پایین ببرید.
ـ روی پاشنه‌ي پا راه برويد. 

ـ به شکل»تی« )T( راه برويد. 
ـ در زمين‌های شنی پياده‌روي كنيد. 

ـ با اس��تفاده از توپ‌های کوچکي مانند 
توپ تنیس روی میز، انگشتان را روی توپ 
به صورتی خم كنيد که بتوانيد آن‌را با کف پا 

به حرکت درآوريد. 
ي��ادآوري: اگر ورزش‌ه��ای اصلاحی 
درس��ت انجام ش��ود و کفش نیز دارای کف 
طبی باشد، در عرض دو تا چهار سال، صافی 
کف پا )صافی کف پای اکتس��ابی( درس��ت 

می‌شود.   

عوارض ناشی از صافي کف پا
ـ درد در ناحيه‌ي قوزک داخلی به سبب 

کشش بافت‌های نرم. 
ـ درد در کن��اره‌ي خارج��ی پ��ا به دليل 

فشردگی استخوان‌ها. 
ـ شس��ت به س��مت انگش��ت کوچک 

منحرف می‌‌شود )شست کج(. 
ـ درد در ليگامنت‌ها و بافت‌های داخلی 

زانو. 
ـ فشردگی اس��تخوان‌ها در کنار داخلی 

زانو که به درد منجر می‌شود. 
ـ خستگی زودرس. 

ـ ساييدگي لبهي داخلی کفش. 
ـ برخورد پا با زمين و عکس‌العمل نيروی 
وارده از زمين که به کمردرد منجر می‌ش��ود. 
زيرا خميدگی پا باعث کج وارد شدن نيرو به 

ستون فقرات می‌گردد. 
ـ تغييرات ظاهري کفش )قسمت داخلی 

برآمدگی پيدا میک‌ند(. 

شست کج
 کی��ی دیگ��ر از نابهنجاری‌ه��ای اندام 
تحتانی، که به‌تازگي بس��یار دیده می‌ش��ود، 
شست کج پاست. در این نابهنجاری، شست 
به خارج منحرف و اولین استخوان کف پایی 

نیز به سمت داخل منحرف می‌شود.

حرکات اصلاحی
ـ استفاده از پد لاانگشتی: این پد شست 
را از بقیه‌ي انگشتان جدا میک‌ند. شايان ذکر 
اس��ت كه اگر فرد، از پد لاانگشتی در داخل 
کفش استفاده كند، جلو کفش بايد به اندازه‌ي 
کافی پهن باش��د و موجب اعمال فش��ار بر 

انگشتان نشود.
ـ استفاده از کفش‌های پنجه‌پهن.

ـ اس��تفاده از آتل مخص��وص: برای این 
منظور، از ی��ک خطک‌ش کوچک اس��تفاده 
می‌ش��ود. این خطک‌ش در قس��مت میانی پا 
بسته می‌ش��ود و انتهای آن، که در مجاورت 
شست قرار دارد، به دليل کج بودن شست از 
آن فاصله مي‌گيرد. با کی نوار کوچک، شست 
را ب��ه خط کش مي‌بندن��د و در طول روز، با 
کشش نوار، شست را به حالت کاملًا طبیعی 

در می‌آورند.
ـ تقویت عضله‌ي دورکننده‌ي شس��ت: 
برای حفظ وضعیت اصلاح ش��ده، عضله‌ي 
دورکننده‌ي شست بايد تقویت شود. فرد باید 
عمل دور کردن شست را انجام بدهد تا این 
عضله تقویت شود. برخی پژوهشگران عقيده 
دارند در صورتی که این عضله فعال نش��ود، 

اصلاح تغییر شکل بی‌فایده است. 

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

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

و پرورش.
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سرعت تغيير
 دكتر حيدر توراني

خيابان‌هاي بزرگ با خودرو‌هاي رنگارنگ و گران‌قيمت، مجموعه‌هايي 
از فروشگاه‌هايي كه اجناس مار‌كدار مي‌فروشند1 و برج‌هاي بلند سر 
به فلك كشيده، از تغييرات سريع و وسيع در چين امروز نشان دارد. 
چيني كه به‌كلي، از دوران كمونيس��تي و سوسياليس��تي خود فاصله 
گرفته است. قشر محدودي از متمولان اقتصادي، بر گستره‌اي از مردم 
پرتلاش چين سايه افكنده‌اند كه شايد در صورت ادامه‌ي اين وضعيت، 
در آينده ش��اهد بحران اجتماعي در اين كشور باشيم. گويي مردم در 
يك دو پر‌سرعت صف كشيده و بنا به سمت وسويي كه دولت‌مردان 

برايشان معين كرده‌اند، خيز برداشته‌اند.
به‌نظر مي‌‌رسد حديث معروف پيامبر عزيز اسلام)ص( در دنياي 
امروز چين به »اطلبواالعلم و اطلبواالحلم من چين« نيز مصداق مي‌يابد. 
حلم و بردباري و برقراري ارتباط انس��اني مناسب و معقول با هم و 
به‌ويژه با گردش‌گران و تجار و فرمان‌بري يك‌پارچه آنان از سياست‌ها 
و مأموريت‌هاي حاكميت، بسياري از حفره‌‌هاي پنهان ناشي از بخش 
محدوديت‌ه��اي هوش��ي و نژادي آنان را پر كرده اس��ت. در نگاهي 
ديگر، امروز پيش‌رفت چين و مردم يك‌ميليارد و اندي آن، پيش‌رفت 
همه‌ي دنيا به‌ويژه افزايش امني��ت اجتماعي در قاره‌ي 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 آمده‌ايم!« يعني اگر اين كشور بزرگ و پرجمعيت دچار فقر و 
محروميت و عقب‌ماندگي شود و گرسنگي و قحطي و بي‌كاري آن‌را 
احاطه كند، معلوم نيست چه بر سر جهان و به‌خصوص منطقه‌ي آسيا 
مي‌آيد و برعكس، اگر اين كشور پهناور پيش‌رفت كند، به‌يقين منافع 
ناش��ي از آن نصيب همه‌ي كشورهاي دور و نزديك مي‌شود. يادمان 

مديريت در مدارس جهان امروز

اشاره
آش��نايي با وضعيت آموزشي كش��ورهاي جهان و چگونگي 
رتق و فتق امور مدرسه‌ها در اين كشورها، از جمله سرفصل‌هايي 
است كه سعي شده همواره در مجله‌ي 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 
اينك‌ه دغدغه‌ي آموزش‌وپرورش و كار در مدرسه‌ها، همواره با ما 
آموزش‌وپرورش��ي‌ها همراه است، اوگزارشي از اين سفر را براي 

مخاطبان مجله آماده كرده است كه در پي مي‌خوانيد.

