
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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دو چالش مهم 
در راه تحول آموزش و پرورش
 دكتر حيدر توراني

ـاز
رآغ

مباني سـ اشاره شد.  نكاتي درباره‌ي تحول در آموزش‌وپرورش  به  در دو شماره‌ي گذشته، 
نظري و راهبردي تحولات در آموزش‌وپرورش تحت تأثير و ملهم از بسته‌ي تحول: فلسفه‌ي 
تعليم‌ و تربيت جمهوري اسلامي ايران، فلسفه‌ي نظام رسمي تعليم‌ و تربيت، ره‌نامه )دكترين(، 
اين  اين‌كه  به‌فرض  مي‌باشد.  ملي  درسي  برنامه‌ي  و  آموزش‌وپرورش  راهبردي  تحول  سند 
اسناد تحول به تأييد مراجع ذي‌صلاح برسد، مراحل و شيوه‌هاي اجراي آن در فرآيند نظام 
تربيت رسمي و عمومي از سطح مديريت عالي تا اجرايي،  يكي از چالش‌هايي است كه نظام 
آموزش‌وپرورش با آن مواجه خواهد شد. چالش ديگر، سرعت تغييرات فناوري‌ها، روش‌ها، 

اطلاعات، ابزارها و فرآيندهاست.
آن‌چه در چالش اول رخ مي‌نمايد، كيفيت استقبال گيرندگان خدمات يا ذي‌نفعان، از مفاد 
اسناد تحول و اجراي آن است. اين سؤال كه آيا آموزش‌وپرورش ما در وضعيت تغيير و تحول 
قرار دارد يا خير و آيا آمادگي اعمال تغييرات يا برنامه‌هاي جديد را دارد، قابل بررسي است. 
انساني(  منابع  مهارت  )انگيزه و  انساني  منابع  از جمله  از بخش‌ها،  بسياري  بديهي است كه 
به‌رغم ميل به تغيير، در وضعيت تغيير به‌سر نمي‌برند و به‌مثابه افرادي هستند كه به درمان‌شدن 
تمايل دارند، اما وضعيت جسماني‌شان اجازه جراحي و درمان به آن‌ها نمي‌دهد. تهيه‌كنندگان 
اسناد تحول، بيش‌تر به مخترع دوچرخه مي‌مانند. اينك‌ كه دوچرخه را اختراع كرده‌اند، بايد 
روش راندن آن‌ را نيز به نوعي اختراع كنند. اغلب طرح‌هاي تغيير در مرحله و زمان اجرا با 

چنين چالش‌هايي مواجه‌اند. يعني چالش بين نظر و عمل.
در استمرار چالش دوم، كه به سرعت تغييرات مربوط مي‌شود، بسياري از اقدامات بهبود 
را، يا از تحرك بازمي‌دارد يا كاركردها‌ي آن‌‌را به شدت تضعيف مي‌كند. به‌گونه‌اي كه بيم آن 
مي‌رود به دليل فايق نيامدن بر چالش اول، چالش دوم بيش‌تر بروز كند تا به يك تنگنا تبديل 

شود. 
غرض از طرح اين دو چالش، هشداري به مسئولان، مجريان و به‌ويژه ذي‌نفعان و گيرندگان 
خدمات ناشي از تحول در آموزش‌وپرورش، يعني معلمان، دانش‌آموزان و والدين است. لذا 
همه بايد از تحولات در آموزش‌وپرورش استقبال كرده و با آن همسو شويم و براي حُسن 

اجراي آن اهتمام ورزيم تا با كمترين هزينه، بر اين چالش‌ها فايق آييم. 
براي اطلاعات بيشتر به پايگاه اينترنتي www.sanad.ir مراجعه نماييد.

گاه زخمي كه به پا داشته‌ام 
زيروبم‌هاي زمين را به من آموخته‌است

گاه در بستر بيماري من، 
حجم گل چند برابر شده است
                             سهراب سپهري

بر سر جوجه‌تيغي‌ها دستي بكش!
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گاه زخمي كه به پا داشته‌ام 
زيروبم‌هاي زمين را به من آموخته‌است

گاه در بستر بيماري من، 
حجم گل چند برابر شده است
                             سهراب سپهري

بر سر جوجه‌تيغي‌ها دستي بكش!
راستي چه جهان كوچكي داريم. 

چه ديوارهاي كوتاهي! ديگر گوش��ه‌ي 
دنجي براي خل��وت وجود ندارد. كدام قصر، 

كدام خانه، كدام باغ تو را كفايت مي‌كند؟
اندكي راه برو؛ زمين را زير پاي خويش احساس كن. 

خراش برداشتن را به سبب مقصد پيش‌رو، دوست داشته باش. 
بر س��ر »جوجه‌تيغي« دس��ت بكش! كوتاه كن اين راه بلند را. قرار 

نيس��ت تمام طلب‌ها به وصال بينجامد. زندگي در اطراف ما شكل گرفته 
است.

نگاه كن يك سيب سرخ را! آه چه‌قدر در صداي باران اوج مي‌گيرم. از ديدن يك 
حلزون به وجد مي‌آيم و چه‌قدر كوير مرا برنا مي‌كند!

س��ادگي لذت‌آفرين است؛ مثل يك مناجات س��حرگاهي، مثل ديدن »وزغ«‌هاي بركه‌اي در 
همسايگي خانه‌ي مادربزرگ.

تمام رودهاي دنيا، در مقابل پاشويه‌هاي حوض خانه‌ي پيرزن تعظيم مي‌كنند و در آوندهاي دل دريايي 
اين درخت توت سال‌خورده گم مي‌شوند. چه اسرارآميزند ابرها و كوله‌بار زلال بارانشان و چه عاشق و دست‌وپا‌ 

گم‌كرده‌اند، دانه‌هاي تگرگ. برف صورت مثالي سپيدي و تجلي وحدت در كثرت بي‌نهايت برف‌دانه‌هاست. يك بلور 
يخ براي درك خنكاي زندگي كافي است.

كدام حادثه تلخ است، كدام قصه شيرين؟ براي اهل ايمان، همه چيز شيرين است. اين روزها، ما چه بي‌تاب شده‌ايم. بي‌قرار 
مي‌رويم در كوچه‌هاي بي‌انتهاي طمع. اندكي توقف كن! بوي درخت نارون را ازميان سينه‌ات عبور بده. بي‌تابي را تاب بياور. آن‌وقت 

آواز تمام جيرجيرك‌هاي عالم را مي‌شنوي و در آينه‌ي چشمان تو يك بوته‌ گل سرخ، هزار پروانه را به تصوير مي‌كشد.
عاقل كس��ي اس��ت كه بي‌تابي‌اش بر بردباري‌اش چيره نمي‌ش��ود.1 خداوند مخلوقاتي دارد كه نشاني خانه‌ي او را هر روز به ما 
مي‌دهند و ما پر از ترديد دوباره سراغ خانه‌ي دوست را مي‌گيريم. خانه‌ي دوست دل بندگان خداست. اندكي ملاطفت، اندكي مهرباني، 
اندكي عشق! عاقل باشيم؛ به ديدار دوستان خدا برويم. هر صبح كه به محل كارمان مي‌آييم، به خود بگوييم كه انسان‌ها چه‌قدر حرمت 
دارند. آن‌وقت هيچ »گزنه‌اي« ما را از خود بي‌خود نمي‌كند. آن‌وقت »گزنه‌ها« داروي شفابخشي خواهند شد كه به دستان شما اهلي 

شده‌اند.
يادمان باشد براي راندن يك پشه از پيشاني دوست، تبر لازم نيست. يك نسيم ملايم كافي است.

خردمند باشيم و جهان را خردمندانه نگاه كنيم. چه حيرت باشكوهي موج مي‌زند در نگاه خردمندان اقليم فنا.

پي‌نوشت ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.امام جواد)ع(، بحارالانوار، ج 50، ص 103
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اشاره
حسين خوشنويسان در سال 1313 در روستاي رباط اقولان گلپايگان ديده به‌جهان گشود. 
هنگامي كه 15 سال بيش‌تر نداشت، به هم‌كلاس‌‌ها و بچه‌هاي كوچك‌تر از خود در درس 

كمك مي‌كرد و همين موضوع باعث بيداري عشق معلمي در وجود او شد.
خوشنويسان استعداد خاصي در مطالعه‌ي دروس داشت و پس از اخذ ديپلم رياضي در 
س��ال 1332 و شركت در آزمون سراسري، ش��اگرد اول دانش‌سراي عالي و شاگرد سوم 
دانشكده‌ي فني شد. اما عشق به معلمي سبب شد فعاليت حرفه‌اي خود را در اين راه ادامه 
دهد. او در سال 1354، به‌دليل فعاليت‌هاي انقلابي منع تدريس و دو سال بعد، با 22 سال 

و 9 ماه سابقه‌ي كار، با اجبار بازنشسته شد. 
خوشنويسان همراه با شهيد باهنر و شهيد رجايي، در زمينه‌ي آموزش فعاليت 
و روزانه بيش از 17 ساعت تدريس مي‌كرد. پس از پيروزي انقلاب 
شكوه‌مند اسلامي، س��وابقي چون مديريت دبيرستان البرز، 
همكاري در كابينه‌ي شهيد رجايي، مسئوليت آموزش و 
پرورش ناحيه‌ي‌ شميرانات، مسئوليت آموزش‌وپرورش 
اس��تان تهران، مديريت كل مالي و اداري مجلس 
شوراي اسلامي، تأس��يس و مديريت مدارس 
غيرانتفاع��ي عام‌المنفعه، برگ��زاري ارودهاي 
جهادي و فعاليت فرهنگي در امور نوجوانان و 
جوانان را در كارنامه‌ي فعاليت‌هاي خود ثبت 
كرده است. عشق و علاقه‌ي او سبب استمرار 
در كاربود تا اين‌كه در مهرماه سال 1371شمسي 

مجدداً  بازنشسته شد. 
هم‌اكنون بيش از 7 دهه از زندگي پرثمر حسين 
خوشنويسان مي‌گذرد. آشنايي با فعاليت‌هاي 
عام‌المنفعه و برگزاري اردوهاي جهادي، سبب 

شد پاي صحبت او بنشينيم.

گفت‌وگو با حسين خوشنويسان
پيشكسوت آموزش‌وپرورش، مؤسس مجتمع‌هاي آموزشي‌ عام‌المنفعه 

فرصت شكوفايي
 همه‌ي استعدادهاي كشور را فراهم كنيم
 زهرا بهمن پور

گفت‌وگو

عكس: طيبه رحيمي



 براي آغاز سخن، مدارس عام‌المنفعه‌اي 
را كه تأسيس كرده‌ايد، معرفي كنيد و بگوييد 

چگونه به فكر چنين كاري افتاديد؟
 پس از اين‌كه بازنشسته شدم، به ادامه‌ي 
كار در زمينه‌ي آموزش و پرورش علاقه‌مند بودم. 
به همين دليل، به پيشنهاد يكي از دانش‌آموزان 
قديمي‌ام، كه آن زمان معاون مدرسه‌ي البرز بود 
و در آن‌جا تدريس هم مي‌كرد، به فكر تأسيس 
مدارس عام‌المنفعه افتادم. خوش‌بختانه جمع 7 
نفره‌اي براي اين‌كار تشكيل شد و تنها شرط من 
براي همكاري، عام‌المنفعه بودن فعاليت مدارس 
بود كه پذيرفته شد. كار مجوز و اجاره‌ي مكان 
با سرعت پيش رفت. مدرسه را با سه كلاس 
اول دبيرستان و 69 دانش‌آموز، در سال0 137 
ايجاد كرديم. همان س��ال ب��ا يك‌ميليون‌ونيم 
كمبود بودجه مواجه شديم و با تلاش فراوان 
و اخ��ذ وام، هزينه‌هاي آن س��ال را پرداختيم. 
در س��ال دوم، ساختماني خريديم. در سومين 
س��ال فعاليت، از طريق آزم��ون ورودي، 240 
دانش‌آموز پذيرفتيم. اس��تقبال از اين مدرسه 
در ح��ال افزايش بود و ما در س��ال 1374، دو 
ساختمان جديد خريديم. سال 1375 هنرستان 
عام‌المنفعه‌اي ايجاد كرديم و در سال 1377 هم 

مدرسه‌ي راهنمايي عام‌المنفعه تأسيس شد. 
  هم‌اكنون در تهران، 4 ساختمان مجموع 
مدارس عام‌المنفعه‌ي ما را تش��كيل مي‌دهد. 
به‌ع�الوه، در فك��ر فعاليت‌هاي ش��بكه‌اي با 
مدارس هم‌فكر نيز هستيم. در اين زمينه با يكي 
از مجتمع‌هاي آموزشي دخترانه در 3 دوره‌ي 
ابتدايي، راهنمايي و دبيرستان در منطقه‌ي 5 و 
يك دبيرستان دخترانه در منطقه‌ي 2، فعاليت 

خود را آغاز كرده‌ايم.
 از جمله فعاليت‌هاي مدرسه‌ي شما، 
كمك به مناطق محروم اس��ت. اين كار را 

چگونه شروع كرديد؟
 هر سال در تعطيلات نوروز و تابستان، 
دو اردوي دو هفته‌اي براي دانش‌آموزان برگزار 
مي‌كنيم. در اي��ن اردوها، حضور دانش‌آموزان 
يا فارغ‌التحصيلانمان، كه دانشجو يا صاحب 
كاروپيشه شده‌اند، آزاد است. عنوان اردوهاي 
جهادي را هم ب��راي اين گردهم‌آيي عظيم و 

كمك به مناطق محروم برگزيده‌ايم.
  در اين اردوها به روس��تاهاي فقير سفر 
مي‌كني��م و از توانايي‌ه��اي دانش‌آم��وزان و 
فارغ‌التحصيلان بهره مي‌بريم. از فارغ‌التحصيلان 
در زمينه‌ي س��اخت وساز و كارهاي مرتبط با 
حرفه و رشته‌ي آنان استفاده مي‌كنيم. بخشي از 
هزينه‌هاي اجراي پروژه‌ها را هم علاقه‌مندان يا 

خانواده‌ها تأمين مي‌كنند.
 ط��رح اردوهاي جه��ادي چگونه در 

مدرسه‌ي شما شكل گرفت؟
 م��ا از طرح جه��ادي حض��رت امام 
خميني)ره( الهام گرفتيم. اين طرح در مدرسه‌ي 
مفيد اجرا مي‌ش��د و ما نيز اين كار را با هدف 
فعاليت‌ه��اي فرهنگي و كمك‌ه��اي مالي به 
محرومان و خودس��ازي نوجوان��ان و جوانان 
شروع كرديم. زيرا عقيده داريم اين اردوها به 
دليل سختي و دشواري كار، شخصيت بچه‌ها را 
مي‌سازد و آن‌ها در محيطي واقعي، كار گروهي 
را تجرب��ه مي‌كنند، نظم ي��اد مي‌گيرند، درس 
خواندن در وضعيت‌هاي دشوار را مي‌آموزند و 
با فقر و محروميت و جغرافياي كشور از نزديك 

آشنا مي‌شوند.
 اولين اردوي جهادي را در كدام منطقه 

تشكيل داديد؟
 اولي��ن فعاليت ما در بي‌بي س��كينه‌ي 
ش��هريار بود. درخت‌كاري، لوله‌كشي، تعمير 
ميز و صندلي مدارس، فعاليت در هنرس��تان 
كشاورزي ش��هريار، هرس كردن درختان با 
كمك دانش‌آم��وزان و... در اين اردو صورت 
گرفت. سال بعد به منطقه‌ي بشاگرد، روستاي 
سندرك، رفتيم. اين روستا در استان هرمزگان 
است و 2هزار نفر جمعيت دارد. در اين زمينه 
با كادر اجرايي مدرس��ه‌ي مفي��د، كه در اين 
منطقه سابقه‌ي فعاليت داشتند، مشورت كرديم 
و با كمك جهاد سازندگي هرمزگان، پروژه‌ي 
آب‌خيزداري و نهال‌كاري را در دستور كارمان 
قرار داديم كه تا امروز نيز ادامه دارد. فعاليت ما 
هر سال در يك روستا و در زمينه‌هاي متفاوتي 
مانند مدرسه‌سازي، آب‌خيزداري، لوله‌كشي 
آب روستايي‌، خانه‌س��ازي و درمانگاه‌سازي 

صورت مي‌گيرد.

 در مي��ان فعاليت‌ه��اي خ��ود ب��ه 
آب‌خيزداري اشاره كرديد. درباره‌ي اهميت 
اي��ن موضوع در مناطق روس��تايي توضيح 

بدهيد. 
 مهم‌تري��ن فعالي��ت ما در اي��ن مدت، 
آب‌خيزداري بود. زيرا اين موضوع از مسائل مهم 
زيس��ت‌محيطي است و فوايد بسيار دارد كه از 
جمله‌ي آن‌ها مي‌توانم به مهار آب‌هاي سطحي، 
جلوگيري از س��يلابي ش��دن رود‌ها، انباشت 
يا ذخيره‌س��ازي آب در مناطق بالادست براي 
كشاورزي يا شرب، ايجاد مزارع كوچك قابل 
كشت و تقويت آب‌هاي زيرزميني اشاره كنم. 
در حقيقت، فعاليت اين بخش به اين صورت 
است كه در مناطق بالادست در كوه‌پايه‌ها، زير 
نظر مهندس��ان جهاد، بندهاي بسيار كوچك 
سنگي يا سيماني ايجاد مي‌شود كه دانش‌آموزان 
به‌راحتي مي‌توانند آن‌ها را پياده كنند. معمولاً طي 
دوره‌ي كوتاه اردوهاي ما، اين بندسازي‌ها به‌پايان 

مي‌رسد.
  ويژگ��ي مهم اي��ن كار قابل رؤيت بودن 
نتيجه‌ي كار در س��ال‌هاي بعد براي گروه‌هاي 
بازديد‌كننده و مشاركت روستاييان در ساخت آن 
است. به‌علاوه، اين كار باعت ايجاد فرهنگ كار و 
تلاش در دانش‌آموزان و اهالي روستاها مي‌شود.

 در مورد س��اير فعاليت‌ه��اي اردوي 
جهادي هم توضيح بدهيد.

 فعاليت‌ه��اي اردوي جه��ادي عبارت 
است از: مدرسه‌سازي: تاكنون خيرين در مناطق 
روستايي 12 مدرسه ساخته‌اند و مسئوليت اين 

كار به‌عهده‌ي ما بود.
خانه‌س��ازي: هدف ما از اين طرح، كپرزدايي 
اس��ت . تا به ح��ال 50 خانه س��اخته‌ايم كه 
بيش‌تر هزين��ه‌ي آن‌ها را صن��دوق خيريه‌ي 
فاطمه‌الزهرا)س( پرداخته است. اين صندوق 
50درصد از هزينه‌ها را تأمين مي‌كند؛ اما كار را 
خود روستاييان انجام مي‌دهند. در اين طرح‌هاي 
خانه‌س��ازي، پي‌كني، چاه‌كن��ي و كارگري با 
روس��تاييان و مصالح و مهندس��ي و نظارت 
به‌عهده‌ي ماست. بنابراين، اگر هزينه‌ي ساخت 
خانه‌اي 16ميليون تومان برآورد شود، صندوق 

8ميليون تومان آن‌را پرداخت مي‌كند.
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ساخت غسال‌خانه، حسينيه، مسجد و ايجاد 
پارك، تأس��يس يك درمانگاه به همت يكي 
از خيرين هم��راه با تأمين پزش��ك، از ديگر 

فعاليت‌هاي اردوهاي جهادي است.
 در طرح فقر زدايي به دنبال چه اهدافي 

هستيد؟
 در كودك��ي و نوجواني طع��م فقر را 
چش��يده‌ام. به همين دليل، به دنبال آن هستم 
ك��ه به اميد خدا ت��ا آخرين لحظه‌ي عمرم در 
خدمت محرومان و مستمندان باشم. در دوره‌ي 
نوجوان��ي و هنگامي كه در دبيرس��تان البرز 
درس مي خواندم، بس��ياري از دانش‌آموزان از 
لحاظ مادي در وضعيت خوبي قرار داشتند و 
دانش‌آموزاني شبيه من، بسيار كم بودند. اما من 
با استعداد و توانايي خود در تمام دروس موفق 
شدم و به عبارتي فقر، عزت نفسم را نگرفت. 
از آغاز معلمي، در خدمت دانش‌آموزان بودم. 
هميش��ه براي رفع اش��كال دانش‌آموزان يك 
ساعت زودتر به مدرسه مي‌رفتم و يك ساعت 
ديرتر هم از مدرسه خارج مي‌شدم. هدف من 
بيان اين موضوع است كه فقر مانع پيش‌رفت 
نمي‌ش��ود و همه بايد دست‌به‌دست بدهيم و 
چهره‌ي زش��ت فقر را از روستاها و شهرهاي 
كش��ورمان بزداييم تا تمام استعدادها فرصت 

شكوفايي و ابراز وجود بيابند.
 حض��ور در اردوه��اي جهادي براي 
دانش‌آموزان و فارغ‌التحصيلان مدرس��ه‌ي 

شما به چه نحو است؟ 
 اين حضور كاملاً اختياري است؛ اما بايد 
بگويم كه بچه‌ها براي ش��ركت در اين اردوها 
سرودس��ت مي‌شكنند و با اشتياق كامل از آن 
اس��تقبال مي‌كنند. با توجه به روحيه‌ي كار و 
تلاش، كه در س��ال‌هاي تحصيل در مدرس��ه 
در بين‌ دانش‌آموزان شكل مي‌گيرد، اغلب آنان 
آرزو دارند در اردوي جهادي مدرسه ثبت نام 
كنند. اما به دليل ظرفيت محدود، امكان پذيرش 
همه مقدور نيست. شور و حال دانش‌آموزان 

هنگام اعزام به اردوها وصف‌ناشدني است. 
 آيا صحبتي با خوانندگان داريد؟

 اميدوارم روزي در كشور ما هيچ فقيري 
وجود نداشته باشد.