سرآغاز
فرصتي پيش آمد تا حد فاصل 88/10/16 تا 88/11/1 )ژانويه‌ي 
2010(، از كش��ور چين ديدن كنم. در اين مدت، ضمن بازديد از آثار 
باستاني، موزه‌ها، 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 توسعه‌ي بازارهايي از كالاهاي غربي و 
شرقي )آمريكايي، اروپايي، كره‌اي و ژاپني( در سراسر چين و به‌ويژه 
ش��هرهاي بزرگ آن، به‌تدريج آثار چين قدي��م را محو و آثار تمدن 
جديد و فناوري‌هاي IT و ICT را در همه‌ي ابعاد زندگي ش��هري 
و ش��هروندي آشكار كرده اس��ت. به طوري كه در چين، كمتر چين 

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

نگاهي به آموزش و پرورش جمهوري خلق ‌چين

كلاس ثابت علوم آموزش مهارت‌هاي زندگيافتخارات مدرسه
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باشد مردم چين همسايه‌ي افغاني‌ها هستند و اگر سونامي عقب‌ماندگي 
احتمالي چين به امواج افغانستان پيوند بخورد، سيل ناشي از آن همه را 

در خليج فارس و درياي عمان غرق خواهدكرد! 
امروزه، پيش‌رفت يا پس‌رفت ملت‌ها به هم گره خورده اس��ت. 
بنابراين، همه‌ي ملت‌ها و كشورها بايد تلاش كنند و در بهبود زندگي 
يك‌ديگر نقش و س��همي داشته باشند. نبايد بنش��ينيم و جيره‌خوار 
خوان ديگران باش��يم. زيرا يك‌باره متوجه خواهيم ش��د كه خوراك 

همه‌چيزخواران شده‌ايم!
ظاهراً كش��ور چين تحت تأثير المپيك 2008 و تبديل شدن آن 
به يك فرصت ملي و فراملي، گام‌هاي جدي برداشته و توان خود را 
در همه‌ي ابعاد اجتماعي، اقتصادي و فرهنگي و از جمله در صحنه‌ي 

آموزش و پرورش به نمايش گذاشته است. 

ساختار نظام آموزشي چين
س��اختار نظام آموزشي اين كشور 6، 3 و 3 است. دوره‌ي ابتدايي 
شش س��ال، دوره‌ي راهنمايي )سيكل اول( سه س��ال و دوره‌ي دوم 
متوسطه نيز سه سال است. دانش‌آموزان دوره‌‌ي راهنمايي يا سه سال 
اول متوس��طه با سه س��ال دوم، در يك مدرسه تحصيل مي‌كنند. اما 
آموزش و پرورش چين درصدد اس��ت اين دو دوره‌ي سه ساله را در 
مدارس مس��تقل سازمان‌دهي 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 برنامه‌ريزي و سياست‌هاي 
جديد خود )با انتصاب وزير جديد آموزش و پرورش( به دنبال ايجاد 
انگيزه در معلمان در زمينه‌ي افزايش حقوق، يكسان‌سازي مدارس )از 
نظر غني و فقير بودن دانش‌آموزان، استعدادهاي گوناگون و...(، توجه 

به تفاوت‌ها و استعدادهاي فردي دانش‌آموزان است.
تقريباً براي هر ماده‌ي درسي، سه كتاب در نظر گرفته شده است كه 
هر مدرسه، براي انتخاب يكي از آن‌ها اختيار دارد. البته تأكيد مي‌‌شود 
كتاب‌ها بر اس��اس چهارچوب برنامه‌ي درسي ملي تهيه و تدوين و 

چهارچوب‌ها رعايت شود. 
كتاب‌هايي كه در اختيار دانش‌آموزان قرار مي‌گيرد، رايگان است 

و به‌جز كتاب‌هاي زبان چيني، رياضي و انگليسي، باقي كتاب‌ها را در 
پايان س��ال تحصيلي از دانش‌آموزان تحويل مي‌گيرند و به پايه‌هاي 
بعدي تحويل مي‌دهند. اين روند چند س��ال ادامه دارد. دانش‌آموزاني 
كه نتوانند از كتاب‌هاي درس��ي خود مراقبت كنند، بايد در پايان سال 

وجه آن‌را بپردازند.
فعاليت‌ها و برنامه‌هاي آموزش در مدرسه

كلاس‌بندي: كلاس‌بندي مختلط و بر اساس حروف الفباست و 
هر نوع كلاس‌بندي‌ با توجه به نمره‌ي دانش‌آموزان ممنوع است.

فعاليت‌ها: فعاليت‌هاي اصلي در مدرس��ه به سه گروه ورزشي، 
هنري و علمي تقسيم شده‌ است. به ورزش و سلامت جسمي و رواني 
دانش‌آموزان به‌طور جدي و با برنامه توجه مي‌شود. پس از برگزاري 
المپيك، روزي يك ساعت ورزش در دستور كار مدارس قرار گرفته 
اس��ت )پيش از آن هفته‌اي دو س��اعت بود(. آموزش هنر )موسيقي، 
خطاطي، مجسمه‌سازي، رقص ملي و بومي و...( با جديت و با مربيان 
متخصص دنبال مي‌شود. منظور از فعاليت‌هاي علمي نيز برنامه‌هاي 
درسي دانش‌آموزان است كه در قالب برنامه و جداول دروس هفتگي 

تعقيب مي‌شود.
تكاليف دانش‌آموزي: دانش‌آموزان تكاليف خود را در مدرس��ه 
انجام مي‌دهند و با توجه به اين‌كه مدارس دونوبته اداره مي‌شوند، پس 
از يك ساعت‌ونيم استراحت براي ناهار و...، بچه‌ها تا ساعت 4 بعداز 

ظهر در مدرسه حضور دارند.
تش��ويق معلمان: براي تشويق معلمان بيش‌تر از شيوه‌هاي غير 
مادي استفاده مي‌ش��ود. در چين معلمان و به‌ويژه معلمان بازنشسته، 
ارزش والاي��ي دارند و در مقام اف��راد »امين« در بخش‌هاي گوناگون 
به كار گمارده مي‌شوند. در المپيك نيز در بخش‌هاي حساس از اين 
دسته از معلمان استفاده ‌شد. معلمان كم‌توقع چين نيز عادت كرده‌اند 
با روش‌هاي معنوي و غير مادي مانند رفتن به اردوهاي دسته‌جمعي، 
تشويق شوند. نقل مي‌كنند در يكي از شهرستان‌ها، مردم محله‌اي هنگام 
گذر از خانه‌اي تعظيم مي‌كردند و آن‌جا، خانه‌ي يك معلم بازنشسته 

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

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

ـ زود آمدن به مدرسه و همكاري 
با دانش‌آموزان عقب مانده از درس؛

ـ دير از مدرس��ه خارج شدن و 
كمك به دانش‌آموزان نيازمند به يادگيري 

بيش‌تر؛
ـ به اردو رفتن با بچه‌ها در غير ساعات و روزهاي مدرسه؛

ـ مطالعه و تحقيق بيش‌تر براي اين‌كه معلم موفقي باشند؛
ـ به‌رغم بيماري، ترجيح ‌دهند دارو را در مدرسه مصرف كنند و 

در آن‌جا حضور داشته باشند؛
ـ رفتن به منزل دانش‌آموزان بيمار و كمك به درس آنان كه البته 
اين كارها رايگان است و بابت آن وجهي از والدين يا مدرسه دريافت 

نمي‌شود.
معل��م نوآور: معلمي را نوآور مي‌نامند كه قب��ل از آغاز كلاس، 
درس‌ه��ا را مرور كند و به‌اصطلاح، داراي طرح درس باش��د. چنين 

معلمي بايد داراي ويژگي‌هاي زير باشد:
ـ دانش آموزان به او علاقه‌مند باشند؛ 

ـ درس‌هايش را خوب بفهمند؛
ـ از رفتن مش��اهده‌گر، بازديدكننده، مدير و ارزش‌ياب به كلاس 

خود استقبال كند؛ 
ـ از ارائه‌ي روش‌هاي تدريس به معلمان همكار استقبال كند؛

ـ تش��خيص دهد دانش‌آموزان كدام درس را بهتر مي‌فهمند و در 
كدام زمينه استعداد و توان بيش‌تري دارند و ميزان علاقه‌ي آنان را به 

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

ـ حتماً معلم خوبي بوده باشد؛
ـ قدرت سازمان‌دهي زيادي داشته باشد؛

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

ـ معاون يا مديريار مدرسه بوده باشد.
با احتساب اين پارامترها، مدير هم مي‌تواند منتخب كادر مدرسه 
باشد و به اداره معرفي شود يا مسئولان اداره مي‌توانند از بين افراد واجد 

شرايط، فردي را منصوب كنند.
مديريت: سازمان آموزش و پرورش شهر بزرگ 40ميليوني پكن با 
حدود200 كارمند اداره مي‌شود و در هر منطقه، 5 تا 6 نفر سياست‌ها و 
برنامه‌هاي اداره‌ي كل را تعقيب مي‌كنند، بر حسن اجراي آ‌ن‌ها نظارت 
دارند و مدارس را ارزش‌يابي مي‌كنند. در اين كشور، موازي‌كاري در 
تصميم‌گيري‌ها تقريباً مردود اس��ت. افراد از مافوق فرمان‌بري زيادي 
دارند و همين امر را دليل كاهش ش��ديد چابلوسي و نفاق در محيط 

اداري و كاري مي‌دانند.

ارزش‌يابي تحصيلي دانش 
آم��وزان: از دانش‌آموزان در دو 
نوبت امتحان گرفته مي‌ش��ود. 
علاوه بر امتحان پايان ترم )پايان 
نوبت(، هر يك‌ماه‌ونيم نيز يك 
امتح��ان ميان‌ترم دارن��د. نمره‌هاي 
كلاس��ي نيز محاسبه مي‌ش��ود. نمره‌ها به صورت عددي از 1 تا 100 

است.

فرصت طلايي المپيك
8 سال پيش از برگزاري المپيك، دولت چين آن‌را بهانه قرار داد و 
همه‌ي دانش‌آموزان و معلمان را به تلاش و فراگيري بيش‌تر تشويق كرد 
و به آنان آموخت كه بايد خود و كشورشان را با خوش‌نامي و تلاش و 
مهرباني به مردم جهان معرفي كنند. به اين منظور، دانش‌آموزان و معلمان 

و اوليا را با ارائه‌ي برنامه‌هايي برانگيزاننده تشويق كردند. 
مردم چين نه تنها موفق به دروي مدال‌هاي طلايي ورزشي المپيك 
ش��دند، بلكه توانستند قلب اغلب مردم جهان را براي سرمايه‌گذاري، 

گردش‌گري و تجارت در چين نيز بدروند!