 در شماره‌ي گذشته در مورد آموزش و 
کارآموزی و تفاوت این دو صحبت کردیم و 
به این نتیجه رسیدیم که کی بخش از کار ما 
در مقام مدیران مدارس، پی‌گیری و نظارت 
بر آموزش‌های رسمی مدرسه و بخش دیگر 
مواردی است که به آموزش‌های کارآموزی 
مربوط مي‌شود. در آموزش‌های کارآموزی، 
مدیر مدرس��ه متوج��ه برنامه‌ری��زی برای 
آموزش طبیعی معلم��ان و دبیران، کارکنان 
اداری و خدماتی، اولی��اي دانش‌آموزان و... 
است. در حقيقت، او براي اداره‌ي بهتر امور 
مدرسه و به‌دست آوردن نتایج مطلوب‌تر، به 
آموزش‌های کاربردی و کوتاه‌مدتي که بازده 
زودهنگامي داش��ته باش��د، نیاز دارد. امكان 
دارد این آموزش به معلم��ان براي آمادگی 
شرکت در جشنواره‌ي الگوی تدریس برتر 
یا آموزش خانواده‌ه��ا جهت تعامل بهتر و 
مفیدتر با فرزندان و مدرس��ه باش��د. در هر 
ص��ورت، در اي��ن موارد، آموزش رس��می 
مدرسه‌ای و دانشگاهی کفایت نمیک‌ند و به 
نوع خاصی از آموزش با ش��یوه‌های خاص 

ارائه نياز است.
اگر این دوره‌ها به‌خوبی طراحی و اجرا 

شود، دستاوردهايي حاصل مي‌شود:
 مهارت‌های افراد افزایش می‌يابد.

 افراد شایستگی بيش‌تري پیدا میک‌نند و 
برای پذیرفتن مسئولیت‌های بزرگ‌تر تواناتر 

می‌شوند.

 افراد شایس��ته برای مشاغل حال و آینده 
پرورش مي‌يابند و آماده می‌شوند.

 ش��رایط انتخ��اب بهترین‌ها ب��رای احراز 
مشاغل فراهم می‌آيد.

 بهره‌وری بیش‌تر مي‌شود.
 روحیه‌ی کاری افراد بهبود می‌يابد.

 اس��تعدادها ب��ارور و توانایی‌ه��ای بالقوه 
بالفعل مي‌شود و در نتیجه، عناصر آرزومند 
و جستجوگر س��ریع‌تر پله‌های ترقی را طي 
مي‌كنن��د و به مه��ارت‌ بيش‌تري به‌دس��ت 

مي‌آورند.
 باعث افزایش س��ود و کاه��ش هزینه‌ها 

 .)Fulmer, 1989( می‌شود
مي‌دانيم که هدف آموزش، آسان کردن 
یادگیری است. در کیی از تعاریف یادگیری 

آمده است:
»یادگیری فرآیند ایجاد تغییر نسبتاً پایدار 
در رفتاری اس��ت كه از طريق تجربه حاصل 
مي‌شود و می‌توان آن‌را به حالت‌های تربیتی 
بدل، مانند آن‌چه بر اثر بیماری، خس��تگی یا 
داروها پدید می‌آید، نس��بت داد« )س��یف، 

.)1379
از مقایس��ه‌ی تعریف‌ه��ای آم��وزش و 
یادگیری، به این نتیجه می‌رسیم که آموزش و 
يادگيري، دو فرآیند مستقل هستند. البته معنی 
این سخن آن نیست که یادگیری و آموزش 
دو فرآیند نامرتبط‌اند؛ زيرا در حقيقت، این دو 
به‌هم وابس��ته‌اند. یادگیری هدف و آموزش، 
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چگونگی رسیدن به این هدف است. اما اگر 
در زمين��ه‌ي برنامه‌ریزی و اجرای برنامه‌های 
آموزش��ی دقت نكنيم و با تدارک مناسب و 
ایج��اد هماهنگی موقعیت‌ها، ب��ه فراگیرنده 
فرص��ت ندهیم با اس��تقلال در تجربیات و 
دانش مدرس شرکی شود،.آموزش همیشه 

به یادگیری نمی‌انجامد.
 

سطوح یادگیری
کی��ی از معروف‌تری��ن طبقه‌بندی‌های 
اهداف آموزش��ی را بنیامین بل��وم ارائه داده 
است. در طبقه‌بندی بلوم، اهداف آموزشی در 
سه حیطه‌ي ‌شناختی یا درکی و اثرگذاری یا 

نگرشی و ذهنیـ‌ یدی قرار می‌گیرند.
طبقه‌بندی اهداف در اين س��ه حیطه، به 
دلیل تأیکد بر جنبه‌ه��ای خاص هدف‌های 
متف��اوت اس��ت، ن��ه متمای��ز ک��ردن آن‌ها 
به‌صورت طبقات مطلقاً مجزا و نامربوط. زیرا 
در فعالیت‌های آموزشی، به‌هیچ‌وجه نمی‌توان 
مرز مشخصی بین اين سه حیطه تعیین کرد. 
بدون تردید، رس��یدن به تعدادی از هدف‌ها 
از راه وص��ول به هدف‌های دیگر امکان‌پذیر 
اس��ت. مثلًا هر معلم شایس��ته‌ای مي‌كوشد 
در فراگیرن��دگان علاقه ایج��اد کند )هدف 
اثرگذاری( تا موضوعات درسی را یاد بگیرند 
)هدف درکی( و در موقعیت‌هاي گوناگون، 
موارد یاد گرفته ش��ده را بهک‌ار گیرند )هدف 

ذهنیـ‌ یدی(.

گرایش، مقتضیات، امکانات و موقعیت‌های 
متف��اوت محیط متأثر اس��ت. نکته‌ی مهم‌تر 
این‌ است که تا انسان بالغ نخواهد یاد بگیرد، 
یادگیری صورت نمی‌پذیرد. به‌عبارت دیگر، 
تا حالت طلب و کش��ش و نیاز به یادگیری 
به‌وجود نیای��د، یادگیری به‌وقوع نمی‌پیوندد 

)شعبانی، 1379(.
نتیجه آنک‌��ه در طراحی و هدف‌گذاری 
دوره‌های کارآم��وزی، باید نکات و ظرایف 
عنوان‌شده در نظر گرفته ش��ود. در غیر این‌ 
ص��ورت، تلاش‌ها براي برگزاری دوره‌هایی 
مانند آموزش خانواده یا کارکنان مدرسه، به 

نتیجه‌ی مطلوب نخواهد رسید. 
در ش��ماره‌ی آینده این بح��ث را ادامه 
خواهی��م داد و خواهش��منديم نظ��رات و 

تجربیات خود را با ما درمیان بگذارید.
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 داوود محمدي

مدرسان برجسته همیشه کسانی بوده‌اند 
که توانسته‌اند با استفاده از برانگیختن عواطف 
فراگیرندگان، آنان را در یادگیری موضوعات 
شناختی و کس��ب مهارت‌ها و قابلیت‌های 
پس��ندیده یاری دهند. از نظر فراگیرندگان، 
محبوب‌ترین و محترم‌ترین مدرس کس��ی 
اس��ت که از ‌کیطرف به علايق آنان توجه 
کافی داش��ته باش��د، عواطف آن‌ها را درک 
کند، به عقایدش��ان احترام بگذارد، هیچ‌گاه 
ملامتش��ان نکند و آنان را مورد تمسخر قرار 
ندهد و... و از طرف دیگر، به تدريس علاقه 

و بر موضوعات درسی تسلط داشته باشد.
 

عملکرد
با توجه به تعریف یادگیری، اگر عملک‌رد 
را تجلی تغییرات ناشی از یادگیری در قالب 
رفتارهای آش��کار ش��ده و قابل مشاهده یا 
تبدی��ل رفتار بالقوه به رفت��ار بالفعل بدانیم، 
باید بپذیریم ک��ه یادگیری و عملک‌رد با هم 
تفاوت دارند. در مواردی، تغییرات حاصل از 
یادگیری بلافاصله در عملک‌رد یا رفتار بروز 

نمیک‌ند. 
عملک‌رد از عوامل متعددی مانند انگیزش، 

 قسمت دوم
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سرآغاز
موضوع مهم در زندگي فرد و جامعه، معيارهاي سنجش و نظام 
ارزش��ي حاكم بر فرهنگ آن جامعه اس��ت؛ زيرا تمام حركت‌ها در 
زندگي فرد و جمع، از همين نظام ارزشي سرچشمه مي‌گيرد و براي 
ايجاد اين ارزش‌هاس��ت. اش��تباه يك قوم و ملت در اين موضوع و 
روي آوردن به ارزش‌هاي خيالي و بي‌اساس، تاريخ آن‌ها را به تباهي 
مي‌كشاند؛ در حالي‌كه درك ارزش‌هاي واقعي و معيارهاي راستين، 
محكم‌ترين زيربناي كاخ سعادت هر ملتي است. دنياپرستان مغرور، 
ارزش را تنها به مال و قدرت‌هاي مادي و افراد خود منحصر مي‌دانند 
و حتي معيار ش��خصيت در پيش��گاه خدا را در همين چهارچوب 
به‌نظر مي‌آورند. به اين س��بب، نخس��تين و مهم‌ترين گام اصلاحي 
پيامبران، درهم شكس��تن اين چارچوب‌هاي ارزش��ي دروغين بود. 
آن‌ه��ا با تعليمات خ��ود، اين معيارهاي غلط را درهم شكس��تند و 
ارزش‌هاي اصيل الهي را جاي‌گزين كردند. در حقيقت، آنان با يك 
انقلاب فرهنگي، محور ش��خصيت را از ام��وال و اولاد و ثروت و 
ش��هرت، به ايمان و عمل صالح تبديل كردند. اما اگر علم و دانش 
و انتس��اب به افراد بزرگ و حتي پيامبران، با دو معيار ايمان و عمل 

اقیانوسی به عمق دل‌ها

انفاق در دستوركار مدير
 دكتر حیدر تورانی

نوآوری در مدیریت آموزشی، گامی به سوی مدیریت اسلامی

صالح همراه نباشد، بر ارزش انسان نمي‌افزايد. اين‌جاست كه قرآن با 
صراحت بي‌نظيري، بر تمام پندارهاي انحرافي و خرافي در زمينه‌ي 
عوامل قرب به پروردگار و ارزش وجودي انسان، قلم بطلان كشيده 

است.1

انفاق؛ يك ارزش الهي
هرگاه صحبت از انفاق مي‌شود، ذهن‌ها به سمت اموال و مواهب 
دنيوي و مادي و انسان‌هاي س��رمايه‌دار مي‌گرايد. در حالي‌كه انفاق 
مالي بخشي از اقيانوس بي‌كران انفاق‌هاي معنوي و انفاق‌هاي مادي 
كوچك، اما با وزن و قابليت و كيفيت بزرگ است. چه‌بسا انفاق‌هاي 
كوچك، اما با وزن و قابليت كيفي بزرگ، در مقايسه با بخشش‌هاي 

بزرگ انسان‌هاي متمكن، ارزش بيش‌تري داشته باشد. 
انفاق معنوي، كه كمتر به كم‌وّكيف آن پرداخته ش��ده است، در 
مقايسه با ساير انفاق‌ها )مادي و مالي(، ارزش و معناي عميق‌تري دارد. 
در بخشي از روايتي از پيامبر عزيز اسلام مي‌خوانيم كه هركار نيكي 
صدقه است. اين نگرش بس��يار مهم و در زندگي فردي و سازماني 
افراد، كارس��از و كارگشاست2. آن‌گاه كه نيكي و محبت به همكاران 



و زيردستان را يك نفقه بدانيم و باور داشته باشيم كه انفاق رنگ بقا 
دارد، نه فنا و خداوند تضمين كرده است كه با مواهب مادي و معنوي 
خود چندين برابر و گاه هزاران برابر به ما انفاق و جاي آن‌را پر كند، 
بدون ش��ك با روحيه و عقيده‌ي محكم‌تري وارد ميدان مي‌شويم و 
دس��ت‌و‌دل‌ بازتري خواهيم داشت. هرگز احس��اس فقر به خود راه 
نخواهيم داد و خدا را شاكر اين موهبت و تجارت پرسود خواهيم بود. 
بنابراين، بايد چش��مانمان را باز كنيم، اطراف‌مان را با دقت بيش‌تري 

ببينيم و فرصت‌ها را يكي پس از ديگري از دست ندهيم. 
ش��ك نيست كه موفقيت‌هاي بسياري در اتاق مديري را خواهد 
كوبيد كه از اين زاويه و با اين نگرش به پيرامون خود و س��ازمانش 
بنگرد. مديري كه انفاق در دس��تور كار افكارش مي‌غلتد و بي‌صبرانه 
آماده‌ي چكيدن بر چهره‌ي منتظر و نيازمند اطرافيان است، در چشمان 

كاركنان و زيردستانش عزيز مي‌شود.
عزت و كرامت را در درون خود بجوييم كه بس��يار به ما نزديك 
است. كافي است فقط كمي بيش‌تر توجه كنيم. يكي از نشانه‌هاي اين 
توجه، اخلاص و تواضع و پرهيز از خودخواهي و خودكامگي است. 
ديوار حس��ادت و غرور را فرو بريزيم تا درياي رحمت را پشت آن 

بيابيم. پرده‌ها را كنار بزنيم؛ نورخورشيد منتظر ماست!

وقتي انفاق در حوزه‌ي ماديات مطرح مي‌شود، صحبت از انفاق 
بهترين‌هاي نزد ماست. يعني آن‌چه را بهتر مي‌دانيم و بيش‌تر دوست 
داري��م، به ديگ��ران ارزاني كنيم. در مبحث انف��اق معنوي نيز چنين 
اس��ت. در برابر آن‌چه در علم مديريت و تجارت كاري‌ اندوخته‌ايم، 
گشاده‌دس��ت باشيم، نه برنده يا بازنده. مدير مسلمان و مدير اسلامي 
در پ��ي ترويج اين نگرش اس��ت. زيرا اين نگرش ابتدا حس��ادت و 
تنگ‌نظري را دور مي‌كند و سپس نقوذ كلام‌ ما را در ديگران افزايش 
مي‌دهد. با بنا نهادن قصر انفاق و نيكويي، خواهيم توانست ستون‌هاي 

محكمي از زيردستان براي نگهداري آن بسازيم.

پي‌نوشت ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1.آيه‌ي 37، سوره‌ي سبا، تفسير نمونه، جلد 18، ص 109.

2.قرآن حكيم، ترجمه‌ي آيت‌الله ناصر مكارم شيرازي، ص 432.
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قطار شتر و پشم
قرآن هرگز میان آخرت و دنیا تناقض قائل نمی‌ش��ود. آیا بین 
دنیا و آخرت تضاد و تناقض هست یا نیست؟ من کی مثلی برایتان 
عرض میک‌نم، شما ببینید اسمش تضاد است یا تضاد نیست. خود 
ما مَثلَی داریم که می‌گوییم: »چون که صد آمد نود هم پیش ماست«. 
مولوی مثل دیگری ذکر میک‌ند، مثال می‌زند به قطار شتر، می‌گوید: 
شما کی وقت هست که طالب و خریدار کی قطار شتر هستید. و 
کی وقت هست که طالب پشم و پشکل شتر هستید. اگر شما طالب 
پشم و پشکل شتر هستید، خوب پشم و پشکل گیرتان می‌آید، ولی 
دیگر قطار شتر به تبع گیرتان نمی‌آید، اما اگر کسی برود و قطار شتر 

را بخرد، پشم و پشکل هم گیرش می‌آید، می‌گوید:
آخرت قطار اشتر دان عمو

در تبع دنیاش همچون پشک و مو
شما آخرت را بخواهیدـ‌ نه اینک‌ه آخرت را بخواهید تا دنیا را 
به شما ندهندـ‌ دنیا هم هست، اما اگر دنیا را بخواهید، دیگر آخرت 
نیست. اگر قطار شتر می‌خواهی، پشم و پشکل هم فراوان است، اما 
اگر فقط پشم و پشکل می‌خواهی، دیگر قطار شتر گیرت نمی‌آید، 

قطار شتر مال دیگران است.1
پي‌نوشت ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1.مطهري، مرتضي. آشنایی با قرآن، صدرا، قم، ج4، ص 137.
منبع ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 تمثيلات و تشبيهات در آثار استاد شهيد مطهري، عليرضا رجالي‌تهراني، دفتر تبليغات 
حوزه علميه قم، چاپ دوم 1378

 استاد شهيد مرتضي مطهري

مديري كه انفاق در دستور كار افكارش مي غلتد 
و بي‌صبرانه آماده چكيده شدن آن بر روي چهره 

منتظر و نيازمند اطرافيانش است، خداوند او را عزيز 
مي‌كند

درياي نور



آشنايي با حركات اصلاحي 
و عوامل ايجاد نابهنجاري‌هاي وضعيتي

دكتر افسانه سنه
مدير گروه پژوهش در برنامه‌هاي تربيت بدني و بهداشت
 موسسه‌ي پژوهشي برنامه‌ريزي  درسي و نوآوري‌هاي آموزشي
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بهداشت و سلامت

كليد واژه‌ها:
ناهنجاري‌هاي وضعيتي، وضعيت بدني، 

حركات اصلاحي، فقر حركتي.

ح��ركات اصلاحي ش��اخه‌اي از علوم 
ورزش��ي و دانش��ي كارب��ردي در جامعه و 
به‌وي��ژه در مدارس اس��ت كه اهداف اصلي 
آن شناس��ايي، آموزش، پيش‌گيري، بهبود و 
اصلاح نابهنجاري‌هاي بدن و عادات حركتي 
افراد است. شناخت وضعيت بدني استاندارد 
و مزيت‌هاي آن و آگاهي از دلايل بروز چنين 
وضعيت‌ه��اي نابهنجاري، ض��روري به‌نظر 
مي‌رس��د. به اين سبب، در تعريف وضعيت‌ 
بدني مناس��ب و استاندارد مي‌توان گفت كه 
وضعيت بدني استاندارد، وضعيتي است كه 
فش��ارهاي وارد به بدن را به حداقل برساند 
تا بدن كارآيي كافي داش��ته باش��د )شكل 1 

حالت وسط(. 
در وضعی��ت بدنی طبیعی و مناس��ب، 
انرژی كمتري مصرف‌ و خس��تگی کمتری 
تولی��د مي‌ش��ود و اختلال��ي در عملک‌��رد 
دس��تگاه‌ها و بخش‌های بدن دیده نمی‌شود. 
در این حالت، فرد برای انجام‌دادن حرکات 
گوناگون و کاره��ای روزمره، آمادگی کافی 
دارد و حتی از احس��اس روانی مناسبی نیز 
برخوردار خواهد بود. تنفس آسان و کامل‌تر، 
عملک‌��رد بهینه اندام‌ه��ای داخلی و همه‌ي 

بخش‌های ب��دن، حرکت م��وزون اندام‌ها، 
دامنه‌ي حرکات کامل مفاصل، تجمع کمتر 
اسیدلاکتکی و کاهش درد و فشار واردآمده 
بر عض�الت و مفاص��ل، از ديگ��ر مزاياي 

وضعيت بدني مناسب و مطلوب است.
حال این سؤال پیش می‌آید که چگونه 
کی وضعیت بدنی مناس��ب را تش��خیص 
دهیم؟ کیی از ساده‌ترین راه‌ها، دیدن فرد از 
روبه‌رو یا پش��ت است. در این حالت، خط 
ثقل باید بدن را به دو نیمه‌ي مساوی و قرینه 
تقسیم كرده باشد. بدن انسان هنگامی دارای 
تعادل اس��ت که خط عم��ودی ثقل از پنج 
نقطه‌ي اصلی بگذرد: لاله‌ي گوش، زايده‌ي 
آخرمی،مرکز برجستگی ران، پشت استخوان 
کش‌ککو جلو قوزک خارجی )شكل‌هاي 1 

و 2، حالت مياني(.

برخي از مشكلات وضعيت بدني نامناسب
وضعيت غلط مثل ايستادن و راه‌رفتن با 
ش��انه‌هاي افتاده و قوز كرده، نه تنها موجب 
ناراحتي‌هاي��ي مانن��د كمردرد، ش��انه‌درد و 
خس��تگي عمومي مي‌شود، بلكه سردرد نیز 
به‌وجود م��ي‌آورد. صندل��ي، تخت‌خواب، 
دن��دان مصنوع��ي، تلفن و حت��ي كتابي كه 
مطالعه مي‌كنيد، بر وضعيت بدني ش��ما اثر 
مي‌گ��ذارد. اگ��ر قاب عينك اندازه نباش��د، 
مشكلاتي براي وضعيت بدن ايجاد خواهد 
ك��رد. اگر ق��اب به‌خوب��ي روي گوش‌ها و 
بين��ي قرار نگيرد و لق بزند ي��ا اگر پره‌هاي 
بيني باريك باش��د، عين��ك پايين مي‌افتد و 
خودبه‌خود سرتان را براي جبران اين امر و 
ايجاد موازنه به عقب فشار مي‌دهيد يا آن‌را 
به يك سمت خم مي‌كنيد يا دائماً عينك را 

)شكل 1(
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به جلو فش��ار مي‌دهيد. در اين حالت، بدن 
سعي مي‌كند س��ر را نسبت به سطح زمين، 
افق��ي نگه‌دارد تا تعادل خ��ود را حفظ كند. 
در نتيجه، ش��انه‌ها، باسن‌ و ستون مهره‌ها به 
صورت خودكار وضعيت‌هاي جديد و غير 
طبيعي به خود مي‌گيرن��د. در مراحل اوليه، 
متوجه اين تغيير وضعيت نخواهيد شد؛ اما 
خيلي زود عضلات، وترها و مفاصل ش��ما 

درد خواهند گرفت و سفت خواهند شد.
برخي عوامل ايجاد نابهنجاري‌ها، مربوط 
ب��ه وضعيت خود فرد و برخي ديگر مربوط 

به محيط و وضعيت بيروني است:
 اخت�اللات ژنتيك و مادرزادي )مانند 
کسانیک‌ه با انواع انحراف‌هاي ستون فقرات 
مثل اسکولیوز نابهنجاری‌هایی مانند انحراف 
پاها به خارج، انحراف پاها به داخل یا صافی 

کف پا به‌دنیا می‌آیند(.
  كس��اني كه در اثر ابتلا به سل ستون 
فقرات به انحراف شديد ستون فقرات مبتلا 
مي‌شوند يا صدماتی که به عوارض ارتوپدکی 
و نقص سیستم عصبی ـ عضلانی و مفصلی 

منجر مي‌شوند يا معلولان قطع عضو.
  فقر حركتي و نداشتن تحرك كافي. 

الف( کودکان آپارتمان‌نشيني که به دليل 
وضعيت فیزکی��ی زندگی، ام��کان تحرک 

کمتری دارند؛
ب( افراد انزواطلب و افسرده؛

پ( افراد غیر ورزشکار و بی‌تحرک.
 عادات نامناس��ب در هنگام ايستادن 
)مانن��د تحمل وزن بدن روی ی��ک پا(، راه 
رفتن نامناسب )مانند راه رفتن با پنجه‌ي باز(، 
نشستن نامناس��ب)مانند نشستن به‌صورت 
خمیده یا ‌کیطرفه( و حمل اشياي سنگين 
)مانند حمل كيف‌هاي س��نگين در كودكان 
دبس��تاني به ص��ورت ‌کیطرف��ه و به‌طور 

ممتد(.
  ش��غل و وضعيت‌هاي غير صحيح و 
يك‌نواخت بدن��ي و انجام‌دادن امور روزمره 
در حالت نامناسب يا فعاليت‌هاي ورزشي و 

حركتي نامناسب مستمر.
  تقليد الگوه��اي حركتي و وضعيت 
بدني غلط و نامناس��ب از ش��خصیت‌های 

اجتماعی يا ورزشکاران، هنرپیشه‌ها و....
  اس��تفاده از پوشاك نامناسب از قبيل 
كفش ي��ا تجهيزات غي��ر اس��تاندارد مانند 
صندلي، ميز و نيمكت‌هاي مدارس، به‌ويژه 

در سنين دبستان و دوران رشد.
  كمبود محرك‌هاي رشدي مانند نور، 

آب و هواي مناسب، محيط و تغذيه.
  وضعيت‌ه��اي رواني و ش��خصيتي، 
مانند خجالت يا افسردگي روحي. اشخاصي 
با اين وضعيت‌هاي رواني، بيش‌تر سرشان به 
طرف پايين است و اين مسئله در درازمدت، 

موجب افتادن سر به جلو مي‌شود.
  افزاي��ش وزن، عاملي در بروز برخي 
عوارض مانند كف پاي صاف و علت اوليه 
يا دست كم يك عامل تشديدكننده‌ي ضعف 

قوس‌هاي كف‌پايي محسوب مي‌شود.
  مسائل فرهنگي و تربيتي كه وضعيت 
بدني خاصي را توصيه و ترويج مي‌كند. مانند 
نوع خاصي از نشس��تن )مثلًا چهارزانو( كه 
نشانه‌ي ادب و احترام يا نوعي راه رفتن كه 

نشانه‌ي تواضع است.
 تي��پ بدن��ي: اف��راد چاق اس��تعداد 
بيش‌ت��ري براي ابتلا به ع��وارض كف پاي 
ص��اف و زانوهاي ض��رب‌دري دارند و در 
اف��راد بلند، كه ميل به افتادن بالاتنه به طرف 
جلو بيش‌تر است، احتمال ابتلا به عارضه‌ي 

گردپشتي نيز بيش‌تر ديده مي‌شود. 
  سن: در برخي سنين، ابتلا به بعضي 
عوارض بيش‌تر است. چنان‌كه 5 تا 7 سالگي 
را اولين دوره‌ي تغيير شكل بدن و 10/5 تا 13 
سالگي را دومين دوره‌ي تغيير شكل و ايجاد 
انحراف��ات بدن ناميده‌ان��د. نوعي عارضه‌‌ي 
كج‌پشتي هم حدود 12 تا 15 سالگي شيوع 

بيش‌تري دارد.

منابع ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. دانشمندي، حسن؛ عليزاده، محمدحسين و قراخانلو، 

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

آموزش‌وپرورش.
3. Zacharkow, D. (1997)." Posture 
, sitting, standing, chair design and 
exercises". Physiology , Chales C. 
Thomas ,.USA. 

)شكل 2(
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مورد كاوي:
 برزخ مجازي در مدرسه

 طيبه امام جمعه
 اعظم ملايي‌نژاد

 سيدحسين طلايي زواره

پژوهش‌هاي مديريتي

سرآغاز
مدرس��ه‌ي راهنمايي »تلاش��گران فردا« يكي از م��دارس موفق 
آموزش‌وپرورش شهر تهران است. اعتبار اين مدرسه به دليل دارا بودن 

شرايط زير است: 
 1. جوّ سازماني اعتماد، صداقت، مسئوليت‌پذيري،‌ احترام متقابل، 

وحدت در هدف و مشاركت بر آن حاكم است. 
2. ارتب��اط ميان مدير و معلمان و س��اير كاركن��ان از نوع ارتباط 
رودرروس��ت، نه ارتباط عمودي. به اين س��بب، تم��ام كاركنان با هم 

دوست‌اند.
3. مدير مدرسه از معلمان و دانش‌آموزان نوآور و خلاق حمايت 

مي‌كند. 
4. معلمان مدرسه در زمينه‌ي كاري خود مسئول‌اند.

5. معلمان مدرس��ه با دانش‌آموزان تعامل خوبي دارند و با ايجاد 
رابطه‌اي صميمانه، از روش‌هاي توأم با ترس و تهديد، استهزا و يأس و 

نوميدي استفاده نمي‌كنند.
6. تم��ام عوامل مدرس��ه با قبول تفاوت‌هاي ف��ردي بر موفقيت 

دانش‌آموزان تأكيد دارند.
7. اين مدرسه با خانواده دانش‌آموزان در ارتباط دائمي است و از 

مشاركت آن‌ها در اداره‌ي مدرسه استفاده مي‌كند.
8. مدير مدرس��ه، همواره معلمان را براي ش��ركت در دوره‌هاي 

آموزشي تشويق و ترغيب مي‌كند.
9. كنت��رل و نظارت بر فعاليت‌ها، به‌منظور اص�الح روش‌ها،‌ نه 
مچ‌گيري، در ميان مدير، كاركن��ان و دانش‌آموزان و والدين در جريان 

است. 
10. مدير مدرسه داراي مدرك كارشناسي مديريت آموزشي است 

و 20 سال سابقه‌ي خدمت دارد.  

استخدام كارشناس جوان براي كاربرد فناوري اطلاعات و 
ارتباطات در مدرسه 

مدرسه براي مديريت بخش فناوري اطلاعات و ارتباطات )سايت( 

به نيروي انساني جوان، فعال و متخصص نيازمند بود. از اين‌رو، مدير 
مدرس��ه، خانم مجتهدي، براي همكاري با چنين فردي به درج آگهي 
در يكي از روزنامه‌ها اقدام كرد و از ميان متقاضيان بسيار، خانم بهنود 
25 ساله را، كه در رشته‌ي نرم‌افزار رايانه تحصيل‌كرده بود، برگزيد. اين 
خانم زير نظر خانم جعفري، مدير دروس مدرسه كه 50 ساله و داراي 
مدرك كارشناس��ي علوم پايه و از دوستان صميمي مدير مدرسه بود، 
مشغول به‌كار شد. خانم جعفري بازنشسته ي آموزش‌وپرورش است و 

در اين مدرسه به‌صورت قراردادي خدمت مي‌كند.
كارشناس جوان توانست در عرض دو ماه، سيستم سايت مدرسه 
را راه‌اندازي و پش��تيباني كند و از اين طري��ق، موفقيت دانش‌آموزان 
به‌دليل استفاده از امكانات بخش سايت بيش‌تر شد و انگيزه‌ي معلمان 
و دانش‌آم��وزان براي كاربرد فضاي مجازي جهت برقراري ارتباطات 
به‌طور چشم‌گيري افزايش يافت. كيفيت پژوهش‌هاي دانش‌آموزي نيز 

با دست‌رسي به منابع اينترنتي بيش‌تر شد. 

شش‌ماه پس از استخدام
سيستم سايت مدرسه كار زيادي مي‌طلبيد و كارشناس جوان نيز 
حداقل 8 ساعت با جديت و پشت‌كار زياد كار مي‌كرد. سيستم پرداخت 

پاداش كافي هم به او انگيزه‌ي ماندن در مدرسه داده بود.
اما خانم جعفري، مدير دروس مدرسه، متوجه شد كه مدتي است 
اخلاق خانم بهنود تند شده است و گاهي پرخاش‌گري مي‌كند. از آن 
مهم‌تر، احساس كرد كه اين كارشناس جوان، تا حد زيادي خودسرانه 

عمل و برخي موارد از دستورهاي او سرپيچي مي‌كند.
خانم جعفري به‌منظور حفظ مديريت خود و كنترل و هدايت اين 

كارشناس اقداماتي انجام داد:
 دعوت براي شركت در جلسات رودررو؛

  نظرخواهي و مشاركت در تصميم‌گيري‌ها؛
 كنترل و نظارت مستمر بر فعاليت‌ها، حتي در محدوده‌ي كارهاي 

شخصي و احساسات فردي از طريق سيستم‌هاي رايانهاي.
اما اقدامات مدير دروس توفيقي نداشت و آتش عصيان كارشناس 
جوان هر روز زبانه مي‌كشيد و دامن كاركنان را نيز مي‌گرفت. او فقط با 
خانم فضيلت، مسئول امور اداري كه 50 ساله و كارشناس ادبيات بود، 

ارتباطي صميمانه داشت و احترام خاصي براي او قايل بود.

اگرچ��ه بس��ياري از اطلاعات اين مطالع��ه‌ي موردي واقع��ي و برگرفته از 
فعاليت‌هاي مدرسه‌هاي شهر تهران است، ولي اسم مدرسه و اسامي شخصيت‌ها 

براساس اصول سناريونويسي تغيير يافته است.
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در ضمن تصميم من، ابقاي خانم........................ در مدرسه است.

كانون كندوكاو
1. به نظر ش��ما نامه‌ي كارشناس جوان متضمن چه مشكلاتي در 

مدرسه بود؟
2. اگر شما مدير اين مدرسه بوديد، چهار طرح پيشنهاديتان چه و 

براي رفع چه مشكلاتي بود؟

1. اگر ش��ما مدير بوديد، تصميم به ابقاي چه كسي مي‌گرفتيد؟ 
چرا؟

2. به نظر شما احترام كارشناس جوان به خانم فضيلت چه دليلي 
داشت؟

3. مدير دروس مي‌توانست به جاي استعفا، در مورد مشكل خود با 
كارشناس جوان، چه راهكارهاي ديگري در پيش گيرد؟

4. پرخاش‌گري و ناسازگاري كارشناس جوان از چه موضوعاتي 
سرچشمه مي‌گرفت؟ چرا؟ 

همكاران محترم! 
شما مي‌توانيد نظريات خود را به نشاني دفتر مجله ارسال داريد. سه 
پاسخ برگزيده در شماره‌هاي بعدي مجله چاپ خواهد شد. ما آماده‌ي 

دريافت تجارب متفاوت شما در مدرسه هستيم. 

رديف	 طرح	    مقابله با مشكلاتي كه مدرسه را تهديد مي‌كند

اتفاق غيرمنتظره
مدي��ر دروس ي��ك‌روز در حين گش��ت‌زني در محيط مجازي 
مدرس��ه، به نامه‌ي خانم بهنود خطاب به خانم  فضيلت با عنوان »ما 

مرده‌ايم و در برزخ مجازي گرفتار شده‌ايم« برخورد:

همكار گرامي سركار خانم فضيلت
با سلام

.............................................................................................................

.....................................................................................................................
..................................................................................................................

خانم جعفري اين نامه را چاپ كرد و پس از مذاكره تلفني با مدير 
مدرسه و اطمينان از حمايت از او، استعفاي خود را تنظيم و به مدير 
تقديم كرد و اظهار داشت فقط در صورت اخراج خانم بهنود حاضر 

به ادامه‌ي همكاري است.
مدير مدرسه پس از مطالعه‌ي نامه‌ي خانم بهنود و استعفاي خانم 
جعفري گفت: »تصميم خود را در جلسه‌ي شوراي معلمان، كه هفته‌ي 
آينده تشكيل مي‌شود، اعلام مي‌كنم.« سپس طي جلسات مشورتي كه 
با معاونان و برخي معلمان و دانش‌آموزان، تصميم نهايي خود را گرفت 

و آماده ي شركت در جلسه‌ي شوراي معلمان شد. 
 

جلسه‌ي شوراي معلمان
مدير مدرس��ه پس از طرح مس��ئله و استعفاي خانم جعفري در 
جلسه‌ي شورا گفت: »متأسفانه با تشكيل سايت مدرسه مسائل مربوط 
به روابط انس��اني ميان مسئول سايت و س��اير همكاران كمتر مورد 
توجه قرار گرفته اس��ت. از طرفي با توجه به جوان بودن كارش��ناس 
تازه‌‌استخدام‌شده، او نيز در زمينه‌ي نحوه‌ي تعامل در مدرسه تجارب 
قبلي نداشته است. همان‌طور كه مي‌دانيد، مهم‌ترين سرمايه‌ي مدرسه، 
نيروي انس��اني اس��ت. نامه‌ي خان��م بهنود صرف ‌نظ��ر از برخي از 
موضوعات آن، افق جديدي را در هدايت و پيش‌برد اهداف مدرس��ه 
در مقابل من گش��ود. در حقيقت، اين نامه از نكاتي پرده برداشت كه 
بي‌توجهي به آن‌ها سبب انزواي فردي كاركنان، كاهش كارآيي آنان و 

پايين آمدن ميزان موفقيت دانش‌آموزان مي‌شد. 
براي حل اين مشكل، بنده چهار طرح به 

شرح زير پيشنهاد مي‌كنم:
			  .1

 	.2
	.3
.4
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شاید بارها شاهد شکست‌های تلخی بوده‌اید و پس از بررسی ابعاد گوناگون آن، متوجه شده‌اید كه 
دليل شكست شما تنبلی، بی‌قیدی یا بی‌مسئولیتی نبوده است و به‌‌رغم سعی و تلاش فراوان شکست 
خورده‌اید. اگر این‌گونه اس��ت، باید آگاه باشید كه موفقیت تنها از کی عامل تبعیت نمیک‌ند و عوامل 
متعددی در دس��تی‌ابی به آن دخیل‌اند. در حقيقت، کس��ب موفقیت در عرصه‌های گوناگون زندگی، 
مانند رانندگی در شهر پرترافکی و شلوغی است که حتی اگر راننده‌‌ي متبحر و باتجربه‌اي‌ هم باشید و 
کوچ‌کترین تخلفی انجام ندهید، باز ممکن است کی راننده‌ي ناشی یا متخلف باعث بروز حادثه شود 
و خسارت سنگین به‌بار بیاورد. بنابراين، شما تنها کیی از اجزاي مجموعه‌ای هستید که در موفقیت یا 
شکس��ت خود به‌طور مستقیم دخالت دارید. البته ناگفته نماند تلاش شما کیی از مهم‌ترین ارکان این 
مجموعه است و از اجزاي دیگر می‌توان از وضعيت محیطی، افراد و شايد هم کمی بختی‌اری نام برد. 
در نتيجه، هرگاه شکستی پیش می‌آید، باید سعی کنید عوامل مولد آن ناکامی را شناسایی كنيد و براي 

جبران آن، حرکت مؤثری انجام دهید.
حال می‌خواهیم به بررسی برخی عوامل مؤثر در موفقیت شغلی بپردازیم تا با در نظر گرفتن این 

عوامل، درصد دستی‌ابی به موفقیت را افزایش دهیم.