ساير نكات قابل توجه 
يك مدرسه‌ي ابتدايي با 1687 دانش‌آموز:

ـ 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.
ـ تراكم كلاس‌ها بين 30 تا 50 نفر در نوسان است و اغلب مدارس 
پرجمعيت هستند. ميانگين جمعيت دانش‌آموزي مدارس 500 تا 700 

نفر است.
ـ نظافت كلاس‌ها را دانش‌آموزان انجام مي‌دهند و نظافت راه‌روها 

و حياط با خدمت‌گزار مدرسه است.
ـ در آغاز پايه‌ي اول ابتدايي، دانش‌آموزان را در قالب كلاسي به نام 
»كلاس سلامت و بهداشت« با موضوع جنسيت و تفاوت‌هاي جنسيتي 

و هم‌زيستي سالم و به‌تدريج با دوران بلوغ و... آشنا مي‌كنند.
ـ 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 مي‌كند.
ـ در مدارس دولتي، دانش‌آموزان دختر و پس��ر با يك نوع لباس 
ورزشي )بلوز و شلوار گرم‌كن( يكسان به مدرسه مي‌روند. در مدارس 
بين‌المللي پسران كت و شلوار و كراوات و دختران كت و دامن مي‌پوشند. 

دانش‌آموزان براي استفاده از پوشش اسلامي نيز منعي ندارند. 

پانوشت‌ _________________________________________
1. Super Brand Mall
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زارع، زراع��ت مي‌كند و محص��ولات انبوهي از يك 
ن��وع و نژاد، هم‌زم��ان و يك‌جا مي‌كارد. فرآيند داش��ت 
آن‌ها يك‌سال طول مي‌كشد و در يك زمان مشخص نيز 
برداشت مي‌شوند. براي مثال، گندم را در پاييز مي‌كارد و 
با چند نوبت آبياري يكس��ان، در يك زمان مشخص درو 

مي‌كند. 

باغب��ان گياهاني از نژاد‌ها و انواع متفاوت پرورش‌ مي‌دهد كه در زمان‌هاي مش��خصي 
كاشته شده و به شكل‌هاي متفاوتي آبياري، وجين، سم‌پاشي و پيوند مي‌شوند. او اين گياهان 
را در زمان‌هاي متفاوتي برداشت و به شكل‌هاي گوناگون بسته‌بندي مي‌كند. بعضي ميوه‌ها 
مانند توت را با تكان دادن و بعضي را مانند انار با ‌پيچاندن از شاخه جدا مي‌كند. بر سر بعضي 
ميوه‌ها، مانند گردو، مي‌زند و گل‌ها را با قيچي مي‌چيند. پس باغبان با محصولات متنوعي 

سروكار دارد. اما زارع با كمترين تنوع روبه‌روست.

باغبانيم يا زارع؟

كار من و ش��ما هم بي‌شباهت به كار باغبان نيست. اما بعضي از ما، به اشتباه، 
مانن��د زارع عمل و با همه به يك روش رفتار مي‌كنن��د. غافل از آن‌كه در اجتماع 
دانش‌آموزان، سلايق، استعدادها و توانايي‌هاي متفاوتي وجود دارد كه مانند باغي با 
درخت��ان گوناگون ميوه،‌ بايد با هريك به فراخور حال رفتار كرد. از اين‌رو، تربيت 
كار پيچيده و دش��واري اس��ت و در مراحل گوناگون، فنون و روش‌هاي متفاوتي 
مي‌طلبد. به اين سبب، در كار تعليم‌وتربيت بر بهره‌گيري از روش‌هاي غير متمركز، 
غير يكسان و متنوع تأكيد مي‌شود و اين تنها يك تأكيد نيست؛ بلكه »بايد« است. 

متأسفانه، برخي از ما مديران و معلمان، به غلط و به 
تصور اين‌كه همه‌ي دانش‌آموزان نيازها و خواسته‌هاي 
مش��تركي دارند و از استعدادها و ويژگي‌هاي مشابهي 
برخوردارند، با آنان به‌طور يكسان رفتار مي‌كنيم. مگر 
دانش‌‌آم��وزان از درختان و گياه��ان كمترند؟! چگونه 
مي‌توان ويژگي‌هاي درختان را در نظر نگرفت و منتظر 
محصولاتي باكيفيت بود؟ اگر مي‌بينيم زارع برخوردي 
يك‌نواخت و يكس��ان دارد، به س��بب ويژگي‌ يكسان 

بذرهاست، نه بي‌تدبيري او.
ش��ايد حرف‌هايم كمي تكراري به‌نظر برس��د. اما 
مقص��ود من از اين مثال، ايجاد باور عميق در خودمان 
است. وجه تمايز ما با ساير مراكز و سازمان‌هاي علمي 

و آموزشي نيز در همين ظرافت‌هاست.

آن سوي آينه

ب. اله‌داد



شد 
ر

28

تم
ش

ى ه
ره 

دو
 7

ى
ه 

ار
مـ

ش
13

89
ن 

دی
ور

فر

پژوهش‌هاي مديريتي

سرآغاز
»سال‌ها پیش، وقتی وارد حرفه‌ی مدیریت 
ش��دم، عشق به بچه‌ها و تعلیم و تربیت آنان، 
تمام وجودم را فراگرفته بود. ذره‌ذره‌ی وجودم، 
علاقه‌ به س��عی و تلاش در ای��ن راه را فریاد 
می‌زد. اما امروز، بعد از گذش��ت س��ال‌های 
پرفرازونش��یبِ کار در س��مت مدیر، سخت 
احساس خستگی میک‌نم و دیگر آن شور و 
هیجان سال‌های گذشته را ندارم. اشتباه نکنید؛ 
هنوز هم به بچه‌ها عشق می‌ورزم و هنوز هم 
نگران مسائل آموزشی و تربیتی آن‌ها هستم. اما 
وقتی خوب فکر میک‌نم، ریشه‌ی اصلی این 
دل‌زدگی و خس��تگی را در مواجهه با بعضی 
مسائل و مشکلات کوچک و بزرگی مي‌يابم 
که هم��واره به دلیل محدودیت‌های ش��دید 
س��ازمانی و قوانین و مقررات دس��ت‌و‌پاگیر 
اداری، به‌وج��ود آمده‌ان��د و من در مقام کی 
مدیر، برای حل‌و‌فص��ل آن‌ها آزادی و اختیار 