شماست و براي انجام‌دادن آن‌هااز ذهن و استعدادهایی که داريد بهره 
زیادی می‌گيرید، در شغلتان نیز ذهن خلاقانه به یاری شما بشتابد و 

موفقیت‌های زیادی را برایتان به ارمغان بیاورد.
 برای تصمیم‌گیری در کارهای مهم، زمان کافی داشته باشيد 

تا از عجله‌ي خود پشیمان نشوید.
 ب��ه نصای��ح و اندرزهای پیشک‌س��وتان حرفه‌ي خود عمل 

کنید.
 مهم نیس��ت کس��ی متوجه تلاش شما می‌ش��ود یا نه؛ کار 
خود را با دقت و دل‌س��وزي انج��ام دهید؛ زیرا در بلند‌مدت همه از 
مسئولیت‌پذیری و دقت ش��ما آگاه خواهند شد. در حقیقت، هرچه 
بهتر و هوشیارانه‌تر به انجام وظایف خود بپردازید، جاده‌ي پیش‌رفت 

آینده خود را هموارتر می‌سازید.
 هرگز بدون آگاهی و اش��راف به مس��ئله‌ي مورد بحث، در 
جلسات حضور پیدا نکنید؛ زیرا ممکن است بدون وقوف بر مسائل 
شکس��ت بخورید و نتوانید از حق و حقوق خود و سازمانتان دفاع 

کنید.
 اشتباهات خود را به گردن دیگران نیندازید و خطاهای خود 
را بپذیرید؛ زیرا در این‌ صورت، آزادی عمل بیش‌تری برای جبران آن 
خواهید داشت و ایرادها سریع‌تر برطرف خواهد شد. اگر اشتباهات 
خود را به گردن دیگران بیندازید، ممکن است آنان تمایلی به اصلاح 

آن نداشته باشند يا برای جبران آن خطا دقت كافي به‌خرج ندهند.
 هرگز اهداف خود را در هاله‌ای از ابهام قرار ندهید. همیشه 

بهداشت و سلامت روان

12 راهبرد براي موفقیت
 الهه شیرخدا
کارشناس مدیریت

 اگر در محیط کارتان با همکارها و اطرافیانتان روابط خوبی 
ندارید و نمی‌توانید از یاری و حمایت آنان برخوردار ش��وید، شاید 
دلیل ‌آن ضعف در »برقراری ارتباط مؤثر« در شما باشد. سعی کنید با 
ایجاد روابط گرم و دوستانه، هم محیط خشک کار را كمي دلچسب‌تر 
كنيد و هم از تجربه‌ي‌ کاری آنان بهره ببريد. اما به‌خاطر داشته باشید 
در گسنرش روابط، افراط نکنید؛ زیرا برقراری ارتباطات دوستانه در 
محیط کار با دوس��تی‌های خارج از حیطه‌ي کار تفاوت دارد. اجازه 
ندهید با شوخی‌های زیاد از حد و زیاده‌روی در مراوده‌های دوستانه، 
نظم و قوانین محیط کار مختل ش��ود. در غير این ‌صورت، نه تنها به 

خود کمکی نمیک‌نید، مشکلات زیادی نیز برای شما فراهم می‌آيد.
 اگ��ر هنگام انجام‌دادن کارها وقت زیادی هدر می‌دهید و به 
دليل اتلاف وقت سرعت کافی ندارید و به نتیجه‌ي مطلوب نمی‌رسید، 
ش��اید هنوز بر آن كار تس��لط کافی پیدا نکرده‌اید یا شاید از این ک‌ار 
براي یافتن میان‌برهای کاری و صرفه‌جویی در زمان به‌خوبی استفاده 
نمیک‌نید. بنابراين، بهتر اس��ت با صرف زمان بیش‌تری در کار خود 
خبره ش��وید. س��عی کنید در صورت امکان با استفاده از کلاس‌های 
آموزشی مرتبط با رشته‌ي کاری خود به کسب مهارت‌های حرفه‌ای 
به‌روش علمی بپردازید و هرگز به شغل خود به صورت کی وظیفه‌ي 
اجباری، که مجبورید از طريق آن به امرار معاش بپردازيد، نگاه نکنید. 
همه‌ي تلاش خود را بهک‌ار ببرید تا با ش��غل خود بیگانه نباشید و با 
تسلط و مهارت در وظایفتان، زمینه‌ي ایجاد علاقه به کار را در خود 
به‌وج��ود بیاورید تا مانند بس��ياري از فعالیت‌هایی که مورد علاقه‌ي 
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خواس��ته‌های خود را به‌وضوح و دقت مش��خص کنید؛ زیرا در این‌ 
حالت، دست‌اندازهای مسیر خود را صاف و مستقیماً‌ به‌سوی مقصد 

حرکت میک‌نید.
 جرقه‌ه��ای کوچ��ک کی فك��ر خوب را ج��دی بگیرید و 
نگذارید از بین برود. شاید کی فكر نو با پردازشی خوب به موفقیتي 

بزرگ ختم شود.
 ترسو نباشید و با شجاعت از خواسته‌های مشروع خود دفاع 

کنید.
 سعی کنید در همه‌ي موارد، به‌خصوص موارد بحرانی، کنترل 
خود را از دست ندهید. همیشه بر خود و احساساتتان مسلط باشید تا 

در آینده از واكنش‌های خود نادم و شرمنده نشوید.
 زب��ان خود را کنترل کنید. در مواردی که عصبانی هس��تید، 
س��کوت بهتر از لب گشودن به س��خن ناشایست است. زیرا سخن 

بیهوده، ممکن است تبعات ناگواری به‌بار بیاورد.
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 از نظ��ر قانوني، مس��ئوليت مديران 
مدرس��ه در خارج ش��دن دانش‌آموزان 
قبل و بعد از س��اعات موظف چگونه 

است؟
 مطاب��ق آيين‌نامه‌ي اجرايي مدارس، 
ماده‌ي 43 مصوب جلسه‌ي 652 مورخ 

:1379/5/20
پايه‌ي تحصيل��ي دانش‌آموزي كه 
به دلايلي مانند دست‌رس��ي نداشتن به 
مدرس��ه، بيماري يا اقامت در خارج از 
كشور، نتوانسته است س��ر وقت وارد 
مدرس��ه ش��ود يا مدارك تحصيلي‌‌اش 
در اث��ر حوادثي از قبيل س��يل، زلزله و 
آتش‌س��وزي از بين رفته يا وقفه‌اي در 
ادامه‌ي تحصيل او ايجاد ش��ده است و 
همچنين پايه‌ي تحصيلي دانش‌آموزي كه 
مدارك قابل قبولي براي ارزشيابي ندارد، 
در دوره‌ي ابتداي��ي ب��ا رعايت حداقل 
س��ن متعارف ثبت ‌نام و بررس��ي‌هاي 
انجام شده از سوي شوراي معلمان، به 
وسيله‌ي شوراي مدرسه تعيين مي‌شود 
و در ستون ملاحظات دفتر آمار به رأي 
شوراي مدرس��ه اس��تناد مي‌گردد. در 
دوره‌هاي راهنمايي و متوسطه، متقاضي 
ادامه‌ي تحصيل با توجه به حداقل سن 
متعارف خود مي‌تواند با معرفي اداره‌ي 
آموزش‌وپ��رورش مح��ل در امتح��ان 
ورودي پايه‌ي مورد نظر ش��ركت كند 
و در صورت احراز ش��رايط قبولي، در 
پايه‌ي بالاتر ادامه‌ي تحصيل دهد )سن 
متعارف در دوره‌ي ابتدايي براي پايه‌هاي 
اول تا پنج��م به ترتيب 6 و 7 و 8 و 9 
و 10 سال تمام و براي پايه‌هاي اول تا 
سوم راهنمايي 11 و 12 و 13 سال تمام 
و براي پايه‌هاي اول تا سوم متوسطه 14 

و 15 و 16 سال تمام است(.
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كليدواژه ها:
مديريت با عش��ق، مديريت ب��ا ايمان، 

خوب شنيدن.

اين پرسش، پرسش جالبي است و اگر 
كسي از ش��ما به آن انديش��يده باشد، جاي 
بس��ي اميدواري خواهد بود كه دايره‌ي افراد 

عاشق‌كار گستره‌تر شود.
اعتراف مي‌كنم كه رفتار و كاركرد خود 
را تغيير و اصولي را براي مديريت با عش��ق 
سرلوحه‌ي كار خود قرار داده‌ام؛ اما چگونه؟ 

ما در خانواده‌اي پرورش يافتيم كه مي‌توان 
آن‌را يك خانواده‌ي سرشناس به‌شمار آورد. 
پ��درم از ماهرترين دريانوردان كويت، ناخدا 
و فرمانده كشتي بود. به سرزمين‌هاي بسياري 
مسافرت مي‌كرد و هميشه ميان هند و عراق 
و كويت در حال س��فر بود و با سختي‌هاي 
بسياري مواجه مي‌شد كه اين سختي‌ها از او 

يك انسان نيرومند س��اخته بود. او در خانه 
حضوري شكوه‌مند داشت و سخنانش هميشه 
محكم و سنجيده بود. همواره ما را به پرهيز 
از خنده‌ي بس��يار و بي‌مورد، تعهد به اصول 
دين و وسواس در انتخاب دوستان سفارش 
مي‌كرد. از اين‌رو، تجربه‌هايش خودبه‌خود به 
ما نيز منتقل مي‌شد. مادرم سرپرستي خانه را، با 
دغدغه‌ي مراقبت از هشت دختر و يك پسر و 
همسري كه معمولاً در حال سفر بود، به‌عهده 
داش��ت. وظيفه‌ي نگه��داري از اين امانت و 
رساندن همه به ساحل آرامش، به‌عهده‌ي مادر 
بود. اين عوامل او را زني با شخصيتي قوي و 
مصمّم بار آورده بود كه مي‌توانست فشارهاي 
زندگي را تحمل كند. بالطبع، ويژگي‌هاي مادر 

نيز به ما انتقال يافت.
ما طبق اصولي اساس��ي و متقن رش��د 
كرديم؛ اصولي كه براي به‌بار آوردن انس��اني 
ثابت‌قدم و كم‌اشتباه، كافي مي‌نمايد. انساني 
كه در درون خود نيروي لازم را براي رسيدن 
به هدف دارد. ما احساس افتخار مي‌كنيم كه 

آيا مي‌توان به 
مديريت با عشق
 ايمان داشت و آن‌را اجرا كرد؟

 نوشته‌ي نوال المهيني*
ترجمه‌ي مريم حيدري

والدين نمونه‌اي داش��تيم كه هميشه به آن‌ها 
اقتدا كنيم.

ويژگي بارز خانواده‌ي ما، داشتن صداي 
بلند بود. من از همان ابتدا و از دوره‌ي كودكي، 
گرايش��ي غريزي به آموختن داشتم. هميشه 
بر فش��ارها چيره مي‌ش��دم، آن‌ها را كوچك 
مي‌شمردم و تنها يك اتفاق ناگهاني روبه‌زوال 
به‌شمار مي‌آوردم. طي سال‌ها، به دليل صداي 
رسا و هيكل درشتم، تصور خاصي از رفتارم 
به‌وج��ود آمده بود. به‌طوري‌ك��ه »بازرس« يا 
»خانم مدي��ر« لقب مي‌گرفتم، ب��دون آن‌‌كه 
پيش‌تر به تقليد از چنين مش��اغلي پرداخته 
باشم. در عين حال، احساس مي‌كردم كارمندان 
از من متنفرند و از ديدنم پرهيز مي‌كنند. حتي 
گاهي مي‌ديدم كه از سخن گفتن با من طفره 
مي‌روند. آن‌ها ترجيح مي‌دادند به محيط كاري 
كه رياست آن‌را به‌عهده داشتم، منتقل نشوند.

به‌ياد مي‌آورم كه روزي يكي از خانم‌هاي 

مباني مديريت
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كارمند به مدير من ش��كايت كرد كه شيوه‌ي 
نگاه من او را مي‌ترس��اند و ديگري به مدير 
خود گفته بود ك��ه از مكالمه‌ي تلفني با من 
ه��راس دارد! خ��ود من هم ل��رزش برخي 
كارمن��دان را هن��گام حض��ور در ميان آن‌ها 
احساس مي‌كردم و متوجه مي‌شدم هنگامي 
كه در محافل خصوصي صرف شام، گرد هم 

مي‌آييم، احساس ترس عجيبي دارند. 
پس از انتقال به ش��عبه‌اي كه نخس��تين 
لحظات عشق را در آن تجربه كردم، تصميم 
گرفتم كه در ش��يوه‌ي رفتار خود با كارمندان 
تغيير ايجاد كنم. زيرا در صورتي كه رفتار خود 
را تغيير نمي‌دادم، احس��اس نزديكي با آن‌ها 
به‌وجود نمي‌آمد و پس از اين مرحله بود كه 

رفتار ديگران نيز تغيير مي‌يافت. اما چگونه؟
يكي از نقاط منفي من اين بود كه بسيار 
زود عصباني مي‌شدم و توانايي تحمل اشتباه را 
نداشتم. من اشتباهات را بسيار بزرگ مي‌ديدم 
و احساس مي‌كردم كه خطاها، مصيبت‌هايي 
غير قابل جبران يا اصلاح هس��تند. كمتر به 
س��خن ديگران گوش فرامي‌دادم و بس��يار 
زودرن��ج ب��ودم. تصور مي‌كردم ك��ه اگر در 
صحبت‌هاي ديگ��ران دخالت نكنم، طرح با 
شكست روبه‌رو مي‌شود و كارها به شيوه‌اي 

درست پيش نمي‌روند.
اكنون وقتي به ياد آن‌همه س��نگ‌دلي و 
تيره‌انديش��ي خود مي‌افتم، خنده‌ام مي‌گيرد. 
مي‌كوشيدم كه هميش��ه نظر نهايي، نظر من 
باشد، در دستوالعمل‌ها بسيار تند و سخت‌گير 
و منتظر خطاي ديگران بودم تا آن‌ها را مورد 

مؤاخذه قرار دهم!
اما رفتارهاي��ي را كه بايد تغيير مي‌دادم، 
در نظر آوردم و از خود پرس��يدم آيا ممكن 
اس��ت بدون اين‌كه برخي رفتارهاي خود را 
تغيير ده��م، در تحقق اهداف خود و اهداف 
مؤسسه موفق شوم و اهدافم با اهداف همه‌ي 

كارمندان مطابقت كند؟
پس مرحله‌ي نخست، روراست بودن با 
خويش و از مي��ان بردن نقاب تكبر و غرور 
اس��ت. در نتيجه، شروع به عادت دادن خود 
كردم و اين كار را به شيوه‌هاي متفاوتي انجام 

دس��تورالعمل‌ها و س��خن مدير، جز هنگام 
پيش آمدن مشكل مواجه نمي‌شوند و سخنان 
دل‌پسند براي آن‌ها به بخشي از گذشته بدل 
شده است. من  خود را به شكيبايي و آرامش 
و مشورت با ديگران عادت دادم. اگر طرحي 
در دست اجرا داشتيم، آن‌را به ديگران عرضه 
مي‌كردم تا ديدگاه‌هاي متفاوت آنان را بشنوم 
و مورد استفاده قرار دهم. بدين‌گونه، احساس 
مسئوليت آنان و اهتمام به مسائل مطرح‌شده 
افزايش يافت. زيرا آن‌ها اين مسائل را مربوط 

به همه‌ي مجموعه يا گروه كار مي‌دانستند.
خود را به تبسمي هميشگي عادت دادم؛ 
تا جايي كه بخش��ي از ش��خصيت من شد. 
همواره اين تبسم را بر لب داشتم. زيرا به راز 
آن پي‌برده بودم. اين لبخند بسياري از مسائل 

را حل مي‌كرد.
آموختم كه به همه، از مستخدم گرفته تا 
هركس كه در راه با او برخورد مي‌كنم، لبخند 
بزنم. هنگام ورود به محيط كار خود، به هركس 
كه با او روبه‌رو مي‌شدم، تبسم مي‌كردم. اين 
كار آرامش را به ديگران بازمي‌گرداند و به آنان 
مي‌فهماند كه همه‌ي كارها مطابق ميل پيش 
مي‌رود و محيط كار ما هنوز سرشار از آرامش 

است.
به پرس��ش س��ابق خود بازمي‌گردم: آيا 
مي‌توانيم به اداره‌كنندگاني با عشق تغيير يابيم؟ 
بله؛ من به هركس كه اين مطالب را مي‌خواند، 
س��فارش مي‌كنم كه اگر گروهي را با عشق 
اداره كنيد، آن��ان از كار كردن در درون خود 
احساس خوش‌بختي مي‌‌كنند و اين احساس 
به مدير نيز منتقل مي‌شود. همان‌گونه كه روح 
زيباي او بر كاركرد تأثير مي‌گذارد و در نتيجه، 
ديگر احس��اس ناكامي، نااميدي، خستگي و 

هراس نمي‌كند.

پي‌نوشت ـــــــــــــــــــــــــــــــ
است.  كويتي  نويسنده‌اي  المهيني،  نوال  خانم   *
خانم مريم حيدري، اثري از اين نويسنده را با عنوان 
به فارسي ترجمه كرده است كه  با عشق»  »مديريت 
در سال 1383 توسط نشر رسش در اهواز به چاپ 

رسيده است.

دادم؛ مانن��د افزايش مطالعه در زمينه‌ي علوم 
انس��اني و رفتار، راه‌ه��اي موفقيت و جذب 
ديگران و هنر برقراري رابطه با آن‌ها. مهم‌ترين 
مطالعات من، خواندن كتاب جالب »نگراني را 
رها و زندگي را آغاز كن« بود. در عين حال، 
مطالعات مذهبي گوناگوني داشتم كه به‌شكلي 

ويژه، سبب تغذيه‌ي روحي من شد.
رفت��ار خود را مورد اصلاح قرار دادم، به 
تغيير خود ايمان داشتم، در راه رسيدن به آن 
ش��كيبا بودم و احساس خستگي نمي‌كردم. 
هرچند وقت يك‌بار، با آش��نايان و دوستان 
خود جلس��ه‌اي تش��كيل مي‌دادم و از آن‌ها 
مي‌پرسيدم كه چه‌چيزي را بايد در رفتار خود 
تغيير دهم تا هميشه شايسته‌ي تقدير همكاران 
خود باش��م و دوس��ت دلخواه آن‌ها ش��وم. 
نظريات آنان را جدي مي‌گرفتم و ديدگاه‌هاي 
هر دو نفر را براي تغيير رفتاري معين مد نظر 
قرار م��ي‌دادم و از آن‌ها در جهت پيش‌رفت 

استفاده مي‌كردم.
رنج بس��يار كش��يدم؛ آري از تغيير دادن 
خود رنج بردم. اما آن‌را دوس��ت ‌داشتم. زيرا 
هدفم محكم و اساسي بود و در پايان سبب 
مي‌ش��د كه من مورد محبت، احترام و تقدير 

ديگران قرار بگيرم.
خ��وب ش��نيدن و عصباني نش��دن را 
آموختم و گفت‌وگو براي من آسان، قانع‌كننده 
و مورد اطمينان شد. به خودم قبولاندم كه بايد 
خطاهاي ديگران را تحمل و با ش��كيبايي با 
آن‌ها برخورد كرد؛ زيرا ما انسان هستيم و خطا 
مي‌كنيم تا بياموزيم. آموختم كه به جاي نقاط 
منفي، نقاط مثبت را م��ورد توجه قرار دهم. 
اين كار سبب شد كه ديگران در محيطي سالم 
براي انجام‌دادن كار قرار گيرند و اين محيط 
باعث ش��د كه به دنبال كار كردن با من و با 

شيوه‌ي مديريت من باشند.
تش��ويق و تحس��ين، آرزوي بس��ياري 
از كس��اني اس��ت ك��ه كار مي‌كنن��د. اما با 



101 راه براي جلوگيري از 
تلف شدن در مديريت ـ بخش يازدهم

 مرتضي مجدفر

مطالعات موردي در مديريت مدرسه

اشاره
طبق روال ده بخش قبلی این سلسله مطالب، که آن‌ها را از مهرماه 1387 در مجله 
مطالعه كرده‌ايد، این‌بار هم 4 راه دیگر برای جلوگیری از تلف شدن مدیران مدرسه‌ها 
ذکر مي‌كنيم. همان‌طور که می‌دانید، این راه‌ها، دوبه‌دو )راه‌های فرد و زوج به ترتیب( 
تقریباً عکس یا متضاد هم‌اند و افراط و تفریط در کی کار، فعالیت یا اقدام مدیریتی 

را نشان می‌دهند.

راه چهل‌وکیم: هم‌خوان نبودن دیدگاه‌های سیاسی با مدیران ارشد
به‌رغم آنک‌ه بسیاری از مدیران در سال‌های دور و نزدکی در سطوح گوناگون سازمانی، 
چه در آموزش‌وپرورش و چه در سازمان‌های دیگر، به دلیل ناهم‌خواني دیدگاه‌های سیاسی‌ 
با مدیران ارشد، از مدیریت کنار گذاشته شده‌اند، از پرداختن به این موضوع به‌مثابه کیی 
از راه‌ه��ای صدويك‌گانه، به‌ویژه در اولویت‌های نخس��ت، دوری کردیم. با وجود آنک‌ه 
می‌دانس��تیم بسیاری از مدیران مدرسه‌ها، با این ش��یوه از مدیریت دور افتاده‌اند، سعی 
داشتیم برای پرهیز از هر گونه اختلاف‌افکنی و شبهه، وارد این مقوله نشویم. ولی به 
دلیل درخواست‌های متعدد و اسناد و مدارک فراوانی که از گوشه و کنار کشور در این 

زمينه در اختیارمان قرار گرفت، این موضوع را با اما و اگرهایی مطرح میک‌نیم.
نخست آنک‌ه از ذکر تاریخ و دوره‌ي زمانی خودداری میک‌نیم تا حتی با ظن 

و گمان، خط فکری و سیاسی مدیران معزول و افراد برکنارکننده مشخص نشود؛ 
هرچند كه تقریباً با ش��دت و ضعف، برخی مدیران ارشد همه‌ی دیدگاه‌های 
سیاسی گوناگوني که در سال‌های اخیر در اکثریت و بر سر کار بوده‌اند، در 

اگر با ما نیستی، بر مایی!
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مورد برکناری مدیرانی اق��دام كرده‌اند که از لحاظ فکری 
و سیاسی، دیدگاه‌های مش��ترکی با آن‌ها نداشته‌اند. دیگر 
اینک‌��ه مانند همه‌ی مواردی که تاکنون مطرح ش��ده و نیز 
خواهد شد، مشخصات مدیر، محل خدمت و مدرسه‌ی او 

به‌صورت مخفف و با اندکی تغییر ارائه خواهد شد.
آقای ب.ج، مدیر بزرگ‌ترین دبیرستان پسرانه‌ی کیی از 
شهرهای شمالی کشور بود. دبیرستان او، آن اندازه معروف 
بود که حتی ریاس��ت ب��ر آن، هم‌تراز مدیری��ت آموزش و 
پرورش شهر شمرده می‌شد. تقریباً ده، دوازده‌سالی می‌شد که 
آقاي ب. ج مدیر این دبیرستان شده بود و پیش از آن، معاون 
پرورشی شهر بود. از وقتيک‌ه اين مدير به دبیرستان پا گذاشت، 
تغییرات مثبت و گسترده‌ا‌ی در سطح مدرسه صورت گرفت 
كه به تمام معنا، دبیرستان را به سمت الگو و نمونه شدن سوق 
داد. در طول این س��ال‌ها، چند سالی رئيس آموزش‌وپرورش 
شهر، از لحاظ فکری و نگرش‌های سیاسی با مدیر دبیرستان 
هم‌رأی بود و چند سالی نیز كسي مدیریت آموزش‌وپرورش را 
عهده‌دار بود که با او اختلاف نظر داشت. ولی همواره یکفیت 
خوب و عملک‌رد عالی دبیرس��تان، باعث می‌شد کسی کاری 
به کار آقاي ب. ج نداشته باشد. اما با تغییراتی که در مدیریت 
آموزش‌وپرورش رخ داد، رئیس جدید در صدد برآمد او را کنار 
بگذارد. بدیهی است از لحاظ کاری، هیچ دلیلی برای کنار گذاشته 
شدن آقاي ب. ج وجود نداشت. مسئله‌ی تفاوت دیدگاه سیاسی 
هم موضوعی نبود که بتوان به‌راحت��ی آن‌را عنوان کرد. عده‌اي 
از مدیران مطرح مدرس��ه‌ها و حتی اداره‌هاي گوناگون شهر، با 
مسئول آموزش‌وپرورش صحبت کردند؛ ولی او توضیحاتی داد 
که نشانه‌ي جدی بودنش در عزل اين مدير بود. حتی کی بار در 
ميان صحبت‌هایش عنوان کرد که این خواسته‌ی کیی از نمایندگان 
شهر و رئیس س��ازمان آموزش‌وپرورش استان است. ولي کسی 
به‌طور مستقیم، این خواسته را از آن دو نفر نشنیده و هیچ اقدامی 

که دال بر تأیید چنین خواسته‌ای باشد، از آن‌ها ندیده بود.
در هر صورت، با انتخاب فرد جانش��ين و صدور ابلاغ برای 
او، روز مراس��م تودیع و معارفه هم تعیین شد. آقای ب.ج، بدون 
کوچ‌کترین اعتراضی، در جلسه حضور به‌هم رساند. مراسم، مانند 
کی نشس��ت بزرگ ملی، با حضور بسیاری از مسئولان محلی و 
مدیران مدرسه‌ها برگزار ش��د. رئیس آموزش‌‌وپرورش شهر، طی 
س��خنانی، از مدیر معزول در مقام مدیری دل‌سوز یاد کرد و گفت: 
»بنده 20 سال است كه در این شهر، کار فرهنگی مي‌كنم. در نتيجه، 
این دبیرستان را به‌خوبی می‌شناسم. هم وضعيت 12 سال پیشِ آن‌را 
مي‌دانم و هم با وضعیت فعلی آن آشنا هستم. بر اساس شاخص‌ها، 
این دبیرس��تان از رده‌ی 17 به رده‌ی اول رس��یده است. آقاي ب. ج 
کمر همت بستند، خدمت کردند و نتایج این خدمت به همه‌ی اهالی 

شهر رسيده است.«
او در ادامه، به توان‌مندی‌های آقاي ب. ج اشاره کرد و گفت: »لزوماً انسان 
نباید دچار خطا و مشکلی شود تا به‌جایی برسد که سنگر را به دیگری بسپارد. 
قطعاً‌ از ایش��ان در جای دیگری استفاده خواهد شد. زيرا در زمينه‌ي معاونت 
پرورشی، تجربه‌های گران‌بهايي دارند و در هريك از بخش‌های اداره، که تمایل 
داشته باشند، می‌توانند کار کنند. اين مدير امتحانش را پس داده، فرد توان‌مندی 

است و برماست که از وجودش استفاده کنیم.«
وقتی رئی��س آموزش‌وپ��رورش س��خن‌رانی میک‌رد، آق��اي ب. ج به 
تقدیرنامه‌ای مي‌انديشيد که چندی پیش در مقام مدیر نمونه‌ی کشور دریافت 
کرده بود. او بهی‌اد ‌آورد که 9 ماه در جبهه‌های دفاع مقدس بوده است و هنوز 
در حکم‌هاي كارگزيني، درصد جانبازی‌اش ذکر می‌شود. ولی به‌رغم همه‌ی 
این موارد، رئیس آموزش‌وپرورش و کس��انی را که باعث شده بودند از کار 
مدیریت کنارش بگذارند، دعا میک‌رد. او، با وجود آنک‌ه احس��اس میک‌رد 
بغضی فروخورده دارد، با خود می‌گفت: »سرانجام فرصتی پیدا شد كه زن و 

بچه‌ی خود را دری‌ابم.«
آقای ب.ج، از ابتدای سال تحصیلی بعد، درخواست بازنشستگی کرد. 
کی سال به اسم اینک‌ه می‌خواهند از وجودش استفاده کنند، صدور حکم 
بازنشستگی‌اش را به تأخیر انداختند. در آن کی سال، با احترام فراوان، در 
کیی از دبیرستان‌های دیگر شهر به تدریس دینی پرداخت و بالاخره سال 

بعد بازنشسته شد.

با  سیاسی  دیدگاه‌های  هم‌خوانی  در  افراط  چهل‌ودوم:  راه 
مدیران ارشد

آقای ح.ب رئیس آموزش‌وپرورش کیی از شهرهای استان‌های میاني 
کش��ور بود. او از زماني که بر س��ر کار رفت، با سپری کردن دو تابستان، 
تقریباً 93درصد از مدیران مدرس��ه‌های شهر را عوض کرد. آقاي ح. ب 
عقيده داشت: » باید ببینیم تثبیت مدیریت‌ها یعنی‌چه و بايد به چه قیمتی 

تمام شود؟ مگر قحط‌الرجال است که با همین مدیران کار کنیم؟!«
ظاهر قضیه این بود که تقریباً تمام مدیران، از لحاظ فکری و سیاسی، 
با آقای رئیس آموزش‌وپرورش هم‌خوانی داشتند. در نتيجه، مشکلات 
مرب��وط به 7درصد از مدیران باقی‌مان��ده از دور قبل بود. ولی واقعیت 
این بود که ايش��ان، حتی با مدیرانی که با او هم‌خوانی فکری داش��تند، 
مشکل داشت و این مشکل، بیش‌تر درباره‌ی افرادی نمود پیدا ميک‌رد 
که مي‌كوش��يدند هم‌رأی و هم‌عقیده بودن خ��ود را با آقای رئیس، به 

ترتيبي افراطی نشان دهند.
کیی از این افراد خانم م.ر، مدیر کیی از دبیرستان‌های شهر بود. او 
علاوه بر برگزاری برنامه‌های فرهنگی ـ هنری خاص به مناسبت‌های 
گوناگون که به‌ترتيبي نشان‌دهنده‌ي خط فکر سیاسی آقای رئیس بود، 
گزارش‌های اقدامات خود را هم به اداره می‌فرستاد. روزی هم که در 
مدرسه، صندوق اخذ رأی انتخابات مجلس شورای اسلامی گذاشته 
بودند و تصادفاً آقای ح. ب می‌خواست رأی خود را در آن دبیرستان 
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به صندوق بیندازد، خانم مدیر او را به دفتر مدرسه دعوت 
و به‌ط��ور علنی از کاندیدای هم‌فکر آقای رئیس حمایت کرد. اما رئیس 
آموزش‌وپرورش، تلویحاً از او خواست به کار اخذ آرای مردم بپردازد و 

از این قبیل اظهار نظرها دست بردارد.
خانم م. ر ‌کیبار هم نامه‌ای به اداره نوشت و با ذکر نام دو روزنامه‌ی 
مرتبط با خط فکر سیاسی خودش و رئیس منطقه، از او خواست اجازه 

دهد این دو روزنامه را برای مطالعه‌ی همکاران دبیرستان تهیه کند.
آقای رئیس، به‌رغم آنک‌ه می‌دانست این خانم واقعاً دارای خط فکر 
سیاسی هم‌خوان با اوست، باز قدری با شک و شبهه برخورد میک‌رد. 
او ‌کیبار به معاون آموزشی خود گفت: »فکر میک‌نم این فرد با این 
همه افراط در هم‌سویی فکری و سیاسی با ما، کار دستمان بدهد! او 
یا واقعاً ساده است و می‌خواهد ما بدانیم از ماست یا دارد ما را سر 
کار می‌گذارد!« بعد هم از آقاي معاون خواست، بررسی‌های لازم را 
انجام دهد تا اگر مدرک يا نقطه‌ضعف يا خطایی پیدا شد، تابستان 
س��ال بعد او را عوض کنند. آق��اي رئيس در ادامه‌ي حرف‌هايش 
گفت: »درس��ت است که او با ماس��ت؛ ولی این هم حق طبیعی 

ماست که مدیران را عوض کنیم!«
تابستان سال بعد، خانم م.ر هم عوض شد. درست است که 
کاهش درصد قبولی دانش‌آموزان پایه‌های اول دبیرستان را دلیل 
عزل اين خانم عن��وان کردند، ولی دليل اصلي تغيير او: »افراط 
در هم‌خوان ب��ودن یا هم‌خوان س��اختن دیدگاه‌های فکری و 

سیاسی‌اش با مدیران ارشد« بود!

راه چهل‌وسوم: تعلق و وفاداری بسيار سازمانی 
آقای ح.ب، مدیر کی مدرس��ه‌ي راهنمایی تحصیلی در 
کیی از مناطق شمالی تهران بود. او سال‌های زيادي در کیی از 
مناطق جنوبی تهران خدمت كرده بود. در سال‌هایی که در آن 
منطقه فعالیت میک‌رد، علاوه بر دبیری، معاونت و مدیریت 
مدرسه، چند سالی هم مسئول دوره‌ي آموزشی راهنمایی و 
معاون آموزشی بود. سپس دو سالی به خارج از کشور اعزام 

و پس از بازگشت، به منطقه‌ی جدید منتقل شد. 
آق��اي ح. ب، كه مدیر باتجربه‌ای ش��ده بود، در اکثر 
جلسات مدیران، میدان‌داری میک‌رد. مسئولان منطقه هم 
انصافاً به او احترام زيادي می‌گذاشتند و جلسه‌ای نبود که 

به آن دعوت نشود یا سخنانی بیان نكند. 
آقای ح.ب، در مورد همه‌چیز نظر می‌داد و نظريات 
خود را با تجربه‌های س��ال‌های دور و نزدکیش همراه 
میک‌��رد. ولی عیب كار او این ب��ود که در هر بندي از 
س��خنانش، لااقل 3 ی��ا 4 بار از منطق��ه‌ی قبلی محل 
خدمتش نام مي‌برد. درس��ت اس��ت ک��ه این تعلق و 
وفاداری سازمانی او به منطقه‌ای که دستک‌م 22 سال 

از جوانی‌اش را در آن‌ گذرانده بود، علاقه‌ی توأم با احترام وی را 
به سازمان قبلی‌اش نش��ان مي‌داد، ولی تکرار مکرر اسم منطقه‌ی 
قبلی، از دید مس��ئولان فعلی، كمي آزاردهنده جلوه میک‌رد. زيرا 
نمی‌خواستند در آغاز یا دنباله‌ی هر طرح خوبی که مطرح می‌شود 
و مدیران زی��ادی هم آن‌را تأیید میک‌نند، نام منطقه‌ی دیگری برده 

شود. 
درست است آن‌جا هم آموزش‌وپرورش بود و اگر واقعاً فردی 
چنین تعلق و وفاداری جانانه‌ای از خود نشان مي‌داد، شایسته‌ی تقدیر 
بود، ولی به قول مسئولان منطقه‌ي جديد: »انگار سرمنشأ و ریشه‌‌ي هر 
کار خوبی كه در کل کائنات انجام ش��ده، در فلان منطقه بوده است!« 
این مس��ئولان می‌گفتند: »علاقه و وفاداری هم حد و اندازه‌ای دارد! او 
دیگر مدیر منطقه‌ی ماست و باید هنگام حرف زدن، اسم منطقه‌ی محل 

خدمت قبلی‌اش را حذف کند یا آن‌را کمتر بهک‌ار ببرد.«
به‌رغم چنین احساسی، مسئولان منطقه‌ی شمالی به‌هیچ‌وجه به آقای 
ح.ب، بغض و یکنه‌ای نداشتند و قصد نداشتند او را از کار برکنار کنند. به 
اين سبب، مقرر شد کیی از مسئولان دوایر اداره، که از همکاران سابق او 
در همان منطقه‌ی جنوبی بود، این نکته را به او یادآوری کند و بخواهد كه 

ترجیحاً‌ این همه »ما در منطقه‌ی فلان، ما در منطقه‌ی فلان...« نگوید. 
دوس��ت و همکار س��ابق، موضوع را با آقای ح.ب در ميان گذاشت. 
او مدتي س��اکت ماند و بعد با عصبانیت گفت: »22 س��ال در آن منطقه، 
نمی‌گویم کار، واقعاً‌ زندگی کردم. حالا شما می‌گویید نگویم ما در منطقه‌ی 
فلان؟« و بعد به‌ش��وخی گفت: » می‌دانم این نقطه‌ضعف را دارم. ‌کیروز 
با خودم عهد کردم ببینم تا چه س��اعتی از روز می‌توانم بدون اس��تناد به آن 
س��ال‌ها و نام بردن از آن منطقه سر کنم. خیلی خودم را کنترل میک‌ردم که 
خرابک‌اری نکنم. ولی بدون آنک‌ه حواسم باشد، وقتي داشتيم در زنگ تفریح 
اول صبحانه می‌خوردیم، ناخ��ودآگاه گفتم ما در منطقه‌ی فلان، بربری‌ها را 
چهار تکه میک‌ردیم و...! اما باش��د؛ س��عی میک‌نم. در صورتي‌كه عقيده دارم 
منطقه‌ي ش��ما باید به این تعلق و وفاداری سازمانی من، جایزه بدهد.« وادامه 

دارد: »ببين! هنوز نمي‌توانم بگويم منطقه‌ي ما، مي‌گويم منطقه‌ي شما!«
آقاي ح. ب مدتی در جلسات كمتر حرف می‌زد و سعی میک‌رد بدین‌ترتیب، 
از ذکر نام منطقه‌ی سابقش خودداری کند. اما این وضعیتی نبود که او را راضی 
کند. به اين سبب، به‌رغم آنک‌ه کی سال بیش‌تر به پایان خدمتش باقی نمانده بود، 
در فصل نقل‌ و انتقالات معلمان، فرم انتقالی گرفت و وضعیتی را درخواست کرد 
که کمتر معلمی متقاضی آن است: »انتقال از کی منطقه‌ی شمال تهران به کیی از 

منطقه‌های جنوبی این شهر!«
او به منطقه‌ای بازگش��ت که در آن استخدام ش��ده، مفهوم سازمان را با ذکر 
نام آن منطقه یاد گرفته و تعلق و وفاداری به سازمان را در آن‌جا تجربه کرده بود. 
بدین‌ترتیب، مسئولان منطقه‌ی شمالی، بدون آنک‌ه قصد برکناری او را داشته باشند، 
مقدمات رفتن او را از مدیریت فراهم آوردند. ضمن آن‌كه در منطقه‌ی سابقش، دیگر 
کسی او را به‌طور کامل نمی‌شناخت و از این‌رو، آقای ح.ب، مجبور شد سال آخر 

خدمتش را مثل سال اول معلمی‌اش، با تدریس علوم تجربی سپری کند.
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راه چهل‌وچهارم: تعلق و وفاداری كم سازمانی 
آق��ای م.م مدیر کیی از مدرس��ه‌های راهنمایی تحصیلی کیی از مناط��ق مرکزی تهران، 
دانش‌آموخته‌ی رش��ته‌ی ارتباطات با گرایش روزنامه‌نگاری بود. از این‌رو، سال‌ها بود که در 
مطبوعات، نوش��ته‌هایی قلمی میک‌رد و چند س��الی بود که عصرها در تحریریه‌ی کیی از 
روزنامه‌های معتبر کشور کار میک‌رد. او اساساً آدم مدیری بود و همین خصوصیت، باعث 
شده بود ضمن آنک‌ه به‌خوبي به کارهای مدرسه‌اش رسیدگی میک‌رد، در كار روزنامه نیز 

موفق باشد. 
آقاي م. م كار در روزنامه را از خبرنگاری شروع کرد؛ ولی به‌سرعت، به سمت‌های 
معاون و دبیر کیی از س��رویس‌های خبری انتخاب ش��د و بعدها به دبیری تحریریه 
رسید. البته این نوع اشتغال، باعث می‌شد او هیچ‌وقت مدیریت نوبت دوم مدرسه‌اش 
را عهده‌دار نش��ود و از این گذشته، بلافاصله بعد از تعطیلی مدرسه، عازم دفتر کار 
روزنامه ش��ود. این ش��یوه‌ی کار، وقت او را بس��یار می‌گرفت و البته درآمد نسبتاً‌ 
خوبي هم عایدش می‌س��اخت. به‌وی��ژه اینک‌ه برای کار در روزنامه، س��ه ‌برابر 
حقوق آموزش‌وپرورش )با حق مدیریت و...( دریافتی داشت که بعدها با بهبود 

دریافتی‌های فرهنگیان، به حدود دو برابر رسید.
آقای م.م، در اکثر جلسات مدیران مدرسه‌ها در محل اداره، وقتی صحبت 
از حق��وق و مزایا و امکانات رفاهی و این قبیل چیزها می‌ش��د، روزنامه را 
به رخ مسئولان آموزش‌وپرورش میک‌شید. او صحبت‌هایش را به‌گونه‌اي 
مطرح مي‌كرد که نش��ان مي‌داد به دستگاه تعلیم و تربیت، علاقه‌ي زيادي 
ندارد و به آن وفادار نيست. با آن‌كه از لحاظ تفاوت در پرداخت‌‌ها حق با 
او بود، ولي چون مدیریت مدرسه و کار در آموزش‌وپرورش را پذیرفته 
بود، انصاف نبود که با طعنه و کنایه از س��ازمان خود یاد کند. البته او 
حق داشت با شیوه‌هایی که می‌توانست، به این وضعیت اعتراض کند. 
حتی ‌کیبار، رئیس منطقه به او گفت: »آقای م.م؛ خوش‌بختانه شما 
صاحب‌قلم هس��تید. تریبون هم که دارید. لطفاً همین چیزها را با 
قلم شیوایتان در روزنامه‌ی وزین‌تان بنویسید تا همه از این همه 

تفاوت‌ خبردار شوند.«
گاهي آقای م.م این موارد را می‌نوشت؛ ولی به‌نظر می‌رسید 
او بیش‌تر روزنامه‌نگار است تا معلم و مدیر و این نکته‌ای بود 
که معاون آموزش��ی منطقه، از روی کی فرم اداری که برای 
حضور و غیاب در کیی از جلسات تنظیم کرده بودند، به آن 
دست یافت. در اين فرم، اسامی حاضران، ساعت ورود، 
امضا و س��مت قید شده بود و قرار شده بود هركس كه 
در جلسه حاضر مي‌شود، هر چهار بخش فرم را پر كند. 
آقای م.م، در قسمت سمت نوشته بود: »خبرنگار )دبیر 
تحریریه(« این موضوع بر آقای معاون آموزشی گران 
آمد و در کیی از جلسات، با عصبانیت به این مسئله 
اش��اره کرد و گفت: »اگر به این سازمان اثرگذار، 
انسان‌ساز و الهی عقيده نداریم، بهتر است آن‌را 
رها کنیم و به کار دیگری روی بیاوریم. اگر هم 
دوشغله هستیم، بهتر است کاری را پی‌گیری 

کنیم که س��ازمانش را بهتر و بیش‌تر قبول 
داریم. تا بچه‌هاي مظل��وم هم بيش از اين 

ضرر نكنند.«
در تم��ام م��دت صحبت آق��ای معاون 
آموزشی، نگاه آقای م.م به کاغذی که مقابلش 
گذاش��ته بود، دوخته شده بود. تابستان آن‌سال، 
آقای م.م، از مديريت مدرسه‌ي راهنمايي استعفا 
داد و با توجه به س��ابقه‌ي بالاي 20 سالش، براي 
تدريس علوم اجتماعي و جامعه‌شناسي در يكي از 
دبيرستان‌ها، ابلاغ گرفت. او قرار بود فقط صبح‌ها سه 
روز تدريس كند. آقاي م.م در روز اول مهر همان سال، 
يادداشتي در روزنامه‌اش نوشت كه خيلي خواندني بود. 
آقاي م.م؛ با اشاره به اینک‌ه چرا تعلق و وفاداری سازمانی 
در آموزش‌وپ��رورش ک��م اس��ت، به کاس��تی‌های نظام 
نگهداشت نیروهای انس��انی در سامانه‌ی تعلیم و تربیت 
پرداخت و اين موضوع را مطرح كرد چرا فرهنگیان، کمتر 
به سازمان آموزش‌وپرورش ابراز علاقه میک‌نند و چرا مشتاق 
آن‌اند که از این سازمان بروند؟ درست است که با رفتن آقای 
م.م، آموزش‌وپرورش کیی از مدیران خود رااز دس��ت داد، 
ولی به‌طور قطع مطبوعات کشور می‌توانند امیدوار باشند 
ك��ه امکان ظهور کی مدیر موف��ق دیگر در میان آن‌ها 
فراهم شده اس��ت. بالاخره هركس هرچه‌قدر پول 

بدهد، همان‌قدر هم آش مي‌خورد. 
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كليدواژه ها: 
كژتابي‌هاي ذهني، ارزش��يابي كيفي، ارزشيابي توصيفي، دبستان، 

يادگيري.