کافی نداشته‌ام.«
اي��ن مطالب بخش کوچک��ی از درد‌دل 
بس��یاری از مدیرانی اس��ت ک��ه در مدارس 
ما مش��غول ک‌ارند. مدیران زحمتک‌ش��ی که 
عاش��ق تعلیم و تربیت جوانان بوده‌اند؛ ولی 
اکنون با بروز چنین احساساتی، در آستانه‌ی 
ابتلا به فرسودگی شغلی هستند. البته جنبه‌ی 
تأسف‌آور این امر، آن است که این فرسودگی، 
معلولِ بی‌میلی و ناتوانی مدیران نیست؛ بلکه 
معل��ولِ تعهد بیش از ان��دازه‌ی آنان به کار و 
نبود شرایط مناسب برای انجام‌دادن این تعهد 

است.

میک‌ند که در سازمان‌های فرهنگی و آموزشی 
مانند مدارس، ساختار افقی با سلسله‌مراتب 
نس��بتاً کم، حداقلی از مقررات و آزادی عمل 
قابل توجه برای اعضای سازمان وجود داشته 

باشد.
در اين مقاله، كوش��يده‌ايم ضمن ارائه‌ی 
برخ��ی نتایج به‌دس��ت آم��ده از تحقیقی با 
عنوان »بررسی تأثیر ساختار سازمانی مدارس 
متوسطه‌ی دخترانه‌ی شهر تهران بر فرسودگی 
شغلی مدیران آن‌ها«، که نگارنده با راهنمایی 
اس��تادان محترم دانش��گاه تربیت دبیر شهید 
رجایی در س��ال تحصیلی 87-86 انجام داده 
است، وضعیت برخی عوامل سازمانی را، که 
می‌توانند هم در ایج��اد و هم در پیش‌گیری 
از فشارهای روانی و بروز نشانگان )سندرم( 
فرس��ودگی ش��غلی و نیز افزایش یا کاهش 
کارآم��دی کارکن��ان، به‌خص��وص مدیران، 
نقش مؤثری داش��ته باش��ند، معرف��ی کند و 
توجه دست‌اندرکاران نظام آموزشی را برای 
برنامه‌ریزی‌های مناس��ب، در جهت کاهش 
فشارهای شغلی مدیران و افزایش رضایت و 

کارآمدی آنان، جلب كند.
ش��ايان ذکر اس��ت که در تحقیق مورد 
نظر، برای آگاهی از میزان تمرکز، رس��میت 
و پیچیدگی س��اختار مدارس متوس��طه، از 
»پرسش‌نامه‌ی ساختار سازمانی رابینز«، که اولين 
بار بهرامي با کمی تغییر در حكم پرسش‌نامه‌ی 
محقق‌ساخت مورد استفاده قرار داده است1 و 
برای آگاهی از میزان فرسودگی شغلی مدیران 
از »پرس��ش‌نامه‌ی فرسودگی شغلی مسلچ« 

شاید شما هم کیی از این مدیران باشید. 
دکتر علی علاقه‌بند در تحقیقات مستمر خود، 
به این نتیجه رسیده است که در آموزشگاه‌های 
ما، مدیران بیش‌تر گرفتار مسائل جزئی اداری 
هس��تند و فرصت پرداختن به امر آموزش و 
پرورش و جوانبِ حساس و پیچیده‌ی آن‌را 
ندارند. مدیران مدارس میک‌وش��ند ضوابط، 
مق��ررات، رویه‌ها و روش‌های اس��تاندارد را 
اعم��ال کنند. اجرای مقررات و دس��تورهاي 
وزارتی، انجام‌دادن امور اداری و دفتری، تهیه‌ی 
آمار، ثبت و ضبط نمره‌ها، مواظبت از مدرسه و 
تدارک تجهیزات و تسهیلات فیزکیی، از جمله 
وظایف مشترک این مدیران است که چندین 
دهه اس��ت تغییر نکرده‌اند. انجام‌دادن چنین 
وظایفی، که امكان دارد هرکی به نوبه‌ی خود 
به معضلی تبدیل شوند، بسیاری از فرصت‌های 
مفید مدیران را می‌گیرد؛ به‌نحوی که مسائل 
مهم و اساس��ی آموزش، اغلب از چشم آن‌ها 

پنهان می‌ماند.
شاید بتوان اين وضعیت را ناشی از قواعد 
دیوان‌سالارانه و ساختار عمودی دانست که بر 
آموزش و پرورشِ ما حاکم است؛ ساختاری 
که مفروضِ اصلی آن، برقراری روابط رسمی 
اس��ت ک��ه در آن، ارزش‌ه��ا و گرایش‌های 
کارکنان و دانش‌آموزان تقریباً نادیده انگاشته 
می‌ش��ود، انعطاف‌پذیری و نوآوری کاهش 
میی‌ابد، حس تعلق و مالیکت بهک‌ار و برابری و 
حمایت و احترام از بین می‌رود و اعتبار سازمان 
و هدف‌مندی و هویتِ افراد نیز دچار نقصان 
می‌ش��ود. در حالیک‌ه ام��ور عقلانی ایجاب 

كليدواژه‌ها: عوامل‌سازماني، كارايي، مديران مدارس متوسطه
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استفاده شده است2. در ادامه، به برخی از نتایج 
به‌دست آمده از طریق تحقیق اشاره می‌شود.