کیي از چالش‌های مهم و اساس��ی برای توس��عه‌ي نوآوری‌های 
آموزشی، تبیین نشدن دقیق و عمیق نوآوری‌ها برای کارگزاران و افراد 
ذی‌نفع است. ارزشی‌ابی یکفی توصیفی کیی از نوآوری‌های آموزشی 
اس��ت که در دهه‌ي 80 مورد عنایت سیاس��ت‌گذاران نظام آموزشی و 
گروه زیادی از مدیران و معلمان دوره‌ي دبستان قرار گرفت. اما به‌‌رغم 
استقبال خوب از این رویک‌رد، مانند هر نوآوری دیگر، با چالش کژتابی 
ذهنی روبه‌رو شد. این رویک‌رد از آغاز تدوین طرح و اجرای آزمایشی 
آن، گرفتار این سوءتعبیرها بود. این کژتابی‌ها، هر طرح ارزش‌مندی را از 
اهداف خود دور مي‌كند. شواهد نشان می‌دهد که هنوز هم این چالش 

وجود دارد و حتی می‌توان گفت که جدی‌تر هم شده است.
کیی از سوءبرداشت‌هايي که هم‌زمان با طرح این الگو در محافل 
گوناگون ش��ایع شد، معادل گرفتن آن با ارتقاي خودبه‌خود یا شیوه‌ي 
حذف مردودی اس��ت. بسیاری تصور میک‌ردند و هم‌اکنون نیز تصور 
میک‌نند که در این الگو، تک��رار پایه وجود ندارد و از این منظر به این 
طرح انتقاد میک‌نند. در حالی که چنین نیست. در این الگو، تکرار پایه 
وجود دارد و برای وضوح بیش‌تر، بهتر در این‌باره باید گفت که شيوه‌ي 
حذف مردودي به »‌ارتقاي خودبه‌خود«1 معروف است. در اين شيوه، بنا 
بر برخي دلايل علمي و فلسفي، قانون مردودي براي ارتقا حذف مي‌شود 
و ارتقا بر اس��اس سن دانش‌آموز صورت مي‌گيرد. يعني دانش‌آموزان 
يك كلاس به شرط حضور فعالانه در كلاس و انجام‌دادن فعاليت‌هاي 
يادگيري، سال بعد به پايه‌ي بالاتر ارتقا مي‌يابند و ديگر نيازي نيست كه 
از آن‌ها آزمون‌هاي پاياني به‌عمل آيد يا براساس نمره‌هاي آزمون‌ها يا هر 

ملاك ديگري، درباره‌ي ارتقاي آن‌ها تصميم‌گيري شود.

ارزشيابي كيفي توصيفي
اساساً ارزشی‌ابی یکفی توصیفی با الگوی ارتقاي خودبه‌خود متفاوت 
است. هدف اساسي ارزش‌يابي یکفی توصيفي، بهبود كيفيت يادگيري 
 ـيادگيري است. در  و ارتقاي س��طح بهداش��ت رواني محيط ياددهي 
اين طرح، تأکيد بيش‌تر بر ارزش‌يابي فرآيندی )تکويني( و ارزش‌يابي 
عملک‌رد و بازخورد مس��تمر و اصلاحي معلم به دانش‌آموزاست و به 
ارزش‌يابي‌هاي پاياني کمتر توجه مي‌شود. اصل محوري اين رويک‌رد، 
»ارزش‌يابي براي يادگيري« اس��ت نه »ارزش‌يابي از يادگيري« که اصل 
محوري ارزش‌يابي سنتي است. همچنين در ابزارها به‌غير از آزمون‌هاي 
كتبي از ابزارهاي گوناگون ديگري چون پوش��ه‌ي ‌كار، مشاهده، آزمون 
عمل‌كردي و تكليف درس��ی و مانند این‌ها به��ره مي‌گيرد. به‌دلیل این 
تغییرات در نحوه‌ي ارزشی‌ابی پیش‌رفت تحصیلی در الگوی ارزشی‌ابی 
یکفی  توصیفی، روش تصمیم‌گیری درباره‌ي ارتقاي پایه‌ي دانش‌آموزان 

تغییر کرده است.
به‌ط��ور کلی در اي��ن الگو از ش��يوه‌ي حذف م��ردودي )ارتقاي 
خودبه‌خود( استفاده نشده است. طبق ماده‌ي 5 اين دستورالعمل ارزشی‌ابی 
یکفی توصیفی، که کمیسیون معین ش��ورای عالی آموزش‌وپرورش در 
تاریخ 1382/6/12  تصویب كرده است، تصميم‌گيري درباره‌ي ارتقاي‌ 
دانش‌آموز به پايه‌ي بالاتر، به‌عهده‌ي معلم است. در پایان سال، معلم بعد 
از انجام‌دادن تمام روش‌هاي مداخله )آموزش‌هاي جبراني و مانند اين‌ها( 
درصورتي كه تش��خيص دهد كودكي نياز به تكرار پايه دارد، با ارائه‌ي 
مدارك و شواهد معتبر از وضعيت يادگيري كودك، نظر خود را به شوراي 
مدرسه اعلام مي‌‌كند و در صورت تصويب شورا و متقاعد شدن والدين و 

حتي خود كودك، تكرار پايه صورت مي‌گيرد. 

بهبود شيوه‌ي ارزشيابي كيفيت يادگيري
باور طراحان طرح اين است كه با بهبود شيوه‌ي ارزش‌يابي، کيفيت 
يادگي��ري در کلاس نيز بهبود خواهد يافت و ل��ذا احتمال تکرار پايه  
به‌ص��ورت واقعي کاهش خواهد يافت. بنابراين طرح ارزش‌يابي كيفي 

توصيفي ‌با ارتقاي‌ خودبه‌خود )‌شيوه‌ي حذف مردودي( تفاوت دارد. 
کژتابی ذهنی دیگری که در حاشیه‌ي ارزشی‌ابی یکفی توصیفی رخ  مباني مديريت

كژتابي‌هاي ذهني
چالش‌ پيش‌ روي گسترش ارزشيابي كيفي توصيفي 

در دوره‌ي دبستان  دكتر محمد حسني

عضو هيئت علمي مؤسسه‌ي پژوهش برنامه‌ريزي درسي و نوآوري‌هاي آموزشي
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داده، دارای سابقه‌ي تاریخی است. به همین سبب، امکان آسیب‌رسانی 
آن بیش‌تر اس��ت. در نظام ارزش‌يابي تحصيلي گذشته، خطاي ذهني 
مهمي صورت گرفت كه عبارت بود از برابر گرفتن امتحان با ارزش‌يابي 
تحصيلي. به دیگر سخن، ابزار به‌مثابه کل فرآيند و جريان تلقي مي‌شد. به 
گونه‌ای که حتي بخش‌هايي از اداره‌هاي آموزش‌وپرورش، که مسئوليت 
ارزش‌يابي تحصيلي را به‌عهده داش��تند، دايره‌ي امتحان��ات يا اداره‌ي 
امتحانات نام مي‌گرفتند و آيين‌نامه‌ه��اي مربوط با عنوان »آيين‌نامه‌ي 
امتحانات« ابلاغ مي‌ش��د. در حقيقت، این آیین‌نامه، با محور قرار دادن 
امتحان و چگونگی اجرای آن، به کژتابی ذهنی، كه به آن فروکاهش‌گرایی 
هم گفته می‌شود، دامن می‌زد. در حاليک‌ه امتحان، به‌ويژه نوع کتبي آن، 
تنها روشي براي جمع‌آوري اطلاعات يا اندازه‌گيري پيش‌رفت يادگيري 
دانش‌آموز و تجزیه و تحلیل اطلاعات و تصمیم‌گیری درباره‌ي چگونگی 

بهبود و پیش‌رفت یادگیری است. 
این کژتابی ذهنی در جریان گسترش ارزشی‌ابی مستمر نیز پدید 
آمد. ارزشی‌ابی مستمر دیدگاه جدیدی بود که به‌زعم تصمیم‌گیرندگان و 
صاحب‌نظران، موجب بهبود یکفیت یادگیری در مدارس کشور مي‌شد. 
اما آن‌گاه که قرار ش��د این رویک‌رد ارزشی‌ابی در فضای کمیت‌گرا و 
امتحان‌محور آن زمان به آيین‌نامه تبدیل و در نظام آموزشی و در کلاس 
درس به مدد جریان یادگیری بشتابد، از ماهیت اصلی خود به شدت دور 
شد و ارزشی‌ابی مستمر با ماهیت یاریک‌ننده‌‌ي جریان یادگیری به »امتحان 
مکرر« تبدل مفهومی یافت. در حقيقت، نویسندگان و تصویبک‌نندگان 
آیین‌نامه‌ي امتحانات دونوبته، که با هدف تغییر رویک‌رد ارزشی‌ابی سنتی 
به رویک‌رد ارزشی‌ابی مستمر تدوین می‌شد، این رویک‌رد را در فضای 
کمیت‌زده‌ي آیین‌نامه قبلی منحل كردند و از این‌جا بود که قلب ماهیت 
صورت گرفت و جلوه‌ي یاری‌دهنده‌ي ارزشی‌ابی به فرآیند یادگیری، به 
نمره تبدیل شد. در نتيجه، مفهوم عجیب و غریبی به نام »نمره‌ي مستمر« 

پديد آمد. غافل از اینک‌ه ارزشی‌ابی مستمر از جنس نمره و اندازه‌گرفتنی 
نیست؛ بلکه از جنس عمل و تعامل بین دانش‌آموز و معلم در جریان 
یادگیری با هدف بهبود آن است. شاید دلیل چنین رخ‌داد مهمی )که کمتر 
مورد توجه صاحب‌نظران واقع شد( نداشتن چهارچوب فکری و نظری 
یا الگوی نظری مشخصي از رویک‌رد ارزشی‌ابی مستمر و جدی نگرفتن 
آن هنگام تدوین آيین‌نامه بود. به این دلیل، این رویک‌رد به راحتی در برابر 

رویک‌رد سنتی زانو زد و تسلیم شد. 

كژتابي‌هاي ذهني مؤثر بر ارزشيابي كيفي توصيفي
ح��ال، در جريان تحول در نظام ارزش‌يابي تحصيلي و اس��تفاده 
از الگ��وی جدید با عنوان ارزشی‌ابی یکفی توصیفی، اين امکان وجود 
دارد که اين خطا دوباره رخ دهد. يعني تصور شود که ارزش‌يابي کيفي 
توصيفي، صرفاً ابزار جمع‌آوري اطلاعات، پوشه‌ي کار، فهرست وارسي 
يا حتي کارنامه‌ي توصيفي است. زیرا کیی از ویژگی‌های مهم ارزشی‌ابی 
یکفی توصیفی، تنوع‌بخشی به ابزارهای جمع‌آوری اطلاعات است. با 
آن‌كه این ویژگی بس��یار مهم و قابل توجه است، ویژگی محوری آن 
محسوب نمی‌شود. روحِ ارزش‌يابي یکفی، ویژگی تکوینی آن و پويايي 
و رشددهندگي و همراهي و هم‌ياري با يادگيري است. بر اساس این 
ویژگی محوری، نقش معلم و دانش‌آموز در کلاس متحول می‌ش��ود. 
کنش متقابل بین معلم و دانش‌آموز و دانش‌آموزان با هم و دانش‌آموز 
با خودش و والدینش به‌نحو مثبتی متحول می‌ش��ود. این همان مفهوم 
بازخورده��ای توصیفی اس��ت که در چهارچوب نظ��ری این الگوی 
ارزشی‌ابی مورد تأیکد قرار گرفته است. اما متأسفانه ملاحظه می‌شود که 
نگرش‌ها در این الگو، به‌خطا به‌سوی ابزارها نشانه رفته است و هرجا 
نامی از ارزشی‌ابی توصیفی به‌ميان مي‌آيد، ابزارهای آن مطرح و نمایانده 
می‌شود. زيرا بازدیدکنندگان از کلاس‌های مجری، مستقیم به سراغ پوشه 
و چ‌کلیست‌ها می‌روند. در حالیک‌ه باید ارزشی‌ابی یکفی توصیفی را 
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در فضا و جوّ کلاس مشاهده کنند و این کژتابی ذهنی بزرگی است که 
الگوی ارزشی‌ابی یکفی توصیفی را از ثمربخشی و تأثيرگذاری مثبت 
دور مي‌كند. اگر این کژتابی ذهنی در آیین‌نامه‌ي مربوط به ارزشی‌ابی 
یکفی توصیفی نیز رس��وخ کند، به آن دامن می‌زند. به‌نظر می‌رسد اگر 
روش آيین‌نامه‌ي ارزشی‌ابی مستمر از روش گذشته متمایز و به شکل 
کاملاً جدید و متناس��ب با رویک‌رد مستمر نوشته می‌شد، ارزشی‌ابی 
مستمر به »امتحان مکرر« تحول مفهومی پیدا نمیک‌رد. گویی که شيوه‌ي 
سنتی آيین‌نامه‌ي امتحانات، هر چیزی را به درون می‌بلعد و قلب ماهیت 

می‌دهد. 
س��ومین کژتابی ذهنی رایج در خصوص این الگوی ارزشی‌ابی، 
به حذف نمره مربوط می‌ش��ود. به‌تصور برخی، با حذف نمره، بساط 
ارزشی‌ابی کلاسي برچیده می‌شود و دیگر مراقبت و نظارتی بر جریان 
یادگیری دانش‌آموزان وجود ندارد و آنان به حال خود رها می‌ش��وند. 
حقيقت امر این است که این نتيجه‌گیری از حذف نمره درست نیست؛ 
زيرا حذف نمره چنین تالی فاسدی ندارد. دليل این کژتابی ذهنی، معادل 
دانستن »یادگرفتن« با »نمره گرفتن« است. در حالیک‌ه بین این دو، ارتباط 
ضروری وجود ندارد. چه بسیار آموخته‌های ما که نمره‌ای نداشته و چه 

بسیار نمره‌های خوب و عالی که آموخته‌ای پایدار نبوده است.
نمره نوعی بازخورد کمّی اس��ت. بازخوردی که نشانه‌های کی 
بازخورد مفید و رش��ددهنده در جریان یادگی��ری را ندارد. در الگوی 
ارزشی‌ابی سنتی، نقش نمره اعلام مبهم میزان موفقیت فرد در دست‌رسی 
به انتظارات آموزش��ی است. اما در الگوی ارزشی‌ابی یکفی توصیفی، 
بازخورده��ای توصیفی و یکفی جای خالی نم��ره را پر می‌كنند. این 
بازخوردها، امتياز زیادی بر نمره دارند که نه تنها آسیب‌رسان نیستند، بلکه 
سودمند و سازنده و برانگیزاننده نیز هستند. از آن‌جا که این بازخوردهای 
جاي‌گزين به‌صورت فرآیندی ارائه می‌شوند، فرآیند ارزشی‌ابی را مانند 
همراهي براي یادگیری، به کم��ک دانش‌آموزان فرامی‌خوانند. به اين 
سبب، با حذف نمره، بساط ارزشی‌ابی مؤثر‌تر و مفیدتري در عرصه‌ي 
یادگیری دانش‌آموران پهن می‌شود. این کار موجب کاهش اضطراب 
دانش‌آموزان در رقابت برای نمره گرفتن هم می‌شود و دانش‌آموزران 

به‌جای حساسیت برای گرفتن نمره، برای یادگرفتن تلاش میک‌نند.
گروهی دیگر حذف نم��ره را موجب کاهش انگیزه‌ي یادگیری 
دانش‌آموزان می‌پندارند. اینان بر این باورند که نمره، عامل انگیزش��ی 
موثری برای یادگیری اس��ت که با برچیده شدن سایه‌ي باشکوه! آن، 
انگیزه‌ي یادگیری و پیش‌رفت تحصیلی دانش‌آموزان به‌شدت کاهش 
میی‌ابد و دانش‌آموزان با افت ش��دید تحصیلی روبه‌رو خواهند شد. 
در رد این نظريه و اصلاح این سوءبرداشت، باید گفت که مشاهدات 
حاصل از پنج سال اجرای آزمایشی این الگو در بیش از 1500 کلاس، 
نشان داده است که با حذف نمره، افت تحصیلی ایجاد نمی‌شود. گفتن 
این نکته بجاست که فرهنگ نمره‌گرایی در کشور ما سابقه‌ي دیرینه‌ای 
دارد، فشار نهادینه‌ش��ده‌ي دردآوری برای کسب نمره بر دانش‌آموزان 

وارد می‌شود و به کی عنصر فرهنگی بدل گشته است. این جریان موجب 
جاي‌گزيني اهداف واقعی یادگیری کلاسی با اهداف صوری یادگیری 
یعنی نمره گرفتن شده است. به هر حال، حذف نمره از کلاس درس، 
برای نظام آموزش��ی و به‌ویژه کودکان امری میمون و مبارک است. زيرا 
دانش‌آم��وزان بی‌دغدغه‌ي نمره و با میل درونی به یادگیری می‌پردازند. 
گروه دیگر حذف نمره را با کاهش اقتدار معلم يكسان مي‌دانند که این 
نیز نوع دیگری از بدفهمی از این الگوی ارزشی‌ابی است. اگر منشأ اقتدار 
معلم دبس��تان را قدرت پاداش و تنبیه از طریق نمره بدانیم، به‌ بي‌راهه 
رفته‌ايم. زیرا منشأ اقتدار معلم حداقل در این دوره‌ي تحصیلی و با توجه به 
وضعيت رشد کودکان، نه قدرت پاداش و تنبیه از طریق نمره، بلکه ایجاد 
ارتباط عاطفی با دانش‌آموزان است که اتفاقاً در این الگو، این رابطه تشدید 
می‌شود. اين رابطه و عامل اقتداربخشی است که طفل گریزپای دبستانی 
را جمعه نیز به کلاس و مدرسه میک‌شاند. بنابراين، این منبع عظیم و با 

برکت خدادادی، از دید این گروه از مخالفان، پنهان مانده است. 
کژتابی ذهنی دیگر درباره‌ي ارزشیابی توصیفی، به تعدد ابزارهای 
آن مربوط می‌ش��ود. فهرست بلند ابزارهای مورد استفاده در این الگوی 
ارزشی‌ابی، در منظر ناظر خارجی و افراد ناآشنا به آن، این تصور نادرست 
را ایجاد میک‌ند که الگوي کار معلم بسیار زیاد است. به سخن دیگر، تولید 
و اجرای ای��ن ابزارها وقت زیادی از معلم می‌گیرد و جریان یاددهی ـ 

یادگیری در حاشیه قرار مي‌گيرد یا به آن کمتر توجه می‌شود.
تعدد ابزارها با توجه به رویک‌رد اصلی این الگو، كه توجه به اهداف 
گوناگون و سطوح آن‌ها و توجه به جنبه‌های یکفی فرآیند یادگیری است، 
امری ضروری مي‌نمايد. تردیدی نیست كه کاربرد این ابزارها، مهارت و 
تسلط کافی مي‌طلبد. اولین نکته در خصوص تعدد ابزارها این است که 
اين مسئله به معنی استفاده هم‌زمان از آن‌ها نیست. بلکه به معنی کاربرد 
متناسب با اهداف و محتوای مورد تدریس است. نمی‌توان انتظار داشت 
که مجموعه‌ي ابزارها پیوسته مورد استفاده قرار گیرد. ابزارهای ارزشی‌ابی 
یکفی توصیفی شبیه جعبه‌ابزاری است که متخصص، متناسب با وسیله‌ي 

موردنظر، از ابزار مناسب براي آن استفاده میک‌ند. 
نکته‌ي دیگر این اس��ت که برخی ابزارهای مورد اس��تفاده در این 
الگوی ارزشی‌ابی، خود فعالیت یادگیری محسوب می‌شوند. تکالیف 
درسی، خودسنجی، هم‌سال‌سنجی، آزمون‌های عملک‌ردی و مانند این‌ها، 
دو رویه‌ي یادگیری و ارزشی‌ابی دارند و نش��ان می‌دهند که به راحتی 

می‌توان موقعیت‌های ارزشیابی را و یادگیری رابه هم  تبدیل كرد.   
به‌ط��ور کلی، این کژتابی‌های ذهنی مانع بزرگی برای اس��تقرار و 
گسترش الگوی ارزرشی‌ابی یکفی توصیفی است و سیاست‌گذاران و 
تصمیم‌گیرندگان بايد با روش‌های متفاوتي به تشریح و تبیین دقیق ابعاد و 
اجزاي طرح بپردازند و از توسعه و شکل‌گیری سوءبرداشت‌ها جلوگیری 
كنن��د.  بی‌تردید، در این زمينه باید علاوه بر کارگزاران نظام آموزش��ی 
دوره‌ي دبس��تان، تمام افراد ذی‌نفع مانند خانواده‌ها، گروه‌ها و قشرهاي 

متفاوت جامعه مورد عنایت قرار گیرند. 