عوامل مؤثر سازمانی در معنابخشی به 
تجربه‌های شغلی

ال��ف( انعطاف‌پذیری محی��ط کار و 
نوآوری

در بررسی این دو عامل، به فراوانی‌های 
به‌دست آمده از پاسخ‌های مدیران، به دو سؤال 

زیر استناد شد:
1. در مق��ام مدی��ر تا چه ح��د در اخذ 
تصمیمات خود می‌توانید مستقل از قوانین و 
مقررات عمل کنید؟ در پاسخ3 به این سؤال، 
48 درصد از مدیران گزینه‌ی کم و خیلی کم 
و 14 درصد از آنان گزینه‌ی زیاد و خیلی زیاد 

را انتخاب کردند. 
2.انحراف از ضوابط و استانداردها تا چه 
حد مجاز تلقی می‌شود؟ در پاسخ به این سؤال 
نیز 65 درصد از مدیران گزینه‌ی کم و خیلی 
کم و فق��ط 13 درصد گزینه‌ی زیاد و خیلی 

زیاد را برگزيدند.
ب( حس تعلق و مالکیت به کار

به‌منظور بررسی احساس مالیکت به کار 
در مدارس متوسطه، فراوانی پاسخ‌های مدیران 

به سه سؤال زیر مورد توجه قرار گرفت:
1. اداره‌ی متبوع، در طراحی تش��یکلات 
و ساختار سازمانی مدرسه‌ی شما، تا چه حد 
از ش��ما نظرخواهی میک‌ند؟ در پاسخ به این 
سؤال، فقط 9/7 درصد از مدیران گزینه‌ی زیاد 
و خیل��ی‌ زی��اد و 51/3 درصد گزینه‌ی کم و 

خیلی ک‌م را علامت زدند.
2. شما تا چه حد در اعطای پاداش‌های 
مالی به کارکنان خود اختیار دارید؟ در پاسخ به 
این سؤال، 45/3 درصد از مدیران گزینه‌ی کم 
و خیلیک‌م و 23 درصد گزینه‌ی زیادو خیلی 

‌زیاد را انتخاب کردند.
3. ش��ما تا چه حد در ارزشیابی و تعیین 
نحوه‌ی عملکرد مدرسه‌ی خود اختیار دارید؟ 
در پاس��خ به این س��ؤال، 44درصد از مدیران 
عقيده داش��تند که در تعیین نحوه‌ی عملکرد 
مدرسه‌ی خود، در حد متوسط اختیار و آزادی 

عمل دارند.

و مدارک )بخش‌نامه‌ه��ا، اوراق امتحانی و...( 
تا چه اندازه ص��ورت می‌گیرد؟ فراوانی‌های 
به‌دست آمده در پاسخ به این سؤال نشان داد 
که 0/12 درصد از مدیران، گزینه‌ی کم و خیلی 
کم و 95/4 درصد گزینه‌ی زیاد و خیلی زیاد را 

انتخاب کرده‌اند.
نتیجه‌گیری

در وضعيت کنون��ی، آموزش و پرورش 
چاره‌ای جز آن ندارد ک‌ه خود را برای تغییرات 
جدی و اساس��ی آماده کند. سلس��له‌مراتب 
س��ازمانی و اختیارات سنتی ملحوظ شده در 
س��اختار کنونی، کارآیی و اثربخشی لازم را 
ندارد؛ زیرا کارکنان در موقعيتي نیستند که براي 
خود نقش انفعالی قايل باش��ند و به کارهای 
تکراری و ‌کینواخت بپردازند. مس��ئولیت 
تصمیم‌گیری‌ها به‌جای متمرکز شدن در دست 
مدیران حوزه‌ی مرکزی، مدیران کل و رؤسای 
اداره‌ها، باید به مدیران مدارس تفویض شود 
تا بتوانند درباره‌ی روش‌های جدید بیندیشند 
و برای انجام‌دادن کارها مجبور به نواندیشی 
شوند. باید سرنوشت اساسی و جدی آموزش 
و پرورش در مدارس رقم بخورد. باید شرایطی 
فراهم آيد که هر انسان توان‌مندی با درجه‌هاي 
عالی تخصص، ب��دون محرومیت از مزایای 
مادی تدریس در دانشگاه‌ها و مراکز آموزش 
عالی، با افتخار تمام به مدرسه بیاید و مدیریت 

و تدریس در مدرسه، آرزوی او باشد4.

زیرنویس _____________________
1. بهرامی، محمد)1384(. بررسی رابطه‌ی ساختار سازمانی 
با انگیزش کارکنان در اداره‌هاي آموزش و پرورش استان 
تهران:  کارشناسی‌ارشد،  پایان‌نامه‌ی  غربی،  آذربایجان 
شهید  دانشگاه  روان‌شناسی  و  تربیتی  علوم  دانشکده‌ی 

بهشتی.
روان‌شناختی  سندرم  رحیم)1374(.  گرگری،  بدری   .2
فرسودگی شغلی معلمان و مکانیسم‌های مقابله، پایان‌نامه‌ی 

کارشناسی‌ارشد، تهران: دانشگاه تربیت ‌مدرس.
3. پاسخ‌های ارائه شده، نتایج آماری به‌دست آمده از تحقیقی 
با عنوان »بررسی تأثیر ساختار سازمانی مدارس متوسطه‌ی 
دخترانه بر فرسودگی شغلی مدیران آن‌ها در سال تحصیلی 

87-86« است که به همت نگارنده صورت گرفته است.
4. عباس‌پور، عباس)1382(. »واکاوی مفهوم ساختار و 
نقش و اهمیت آن در حل مسائل آموزش و پرورش«، 
فصل‌نامه‌ی مدیریت در آموزش و پرورش، شماره‌های 

33 و 34.

پ( محترم شمردن کارکنان
برای بررسی این رفتار در سطح مدارس 
متوسطه‌ی دخترانه نیز از دو سؤال زیر استفاده 

شد:
1.برای تطبیق عملکرد مدیر با شرح شغل 

او، تا چه اندازه جدیت و تأیکد وجود دارد؟
2.انج��ام‌‌دادن امور س��ازمانی تا چه حد 
مستلزم تکمیل فرم‌های خاص و کسب مجوز 

از متولیان امر است؟
فراوانی پاسخ مدیران به سؤال اول نشان 
داد که 54/5 درصد از آنان، تطبیق عملکرد خود 
را با شرح ش��غل‌های موجود، در حد زیاد و 
خیلی زیاد برآورد کرده‌اند و فقط 12/6درصد 
گزینه‌ی کم و خیلی‌ کم را برگزیده‌اند. در پاسخ 
به سؤال دوم، فقط 3/8درصد از مدیران عقيده 
داش��تند که انجام‌دادن امور سازمانی مستلزم 
تکمیل فرم‌های خاص و کسب مجوز نیست. 
در مقاب��ل 74/4 درصد گزینه‌ی زیاد و خیلی 

زیاد را در پاسخ به این سؤال انتخاب کردند.
ت( غیر ‌رسمی و مربوط بودن

برای بررسی مفاهیم غیر ‌رسمی و مربوط 
ب��ودن، علاوه بر مرور پاس��خ‌های مدیران به 
سؤالات بالا، که به‌دلیل جلوگیری از اطاله‌ی 
کلام از تکرار آن‌ها خودداری شد، پاسخ‌های 
ارائه‌شده به سه سؤال زیر نیز مورد توجه قرار 

گرفت:
 ـبه نظر شما، مدتي که صرف پاسخ‌گویی 
به بخش‌نامه‌ها و انجام‌دادن فعالیت‌های غیر 
‌آموزش��ی می‌ش��ود، در چه حد است؟ 66/8 
درصد از مدیران عقيده داشتند که پاسخ‌گویی 
ب��ه بخش‌نامه‌ه��ا و انج��ام‌دادن فعالیت‌های 
غیر‌آموزشی )نامربوط(، زمان بسیار زیادی از 
اوقات روزانه‌ی آنان را اشغال میک‌ند و فقط 
6/7 درص��د از آنان، این ام��ر را در حد کم و 

خیلی کم ارزشیابی کردند.
 ـدر مدرس��ه‌ی شما، مقررات اجرایی تا 
چه حد به‌صورت مکتوب وجود دارد؟ 61/3 
درصد از مدیران، مقررات مکتوب در مدرسه 
را زیاد و خیلی زیاد و فقط 6/3 درصد کم و تا 

خیلی کم ارزشیابی کردند.
 ـدر مدرس��ه‌ی شما، ثبت و ضبط اسناد 
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مسابقه‌ي قايق‌راني

شركت الف و شركت ب تصميم گرفتند مسابقه‌ي قايق‌راني برگزار كنند. هر دو تيم به سختي تمرين كردند تا در روز مسابقه، بهترين 
عمل‌كرد 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 بررسي‌ها شروع شد و اقدام 

اصلاحي را پيشنهاد دادند.
يافته‌هاي تيم مشاوره حاكي از اين بود كه در تيم شركت 
ب، هشت نفر پارو مي‌زدند و يك نفر هدايت مي‌كرد. 
در حالي كه در تيم ش��ركت الف، هشت نفر هدايت 

مي‌كردند و يك نفر پارو مي‌زد. 
س��ال بعد، س��اختار مديريت تيم شركت الف به‌كلي 
متحول شد. س��اختار جديد بدين صورت بود: چهار 
مدير راهنمايي و هدايت، سه مدير راهنمايي منطقه‌اي و 
يك سيستم ارزشيابي عمل‌كرد جديد براي ارزشيابي و 

تشويق فردي كه وظيفه‌ي پارو زدن را به‌عهده داشت.
اين بار تيم ش��ركت الف، پس از مايل دوم، مسابقه را 
واگذار كرد. مدير تيم شخصي را كه پارو مي‌زد، به‌دليل 
عمل‌كرد ضعيف بركنار كرد و به مديران براي شناسايي 

مشكلات پاداش داد.

مرد بالن‌سوار 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 
مي‌كرد، مردي را ديد.

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

ملاقات كنم. اما حالا نمي‌دانم 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 بالن‌سوار پاسخ داد: »شما بايد مهندس باشيد.«

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

داديد، چه‌كار كنم و در حقيقت هنوز گمشده‌‌ام.«
مرد روي زمين پاسخ داد: »شما بايد مدير باشيد.«

مرد بالن‌سوار گفت: »درست است. اما از كجا فهميديد؟«
مرد روي زمين گفت: »خوب، ش��ما نمي‌دانيد كجا هس��تيد و نمي‌دانيد كجا مي‌رويد. شما قولي داده‌ايد؛ اما 
نمي‌دانيد آن‌را چگونه عملي كنيد و انتظار داريد من مشكل را حل كنم. حقيقت اين است كه شما به‌طور دقيق، 

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

طنز مدیریتی

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

دهد.
روز 12 ارديبهشت‌ماه، معلمان در زنگ 
تفريح با روحيه‌اي 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 گلدان‌هايي به‌چشم 
مي‌آمد كه بعضي از آن‌ها ش��اداب و پرشور 
و بعضي پژم��رده و بي‌حال بود! گلدان‌ها با 
روبان‌هاي س��بزرنگي به شمع روشن وصل 
ش��ده بودند و بعضي از آن‌ها گره داشتند و 

بعضي بدون گره بودند.
گره‌ها حاك��ي از موانع برقراري ارتباط 
معل��م و دانش‌آم��وز و گلدان‌هاي پژمرده و 
بي‌گل نماد دانش‌آموز ضعيف بود. روبان‌هاي 
ب��دون گره به گلدان‌هاي داراي گل وصل و 

معرف دانش‌آموزان 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 انجام‌ش��ده رابه صورت مكتوب ارائه 

دهند.
كم‌كم همه‌ي حواس‌ها به س��مت ميز 
جلب و ولوله‌اي ايجاد ش��د و فضاي بسيار 
جالب و در عين ‌حال بانشاطي بر دفتر حاكم 