  مدیران سازمان‌ها بخشی از اختیارات خود را به معاونان‌ 
می‌س��پارند. به اين ترتيب، هم حیطه‌ي نظارتشان محدود‌تر 
می‌شود و هم معاونان با دل‌بستگی‌، تعلق و دقت بیش‌تری کار 
میک‌نند. در سطوح بالای سازمانی و در حوزه‌ي مدیران ارشد 
و میانی، این موضوع به‌درستی تعریف شده است؛ اما همه‌جا، 
از جمله در مدرس��ه‌ها، این‌گونه نیس��ت. ش��ما در مقام مدیر 
مدرسه، چه چیزهایی را به معاونان خود واگذار میک‌نید؟ آن‌چه 

به آنان واگذار میک‌نید، اختیار است یا مسئولیت یا وظیفه؟ 
اصولاً اختیارات قانونی ما در مدرسه آن‌قدر نیست که به‌‌دليل 
حسن مدیریت و بهینه‌سازی فرآیندهای آن مجبور شویم بخشی 
از آن‌ها را به معاونان تفویض کنیم. آن‌چه آن‌ها در مدرسه انجام 

می‌دهند، ناظر بر شرح وظایف است، نه اختیاراتی که دارند. 
بنابراي��ن، آن‌چه در بهبود یکفیت مدرس��ه بیش از تفویض 
اختیار و واگذاری کارها مهم است، داشتن تقرب ذهنی و تشرکی 
مس��اعی با معاونان است. آنان به مفاهمه، هم‌فکری و هم‌رأیی با 
مديران بیش‌تر نیازمندند. معاونان پیوس��ته و به صورت مس��تمر 
ب��ا دانش‌آم��وزان، معلمان و والدین س��رو کار دارن��د و درباره‌ي 
موضوعات و مس��ائل گوناگون ـ از گله‌گذاری‌های معمول گرفته 
تا برنامه‌ها و فعالیت‌های درسی، آموزشی و فوق برنامه‌های درسی، 
آموزش��ی ـ صحبت میک‌نند. از آنان راج��ع به تصمیمات مدیر و 
برنامه‌های مدرسه، رفتارها و نیز مسائل روزمره سؤال می‌شود و در 
این تعاملات، فضای مدیریتی مدرس��ه رقم مي‌خورد و تصمیمات 

مدیریتی به‌صورت مثبت یا منفی جلوه‌گر می‌شود. 
اگر معاون به كار مدیر عقيده داشته باشد و از کارها و تصمیمات 
او دف��اع كن��د، مدير در کارش موفق خواهد ش��د. از این‌رو، مدير و 
معاون باید دیدگاه‌ها و اندیشه‌هايش��ان را ب��ه هم نزدکی و هدف و 

منظورشان را در بسیاری از کارهای مدرسه با هم کیی کنند. 
برای حصول به اين امر، بايد تقرب ذهنی ایجاد کرد كه محصول 
تشرکی مساعی و تشرکی ذهنی است. وقتی مدير و معاون مشارکت 
فکری نداشته باشند و معاونان تنها بخشی از وظایف‌ را به‌عهده بگيرند، 
مقصود حاصل نمی‌شود و فاصله‌ها با تفویض اختیار و واگذاری امور 
پر نخواهد ش��د. آن‌چه مدير را به مقصود می‌رس��اند و باعث موفقیت 

 دكتر حيدر توراني

پرورش مرواريد در درون صدف
 هم‌فکری و تشريک مساعی، نه تفويض اختيار!

آن‌سوی آینه

می‌ش��ود، تفویض اندیشه برای رس��یدن به هم‌فکری و هم‌دلی است، نه 
واگ��ذاری اختیار )البته منظور نفی تفویض اختیار نیس��ت؛ بلکه اهمیت 
تش��رکی افکار بيش‌تر مدنظر قرار دارد(. اگر مديري به دليل داشتن کی 
مع��اون قوی در کارها موفق اس��ت، این قوی ب��ودن محصول قدرت و 
اختیارات سازمانی معاون نیست؛ بلکه محصول هم‌فکر بودن با اوست. 
زيرا او مرواریدی است که در درون صدف تشرکی مساعی و مشارکت 

ذهنی پرورده می‌شود.
چند مثال 

  ولي دانش‌آموزی به دليل چند جلسه تأخیر فرزندش، به مدرسه 
مراجعه كرد و برای پاره‌ای توضیحات، با معاون مدرس��ه هم‌صحبت 
‌ش��د و در حین گفت‌وگو، گلايه‌هاي خود را از مدير مدرسه مطرح 
كرد. معاون، كه در جریان بیش‌تر کارها و تصمیمات و نظريات مدیر 
مدرس��ه بود و در تصمیم‌س��ازی‌ها کاملًا مشارکت داشت، به‌خوبی 
براي رفع اين گله‌گزاري‌ها كوش��يد و از مدیر مدرسه دفاع كرد. در 
نتیجه، ولی دانش‌آموز قانع شد و با رضایت و البته کمی شرمندگی، 

مدرسه را ترک كرد. 
  معلم��ان و دانش‌آم��وزان دائم��اً دليل کمب��ود امکانات و 
تجهیزات، كافي نبودن بهداش��ت آب‌خوری‌ها و دست‌شويي‌ها، 
فروش خوراکی‌های نامرغوب در بوفه‌ي مدرس��ه، یکفیت پایین 
مراسم صبحگاهی و نماز جماعت و... را از معاون مدرسه جویا 
می‌شدند. او هم چون در جریان بسیاری از کارها نبود و در آن‌ها 
مشارکت نداش��ت، قادر به توضیح نبود و همه‌ي نارسایی‌ها را 

متوجه شخص مدیر می‌دانست. 
  معاون مدرسه‌ای، به‌رغم تجارب بسيار و توان‌مندی لازم 
و نی��ز برخورداری از همه‌ي اختیارات، چون با مدیر مدرس��ه 
هم‌فکر نبود و به همکاری و مش��ارکت دعوت نمی‌شد، یار و 
مددکار خوبی برای مدیر به‌شمار نمي‌رفت و دائم با او بگومگو 

داشت.
بیاییم در کنار همکاری با ‌کیدیگر و کمک به هم براي 
انجام‌دادن کارهای مدرس��ه، بیش‌تر ب��ا هم گفت‌وگو کنيم 
و تش��رکی و تقرب ذهنی داشته باش��یم. آن‌چه ما را به هم 
نزدي‌کتر میک‌ند، تش��ريک مس��اعی و هم‌فکری است، نه 

تفويض اختيار. 
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چگونه دانش‌آموزان را 
به مطالعه و پژوهش 
علاقه‌مند كنيم؟

 دكتر شهناز هاشمي
عضو هيئت علمي مؤسسه‌ي پژوهشي برنامه‌ريزي درسي و نوآوري‌هاي آموزشي

كليدواژه‌ها: 
مطالعه، دانش‌آموز، برنامه‌ي درس��ي پژوهش‌محور، دستاوردهاي 

پژوهشي.

ویژگی‌های زندگی روزمره، از جمله رشد و تحول سریع و روزافزون 
علوم و فناوري و نيازهاي متعدد و گوناگون انسان‌ها، نيازمند تربیت افرادي 
با مطالعه و جستجوگر است. تربیت دانش‌آموزاني با چنين ويژگي‌هايي، 
در وهله‌ي نخس��ت مانند هر رفتار دیگر، مستلزم ایجاد علاقه و انگیزه 
در آنان اس��ت. برانگیزاندن و علاقه‌مند كردن دانش‌آموزان به مطالعه و 
پژوهش، مستلزم توجه و سازمان‌دهی آن از طريق برنامه‌ي درسی است.

چهار عنصر بنيادي براي برانگيزاندن دانش‌آموزان به مطالعه و پژوهش 
شناسايي شده است كه معلمان را درتدريس راهنمايي مي‌كند:

1. ويژگي‌هاي معلم؛
2. متغيرهاي جوّ كلاس؛

3. متغيرهاي آموزشي؛
4. ويژگي‌هاي دانش‌آموزان.

کیی از مؤلفه‌های اصلی، که سبب ایجاد علاقه و انگیزه به مطالعه 
و پژوهش در دانش‌آموزان می‌شود، ويژگي‌هاي معلم است. از جمله‌ي 
ویژگی‌های معلم، خودکارآمدی در تدریس و باور به فرآیندهای آموزش، 
یادگیری، مطالعه و پژوهش است. اگر معلمان بر این باور باشند که می‌توانند 
بر دانش‌آموزان خود تأثیر بسيار زيادي داشته باشند و انگیزه‌ي پیش‌رفت 
آن‌ه��ا را افزایش دهند، دانش‌آموزان ه��م خود را با اطمینان می‌پذیرند 
و از ایده‌ها و اندیش��ه‌های معلمان با آغوش باز استقبال میک‌نند. چنین 
فضايي زمینه‌ي لازم را برای دانش‌آموزان فراهم مي‌آورد تا به مطالعه و 

پژوهش بپردازند. کاوش‌گری و مطالعه، مستلزم این است که معلمان برای 
دانش‌آموزان، فضایی آرام و حمایتک‌ننده تدارک ببینند. معلمان کارآمد، به 
جای سرزنش كردن دانش‌آموزان، با رفتار مهرآميز خود فرصت‌هاي مناسبي 
در اختيار آنان قرار مي‌دهند تا آزمایش‌ها و دست‌آوردهای پژوهشی خود 
را ارائه دهند. آن‌ها برای اقدامات کاوش‌گرانه دانش‌آموزان احترام و ارزش 
قايل‌اند و در نتیجه‌ي فراهم آوردن چنین فضایی، دانش‌آموزان بیش‌تر به 

نوآوری، خلاقیت، واگرایی، آزمایش و پژوهش روی می‌آورند.
گذشته از کارآمدی تدریس، در برنامه‌ي پژوهش‌محور برای علاقه‌مند 
ساختن دانش‌آموزان به مطالعه و پژوهش، معلمان باید الگو و سرمشق 
پژوهشی باشند. هر چه انگیزه و اشتیاق معلمان به فعالیت‌های مطالعاتی 
و تحقیقاتی بیش‌تر باشد، دانش‌آموزان نیز به این فعالیت‌ها علاقه‌مند‌تر 

خواهند شد.
علاقه‌مند ساختن و برانگیختن دانش‌آموزان به مطالعه و پژوهش در 
گرو تعاملی اس��ت که  با معلمان خ��ود دارند. به عبارت دیگر، مطالعه 
و پژوهش مس��تلزم دل‌س��وزي و مهربانی معلم اس��ت. معلمانی که با 
دانش‌آموزان برخورد محترمانه دارند، به نظريات آنان اهميت می‌دهند، 
اش��تباهات را با صبوري گوش‌زد مي‌كنند و به نیازها توجه دارند، طبعاً 
راه را برای کنجکاوی و توجه دانش‌آموزان به محیط پيرامون خود هموار 

می‌سازند. 
در کی برنامه‌ي ‌درسی پژوهش‌‌محور، معلمان با ارزش قايل شدن 
برای ت‌کتک دانش‌آم��وزان و توجه به تغییرات ظاهری و رفتاری آنان 
و برقراری روابط انساني و تدارک محیط امن یادگیری، زمينه‌اي فراهم 
می‌آورند تا دانش‌آموزان بدون ترس و نگرانی پرسش‌هاي خود را مطرح 
كنند و با مطالعه و آزمایش، به پاسخ بسیاری از پرسش‌های خود دست 

يابند.
دانش‌آموزان کی کلاس در صورتی از خود علاقه نش��ان می‌دهند 
که معلم از آن‌ها انتظارات مثبت داش��ته باشد. در غیر این صورت، اگر  پژوهش‌هاي مديريتي
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فعالیت‌ه��ای مطالعاتی و تحقیقاتی دانش‌آموزان نادیده گرفته ش��ود و 
نحوه‌ي ارتباط و تعامل با آن‌ها نامناسب باشد، دانش‌اموزان به‌تدریج به این 
باور می‌رسند که »توانایی آن‌ها براي مطالعه و پژوهش ضعیف است« و 

امكان دارد در موقعیت‌های آتی، عمل‌كرد آنان مطلوب نباشد. 
متغیرهای جوّ کلاسی کیی دیگر از مؤلفه‌های اساسی ایجاد علاقه و انگیزه 
در دانش‌آموزان به مطالعه و پژوهش است که در الگوی مطرح شده در این 
پژوهش نیز جایگاه خاصي دارد. متغيرهاي جوّ كلاسی، محیطی برانگیزاننده 
برای مطالع��ه و پژوهش ایجاد میک‌نند. برخي از این متغیرها عبارت‌اند 
از: امنی��ت و نظم کلاس، انتظار انج��ام موفقیت‌آميز مطالعه و پژوهش، 

چالش‌برانگیز بودن تکالیف و ارزش قايل شدن براي مطالعه و پژوهش. 
به‌طور کلی، دانش‌آموزان زمانی به فعالیت‌های آموزشی مانند مطالعه 
و پژوهش روی می‌آورند که در محیطی برانگیزاننده، منظم و ایمن قرار 
بگیرند. بنابراين، در کلاس‌هایی که فعالیت‌های مطالعاتی و پژوهش��ی 
دانش‌آموزان با انتقادات فراوان، داد و فریاد، طعنه و تمس��خر و پرخاش 
و استهزا همراه است، دانش‌آموزان به این فعالیت‌ها روی نمی‌آورند. اگر 
کلاس درهم و برهم و دانش‌آموزان مضطرب و از خود بیگانه باشند، نه 
تنها به مطالعه و پژوهش برانگیخته نمی‌شوند، بلکه درباره‌ي ايمني خود 
نيز نگران خواهند شد. به‌طور کلی در کی برنامه‌ي درسی پژوهش‌محور، 
برای برانگیختن دانش‌آموزان به مطالعه و پژوهش، معلم باید کلاس خود 

را بر پايه‌ي نظم و امنیت سازمان‌دهی و مدیریت كند.
داش��تن انتظار موفقیت از دانش‌آموزان برای مطالع��ه و انجام‌دادن 
پژوهش نیز در علاقه‌مندی آنان به این‌گونه فعالیت‌ها اهمیت خاصي دارد. 
انتظار موفقیت از دانش‌آموز برای مطالعه و پژوهش، کارآمدی شخصی 
او را در این زمینه افزایش می‌دهد. مطابق الگوی پیش��نهاد شده در این 
پژوهش، برای برانگیختن دانش‌آموزان به مطالعه و پژوهش، معلمان باید 
به دانش‌آموزان کمک کنند برای فعالیت‌های کاوش‌گرانه و پژوهشی خود 
ارزش خاصی قايل شوند و مطمئن باشند که با تلاش مناسب و معقول، 

به موفقيت دست مي‌يابند. 
کیی دیگر از متغیرهای مربوط به کلاس درس، که در علاقه‌مندی 
دانش‌آموزان مؤثر اس��ت، چالش‌برانگیزی اس��ت. اگر معلمان خواهان 
دانش‌آموزانی پژوهش‌گر و اهل مطالعه هستند، باید تکالیف چالش‌برانگیزي 
ارائه دهند. چنین تکالیفی انگیزه‌ي درونی دانش‌آموزان را افزايش مي‌دهد 
و برای پاسخ‌دهی به این پرسش‌هاي چالش‌برانگیز، به مطالعه و آزمایش 

و پژوهش علاقه‌مند می‌شوند. 
از ديگر متغیرهای جوّ کلاس می‌توان به توجیه و استدلالی اشاره کرد 
که دانش‌آموزان برای ارزش مطالعه و پژوهش قايل‌اند. هرچه دانش‌آموزان 
ارزش مطالعه و پژوهش را موجه‌تر و مس��تدل‌تر بدانند، بیش‌تر به آن 

علاقه‌مند می‌شوند.    
متغیرهای آموزشی نیز کیی دیگر از مؤلفه‌های علاقه‌مند ساختن 
دانش‌آموزان به مطالعه و پژوهش اس��ت. متغيرهاي آموزشي، علاقه‌ به 
مطالعه و پژوهش را افزایش می‌دهد. برخي از این متغیرها عبارت‌اند از: 

تمرکز مقدماتي )جلب توجه دانش‌آموزان(، شخصی کردن )پیوند محتوای 
درس با زندگی دانش‌آموزان(، درگیركردن )شرکت فعالانه و هدف‌مند در 
فعالیت‌های مطالعاتي و پژوهشي(، تقویت و ارائه‌ي بازخورد. اگر كلاس 
درس توج��ه و كنجكاوي دانش‌آموزان را به موضوع درس جلب كند، 
آن‌ها به مطالعه و پژوهش علاقه‌مند مي‌ش��وند. بر این اس��اس، در کی 
برنامه‌ي درسی پژوهش‌محور، معلم با ارائه‌ي مسائل و مطالب نو، جذاب، 
تعجب‌برانگیز، پرمعنی، منحصربه‌فرد، غیر معمول و معماگونه، سبب 
تحرکی حس کنجکاوی دانش‌آموزان می‌شود و آن‌ها را برای پاسخ‌دهی 

به چنین مسائلی به مطالعه و کنکاش وامی‌دارد.
افزون بر اين، معلم می‌تواند از طریق برقراری ارتباط ميان محتوای 
درس با زندگی واقعی دانش‌آموز، زمینه را برای مطالعه‌ي بیش‌تر او آماده 
كند. اصولاً هرچه محتوای درس با زندگی واقعی دانش‌آموزان پیوند و 
ارتباط نزد‌کیتري داشته باشد، معنادارتر و منطقی‌تر جلوه می‌كند و هر 
چیزي که از معنی و منطق قوی‌تري تبعیت كند، کنجکاوی دانش‌آموز را 
بیش‌تر تحرکی می‌كند. بنابراین، معلم باید مطالب یادگیری را معنادار و 
منطقی جلوه دهد و فرصت یادگیری اکتشافی را نیز به دانش‌آموزان بدهد 
تا از راه مطالعات و پژوهش‌های شخصی خود، به کشف مفهوم امور و 

پدیده‌ها بپردازند.
ایجاد فرصت‌هایی نظیر طرح پرس��ش‌هاي باز پاسخ، فعالیت‌های 
عملی، روش‌های آموزش اکتش��افی و کار گروهی نیز از تدابیر دیگری 
هستند که معلمان مي‌توانند دانش‌آموزان را به طور هدف‌مند و فعالانه 
در فعالیت‌های مطالعاتي و پژوهش��ي مش��ارکت دهند. در کی کلاس 
پژوهش‌مح��ور، که معلم فرصت‌ درگیر كردن دانش‌آموزان با مس��ائل 
آموزشی و پژوهش��ی را فراهم مي‌آورد، دانش‌آموزان علاقه و انگیزه‌‌ي 

بیش‌تري به این فعالیت‌ها پیدا می‌كنند. 
از مؤلفه‌های مهم متغیرهای آموزشی مؤثر بر ايجاد علاقه و انگیزه‌ي 
دانش‌آموزان، مطابق الگوی پیشنهاد شده، تقویت فعالیت‌های مطالعاتی 
و پژوهشی آنان و ارائه‌ي بازخورد است. تقویت چنین رفتارهایی سبب 
می‌ش��ود دانش‌آموزان در مطالعات و پژوهش‌های خود، به اصلاحاتي 

دست بزنند و در فرصت‌های بعدی، پژوهش‌هاي کامل‌تري ارائه دهند.
گذشته از ویژگی‌های معلمان، که بر علاقه و انگیزه‌ي دانش‌آموزان 
به مطالعه و پژوهش اثر مي‌گذارد، ویژگی‌هاي فردي دانش‌آموزان نیز بر 
انگیزش آن‌‌ها مؤثر است. برخي از این ویژگی‌ها عبارت‌اند از: نیازهای 
شناختی )نیاز به فهمیدن، نیاز به پیش‌رفت، نیاز به استقلال، نیاز به حمایت 
از ارزش‌مند بودن شخصی(، نیازهای اجتماعی )نیاز به وابستگی، نیاز به 
تأیید(، نیازهای هیجانی )نیاز به کاهش اضطراب(، باورهای دانش‌آموزان به 
توانایی‌هاي خويش، کارآمدی شخصی ذهني، اسناد و اهداف پیش‌رفت 

شخصي آنان.*
_________________________________________

حسن‌پاشا  و  قدم‌پور  ا...  عزت  رضايي،  اكبر  مقاله‌ي  به  بيشتر  اطلاعات  براي   *
شريفي در فصل‌نامه‌ي نوآوري‌هاي آموزشي موسسه‌ي پژوهش برنامه‌ريزي درسي 

و نوآوري‌هاي آموزشي ، شماره‌ي 25، بهار 87 مراجعه كنيد.
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سرآغاز
کنفرانس‌ه��ای علمی، دوازدهمین س��الگرد اجرای خود را در مدارس ش��اهد پشت‌س��ر 
می‌گذارد. هر س��ال با ش��روع پژوهش‌های علمی، حال و هوای مدارس شاهد تغییر مي‌يابد و 
بار علمی مضاعف، تحرک و پویایی، اذهانی پرسش‌گر و کنجکاو و به‌طور كلي شور و نشاطي 

وصف‌نشدنی در معلمان و دانش‌آموزان ایجاد می‌‌كند.
ش��اید تشبیه این پژوهش��گران امروز به دانشمنداني کوچک، که با دستان پرتوان و تلاش 
جمعی خود به گسترش مرزهای دانش مي‌پردازند، بی‌مناسبت نباشد. اینان پژوهشگراني هستند 
که دریافته‌اند توسعه‌ی پایدار و همه‌جانبه در هر کشوری، به‌نحو قابل‌توجهی، در گرو گسترش 

کمّی و یکفی فعالیت‌های پژوهشي آن کشور است.
اين پژوهشگران کوچک مي‌توانند با دانش و تلاش خود، امکانات سخت‌افزاری و نرم‌افزاری 
را به خدمت بگيرند و در آینده‌ای نزدکی طرح‌های پژوهشی علمی گوناگون را تدوین و اجرا 
کنند. اگر تحقیق را کی فعالیت منظم و مدّون تعريف كنيم که هدف آن گسترش دانش و حقیقت 

است، می‌توانيم بگوييم: کنفرانس‌های علمی فعالیتی هدف‌مند براي اجرای اين اهداف است:
1. پرورش اس��تعداد دانش‌آموزان علاقه‌مند به تحقیقات علمی و تربیت آنان برای فعاليت در 

عرصه‌ی علم و پژوهش.
2. تقویت تعامل و هم‌فکری و رقابت سازنده.