گرديد.
بعضي‌ه��ا فكر كردند هدفم محك زدن 
آن‌هاست. به اين سبب، با صحبت در زمينه‌ي 
رس��الت معلمان و وظيف��ه‌ي اصلي،‌ آنان را 
متوجه كار خود كردم. سپس نوشته‌هايشان 
را جمع كردم و با اجازه از محضرشان، همه 
را با ص��داي بلند خواندم. نظريات متفاوتي 
داده بودند و بعضي‌ها هم عقيده داش��تند به 
برترين نظريه، كه به پيام اصلي نزديك‌تر بود، 
بايد جايزه‌ داد. برخي همكاران هم توضيح 
خواستند من برحس��ب وظيفه و توان خود 
و ب��دون هيچ حب و بغضي، همه‌ي آنان را 
متوجه بي‌نظمي و بي‌قراري و ضعف درسي 

بعضي دانش‌آموزان كردم. 
در پاي��ان، هم��ه ب��ا رضايت ف��راوان، 
متوجه مسئله‌ي مهمي شدند كه در آموزش 
فراگيرندگان، حرف اول را مي‌زند: برقراري 
ارتباط صحيح و مفيد كه به يادگيري پايدار 

منجر مي‌شود. در حقيقت، اين كار تلنگري 
به غفلت بعضي از آنان بود تا رمز موفقيت و 
شاه‌كليد را بيابند و با روحيه‌اي بسيار شاد و 

بانشاط روانه كلاس شوند.

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

به‌يادماندني باحداقل امكانات؛
* دعوت از معلمان به مطالعه‌ي مسائل 

تربيتي و روان‌شناختي؛
* توج��ه ب��ه عمل‌كرد و رفت��ار خود: 
»وقتي دانش‌آموز احساس طردشدن مي‌كند، 

بي‌قراري‌اش بيش‌تر مي‌شود«؛
* برق��راري ارتباط صحيح بين معلم و 
دانش‌آموزان و اهميت اين مقوله در يادگيري 

و برانگيختن انگيزه؛
* نپذيرفتن دانش‌آم��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 دانش‌آموز و بالعكس است، موضوع مورد 
بحث شوراي معلمان خواهد بود كه به يكي 
از هم��كاران واگذار و يك هفته هم فرصت 

جمع‌آوري اطلاعات داده شد.

اشاره
ماه آينده، مطابق معمول هر س��ال، هفته‌ي بزرگ‌داشت مقام معلم فراخواهد رسيد و بار 
ديگر، مديران با دغدغه‌ي هميشگي خود در اين ايام، كه چگونگي برگزاري هفته‌ي معلم و 
تجليل از همكارانشان است، روبه‌رو خواهند شد. آن‌چه در پي مي‌آيد، ابتكاري است كه يكي 
از مديران استان مازندران در مورد روز معلم از خود نشان داده است. اين ابتكار را يك ماه 
جلوتر منتشر ميك‌نيم تا اگر خواستيد، آن‌را با تغييراتي در آموزشگاه خود اجرا كنيد، فرصت 

داشته باشيد.

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

سال نشر: چاپ دوم 1386
محل نشر: تهران

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

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

اداري، ...

53 اصل مديريت انسان‌ها
تاليف: استفان رابينز

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

سال نشر: 1387
محل نشر: تهران

مديران ه��رروزه، با توصيه‌هاي 
زيادي كه از س��وي مشاوران، اساتيد 
دانشگاه، روزنامه‌نگاران و غول‌هاي 
مديري��ت جهان در م��ورد مديريت 
پرس��نل مط��رح مي‌ش��ود، بمباران 
مي‌شوند. بس��ياري از اين توصيه‌ها 
مبتني بر انديش��ه بوده و ارزش��مند 
هستند اما حجم زيادي از آن‌ها بيش از 
حد عمومي، مبهم، ناسازگار و سطحي 

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

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

موقعيت يك مدير قرار گيرند،  توصيه مي‌كنيم.

مديريت، خلاقيت و تحول سازماني 

هنگامی که خانه‌ات آتش می‌گیرد و کاری از دستت برنمی‌آید، با 
آتش آن، خودت را گرم کن!

»ضرب‌المثل اسپانیایی«

در دسامبر سال 1914، آزمایشگاه توماس ادیسون آتش گرفت و 
بهک‌لی از بین رفت. خسارت وارده از 2 میلیون دلار هم بیش‌تر بود؛ 
ولی چون گمان کرده بودند که ساختمان از بتون ساخته شده و ضد 

آتش است، آن را بیش از 238 هزار دلار بیمه نکرده بودند.
در اوج آتش‌س��وزی، چارلز پسر 24 ساله‌ی ادیسون، هراسان از 
میان دود و آتش عبور کرد تا خود را به پدرش برساند و او را نجات 
بدهد. او پدرش را دید که روبه‌روی ساختمان نشسته و آرام مشغول 
تماش��ا بود. نور آتش صورت و موهای او را روش��ن کرده بود. اما 
نش��انه‌ای از نگرانی در چهره‌اش نبود. دل چارلز به درد آمد. ادیسون 
در آن هنگام 67 سال داشت و دیگر جوان نبود که از نو شروع کند. 
هنگامی که اديسون پسرش را دید، گفت: »چارلز! مادرت کو؟«

ـ  نمی‌دانم پدر.
ـ ب��رو پیدايش کن و بگو ب��ه اين‌جا بیايد. چون تا آخر عمرش 

چنین منظره‌ای را نخواهد ديد.
روز بعد، هنگامی که ادیسون به ویرانه‌های آزمایشگاه خود نگاه کرد، 
به همسرش گفت: »مصیبت چیز خیلی خوبی است. همه‌ی اشتباهات 
من سوختند و به‌هوا رفتند. شکر خدا كه می‌توانم دوباره شروع کنم.«
 هنوز سه هفته نگذشته بود که ادیسون، اولین فونوگراف را اختراع

کرد!

ارزش والای مصیبت
به انتخاب و ترجمه‌ی فرح‌بانو قائمي

کی نکته از این معنی