3. توجه به فرآیند و یکفیت کار )نه صرفاً برُد و باخت یا تقابلُ(.
4. شروع حرکتی فرآیندمدار و نه نتیجه‌مدار.

5. ارتقاي س��طح مهارت‌های کلامی )سخن گفتن(، مهارت غیر کلامی )زبان اعضای بدن( و 
ایفای نقش.

6. آش��نایی با فنون و روش‌های مطالعه و تحقیق، ایجاد تحرک و تکاپوی علمی و س��وق‌دادن 
فراگیرندگان به سوي منابع علمی، پژوهشی.

7. بهبود آموزش و یادگیری )روکیرد پژوهش در عمل(.

وسایل کم‌کآموزشی مورد نیاز
اورهد، اس�یالد، تلق ش��فاف، تخته و 
ماژکی وایت‌برُد، ویدی��و پروژکتور، ضبط‌ 
صوت، رايان��ه، اوپک، ماکت‌های مورد نیاز 

)بسته به نوع درس و موضوع انتخابی(.

شرایط لازم براي انجام‌دادن فعالیت‌های 
پژوهشی

 آگاهي از اصول اولیه‌ی پژوهش.
 داشتن ذهنی پویا و پرسش‌گر.

 داش��تن نگاهی کنجکاو و موشکافانه به 
پدیده‌های اطراف و تطبیق دادن اين پديده‌ها 

با موضوعات کتاب‌هاي درسی.
 داشتن روحیه‌ی مشارکت‌جویی )اهميت 
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 معصومه بنایی
کارشناس مدیریت، منطقه‌ی کی تهران

چگونگی انجام‌دادن فعالیت
تقسیم‌بندی دانش‌آموزان به گروه‌های 4 
نفري و انتخاب موضوع به‌صورت اختیاری 
)در چهارچوب کتاب درسی(، براي آموزش 
مدیریت‌هايی كه در پي مي‌آيد به فراگیرندگان 

کمک می‌كند:
 مدیری��ت برنامه‌ریزی: اگ��ر بدانیم زبان 
وسیله‌ای در خدمت اندیشه، فکر، احساس و 
عاطفه، درمان و اصلاح و... است، دانش‌آموزان 
از راه بحث و گفت‌و‌گو در مورد مطالب مورد 
نظر و اتخاذ ش��یوه‌ها و روش‌های مناس��بي 
که آنان را به بهترین نتایج مطلوب برس��اند، 
هدف خود را تعیین مي‌كنند و براي تحقق و 
اجرای آن میک‌وشند و به اين ترتيب، مدیریت 

دادن به کار گروهی، اتفاق‌ نظر، تعمیم دادن 
نتایج پژوهشی به سایر محققان(.

 داش��تن آرام��ش خاط��ر و آزادی عمل 
نسبی.

 داش��تن مهارت در یافتن منابع اطلاعاتی 
مورد نیاز از محل‌های گوناگون )کتاب‌خانه‌ها، 
مراکز اطلاع‌رسانی، شبکه‌های رایانه‌ای و...(

و
 داشتن احساس تعهد، مسئولیت‌پذیری و 

وجدان کاری.
 داشتن اعتماد و احترام گذاشتن به تجربه‌ها 
و زحمت‌هاي اعضای گروه و دادن فرصت 

و امکان فعالیت به آن‌ها.

 مقاله‌های علمی _کاربردی
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برنامه‌ریزی می‌آموزند.
حض��رت عل��ی)ع( می‌فرماین��د: بقای 
مناص��ب و دولت‌ها مربوط به برنامه‌ریزی و 

چاره‌اندیشی در امور است.1
 مدیری��ت روابط انس��انی )مدیریت بر 
قلب‌ها(: دانش‌آموزان پژوهش��گر با همه‌ي 
کسانی که در اجرا و تحقق فعالیت‌ها رفاقت و 
همکاری دارند، از طریق روابط حسنه ارتباط 
برقرار مي‌كنند و عقيده دارند انس��ان بودن و 
همراه بودن بر پژوهش��گر شدن مقدم است. 
به اين س��بب، روابط انسانی را سرچشمه‌ي 
ش��ادی‌ها، تلطیف روان و تسهیل‌كننده امور 
پژوهش��ی مي‌دانند و به ساخت شخصیت، 
منش و سلوک انسانی خود مي‌پردازند و افق 

میک‌ند. به اين س��بب، معلمان 
راهنما با راهب��رد تقویت مثبت 
رفتارهای مطلوب، آنان را تشویق 
و تأیید مي‌كنند. فراگیرندگان هم 
به کنترل رفتار خود توجه دارند 
و مي‌كوشند فعالیت‌های مفید و 
مؤثري انجام دهند. زیرا تجربه‌ی 
موفقیت‌آمی��ز دانش‌آم��وزان در 
امر تحقیق و پژوهش، به سهیم 
فعالیت‌ه��ای  آن��ان در  ش��دن 
یاددهی‌ ـ یادگیری کمک مي‌كند. 
پژوهش‌ها تنها رقابت با دیگري 
نیس��ت؛ بلکه پیش‌رفت در کار 
علمی، منبع مهم کسب موفقیت 

برای دانش‌آموز پژوهنده است.
)ع(  عل��ی  حض��رت 
می‌فرماین��د: در گفت��ار تأمل و 
اندیشه کردن، انسان را از لغزش 

دور نگه‌می‌دارد3.
مش��ارکتی  مدیری��ت   
پژوهشگران  )مش��ارکت‌جو(: 
براي انجام‌دادن فعالیت‌های محول 
ش��ده، از ديدگاه‌ها، پیشنهادها، 
انتقادها، انديش��ه‌ها و طرح‌های 
نو و ابت��کاری ‌کیدیگر )مانند: 
تهی��ه‌ی مقاله، فیش، بروش��ور، 
ماکت و نحوه‌ی طراحی آن‌ها(، 
بهره می‌گیرند. آنان از موقعیت‌های گوناگون 
برای حرکت‌های علمی ـ پژوهش��ی آینده‌ی 
خود بیش‌ترین بهره را مي‌برند و از گنجینه‌ی 
علم معلمان، دوس��تان متعه��د و اندوخته‌ي 

تجارب آنان بهره‌مند مي‌شوند.
حض��رت عل��ی )ع( می‌فرمایند: ه��ر که با 
خردمندان مش��ورت كند، به انوار خردهای 

آنان روشنی یابد4.
 مدیری��ت در تصمیم‌گیری: دانش‌آموزان 
برای طراحی در مرحله‌ی تدوین و مرحله‌ی 
دفاع از مقالات پژوهشی مانند نوع دیالوگ، 
نگارش، صفحه‌آرای��ی مقالات، تصویرگری 
و... و شناخت مش��کلاتي که امكان دارد در 
راه تحق��ق اه��داف علمی‌ ـ پژوهش��ی آنان 

امیدبخش شادی، نشاط، سعادت، موفقیت، 
احترام متقابل بین خود و معلمان راهنما و... 
را در حین فعالیت‌های پژوهش��ی در مدرسه 
ایجاد مي‌كنن��د. در نتيجه، مدیریت در زمينه 
برقراری و احیای روابط انس��انی را آموزش 

می‌بینند.
حضرت عل��ی)ع( می‌فرمایند: رفاقت و 

مدارا کلید موفقیت است2.
مدیریت رفتار آموزشگاهی )دانش‌آموزی(: 
دانش‌آموزان به‌خوبی واقف‌اند که رفتارهای 
غیر منطقی و تهاجمی، کمک‌اری اعضای گروه، 
فریاد زدن و توهین به ‌کیدیگر، موجب توقف 
فعالیت‌های پژوهشی مي‌شود و به شخصیت 
و کرام��ت دانش‌آموزی آس��یب جدی وارد 
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ایجاد گ��ردد، تلاش مي‌كنند 
و واقف‌ان��د كه برای هر 
تنگن��ا و س��ختی راه 
گ��ذر و خروج��ی 
وج��ود دارد. آنان 
باي��د حس کنند 
زمين��ه‌ي  در 
کارها  انجام‌دادن 
عمل  اس��تقلال 
انگیزه‌ی  تا  دارند 
افزایش  کارش��ان 
یابد. آن‌ها با دقتّ و 
درایت در تصمیم‌گیری، 
ب��ه نوع فعالیت خ��ود اعتبار 

می‌دهند.
حضرت علی )ع( می‌فرمایند: هنگامی 
که »تصمیم« با »دقتّ« همراه گردد، س��عادت 

کامل می‌شود5.
 مدیری��ت در اقتص��اد: آم��وزش کیی از 
مهم‌تری��ن عوامل توس��عه و عام��ل اصلي 
ش��کل‌دهی و یکفیت‌بخش��ی ب��ه عملک‌رد 
پژوهشی فراگیرندگان است. آنان برای اجرای 
فعالیت خود و تهیه‌ی وسایل و ملزومات مورد 
نياز، با کمک معاون آموزشی و معلمان راهنما 
به تعیین هزینه‌های برآورد ش��ده می‌پردازند 
و به‌طور حرفه‌ای هزینه‌ها را کنترل مي‌كنند. 
اعضا در پرداخت هزینه مش��ارکت دارند و 
تا جايي كه ممكن اس��ت، از امکانات جانبی 
استفاده‌ی بهینه مي‌كنند. آن‌ها صرفه‌جویی و 
آینده‌نگری را از وظایف مهم کی دانش‌آموز 

پژوهنده می‌دانند.
حضرت عل��ی )ع( می‌فرمایند: داناترین 

مردم کسی است که آینده را بهتر ببیند6.
 مدیریت خلّاقان��ه و نوآورانه )مدیریت 
غنی‌سازی مدرسه(: گروه‌های دانش‌آموزی 
به منزله‌ی کی تیم، ه��م خود و هم دیگران 
را به فرهنگ سؤال و پرسش تشویق مي‌كنند 
و در نهادینه كردن ایده‌ها و طرح‌های جدید 
مبتنی بر نوآوری و خلاقیت گام‌های محکمي 
برمی‌دارند. براي ش��ناخت میزان توان‌مندی 
‌کیدیگر جهت انجام‌دادن امور محول ش��ده 

توسعه‌ی فعالیت‌های پژوهشی، اعتلابخشی آن 
و ارتقاي توانایی‌های فنی جهت توانایی در بهک‌ار 
بردن دانش، روش‌ها، فنون و ابزاری كه لازمه‌ی 
کار پژوهشگری اس��ت، معاونان آموزشی و 
معلمان راهنما با برگزاری کلاس‌های مطالعه 
و تحقیق یا تشیکل جلسات توجیهی، نوشتن 
کی مقاله‌ی پژوهش��ی و نحوه‌ی ارائه‌ی آن‌را 
آموزش مي‌دهند و فراگیرندگان نیز براي غنی‌تر 
كردن مطالب و پی‌گیری امور میک‌وشند. آنان 
به اهداف خود برای انجام‌دادن کی کار علمی‌ 
 ـپژوهشی و نتایج حاصل از آن می‌اندیشند و 
برای تقویت فعالیت جممی خود مصمم‌تر از 

قبل به پیش می‌روند.
حضرت علی )ع( می‌فرمایند: راهی‌ابی و 

چاره‌اندیشی فایده‌ی فکر است10.
در پای��ان، فرآین��د کار پژوهش��ی برای 
فراگیرندگان لذّت‌بخش و نشاط‌آور مي‌شود 
و آنان می‌آموزند انتقادپذیر، مسئولیت‌پذیر و 
انعطاف‌پذیر باشند، فعالیت‌های مشارکتی را 
تقویت كنند و تا حصول نتیجه، سس��تی به 

خود راه نمی‌دهند و بسیار خستگی‌ناپذیرند.
»در نکیوکاری و پرهیزکاری با ‌کیدیگر 

همکاری ک‌نيد11.«
امید است کنفرانس‌های علمی )پژوهشی( 
با قوّت و مدون‌تر از پيش ادامه داشته باشد و 
مجموعه‌ی »آموزش��ی ـ علمی ـ پژوهشی« 
فراوانی از دس��ت‌آوردهای ای��ن عزیزان در 
مدارس باقی بماند و مورد بهره‌وری قرار گیرد. 
زيرا در جامعه‌ی متحول امروز، اندیشه‌ورزی، 
پژوهشگری و دستی‌ابی به ایده‌ها و روش‌ها 

پیش‌شرط توسعه‌ی کشور است.

پي‌نوشت ـــــــــــــــــــــــــــــــ
1. میزان الحکم)1385(دارالحديث، ج 2، ص 551.

2. تصنیف غررالحکم، ص 244.
3. غررالحکم، ص 49، حدیث 1404.

4. غررالحکم، ص 670.
5. تصنیف غررالحکم، ص 474.

6. میزان‌الحکم، ج 4، ص 40.

7. میزان‌الحکم، ج 4، ص 40.
8. تصنیف غررالحکم، ص 456.
9. تصنیف غررالحکم، ص 481.
10. میزان‌الحکم، ج2، ص 551.

11. سوره‌ی مائده، آیه‌ی 2.

کوش��ش مي‌كنند و به‌ط��ور خودانگیخته و 
درونی مسئولیت‌هاي خود را انجام مي‌دهند، 
ن��وآوری را کی امر ضروری مي‌دانند و براي 
تحقق و دس��تی‌ابی ب��ه آن تلاش پی‌گیري 
دارند. آنان براي انجام‌دادن مراحل پژوهشی، 
ابتکار و ظرافت خاصی بهک‌ار مي‌برند. به اين 
سبب، هر سال جریان خروشانی از نوآوری 
و فرآیندهای جدید برای بهبود مسیر تحقیق 
و پژوهش در مدارس به‌چشم می‌خورد. اين 
دانش‌آموزان از مسائل جزیی و غیر ضروری 
مي‌پرهيزن��د و به‌دنبال ایده‌ه��ای خلاقانه و 

اثربخش‌اند.
حضرت علی )ع( می‌فرمایند: رأی و فکر 
تو گنجایش همه چیز را ندارد؛ پس آن‌را برای 

پرداختن به امور مهم آزاد بگذار7.
 مدیریت زمان: اجرای 30 دقیقه کار گروهی 
)در مرحله‌ی دف��اع از کنفرانس( دانش‌آموز 
پژوهنده را ملزم می‌‌كند مطالب تدوین شده را 
به‌گونه‌ای ارائه دهد و تجزیه و تحلیل كند که 
علاوه بر بیان شاخصه‌های مهم مطالب همراه 
با نمایش فیلم، مستندات، تشریح و استفاده 
از سایر وسایل کم‌کآموزشی، به نتیجه‌گیری، 
ارائه‌ی پیشنهاد و پاس��خ به سؤال داوران نیز 
توجه داشته باشد. به اين سبب، مدیریت زمان 
به آنان بهره‌وری از حداکثر زمان تخصیصی‌افته 

را مي‌آموزد.
حضرت عل��ی )ع( می‌فرمایند: بهترین 
اندیشه‌ها آن است که فرصت‌ها را از بین نبرد 

و غم و اندوه به ارث نگذارد8.
 مدیری��ت در تقس��یم کار: دانش‌آموزان 
پژوهنده هنگام اجرای فعالیت‌ها، براس��اس 
توان‌مندی‌ه��ا و علایق خ��ود، کارها را بین 
اعض��اي يك گروه 4 نفري تقس��یم مي‌كنند 
و با پش��تک‌ار بسيار مي‌كوشند تا رسیدن به 
نتیجه‌ي مطلوب، آن‌را پی‌گیری كنند. به اين 
سبب، مدیریت تقسیم کار را برای انجام‌دادن 

فعالیت‌های خود ضروری می‌دانند.
حضرت علی )ع( می‌فرمایند: چیز کمی 
که مداوم باش��د، بهتر از زیادی است که ادامه 

ندارد9.
 مدیریت یکفیت‌بخشی )بهره‌وری(: برای 
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اشتباه موردي 
كارمندي به دفتر رئيس خود رفت و گفت: »معني اين كار چيست؟ شما 200 دلار 

كمتر از چيزي كه توافق كرده بوديم به من پرداخت كرديد.« 
    رئيس پاس��خ داد: »خودم مي‌دانم؛ اما ماه گذش��ته كه 200 دلار بيش��تر به تو پرداخت كردم، هيچ 

شكايتي نكردي.« 
كارمند با حاضرجوابي پاس��خ داد: » من اش��تباه‌هاي م��وردي را ‌مي‌پذيرم؛ اما وقتي 

به‌صورت عادت ش��ود، وظيفه‌ي خود مي‌دانم آن‌ها را به شما 
گزارش بدهم!« 

كارمند تازه وارد 
مردي به استخدام يك شركت بزرگ چندمليتي درآمد. 

در اولين روز كار خود، با كافه تريا تماس گرفت و فرياد زد: 
»يك فنجان قهوه براي من بياوريد.« 

صدايي از آن طرف پاسخ داد: »شماره‌ي داخلي 
را اش��تباه گرفته‌اي. مي‌داني با چه كسي 

حرف مي‌زني؟« 
كارمند تازه‌وارد گفت: »نه!« 

صدا گفت: »م��ن مدير اجرايي 
شركت هستم، احمق!« 

مرد ت��ازه‌وارد با لحني حق‌به‌جانب 
گفت: »بيچاره، مي‌داني با چه كسي حرف 

مي‌زني؟!« 
مدير اجرايي گفت: »نه!« 

كارمن��د تازه‌وارد گفت: »خدا را ش��كر! « و به س��رعت 
گوشي را گذاشت. 

-

لطيفه‌هاي مديريتي
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 عطیه انبیایی، دبی��ر علوم اجتماعی از 
شهرستان کاشمر؛ خاطره‌ی کوتاه و خواندنی 
شما را دریافت کردیم. درست است که خاطره‌ی 
شما با بیان کی نکته‌ی تربیتی آغاز شده است، 
ول��ی در ادامه با طرح کی س��ؤال، مخاطبان را 
ب��ه تفک��ر وادار کرده‌اید. این ش��یوه‌ی خوبی 
است و اصلًا با نکته‌هایی که در پایان نوشته‌ی 
خودت��ان اضافه و عن��وان کرده‌اید که قدرت و 
یا مهارت نوش��تن ندارم، هم‌خوانی ندارد. شما 
قل��م خوبی دارید و با دقت به اطراف خودتان، 
می‌توانید سوژه‌های فراوانی را شناسایی و آن‌ها 
را در قالب نوش��ته ارائه کنید. از ش��ما و سایر 
همکارانی که نوش��تن را کار س��ختی می‌دانند، 
درخواست میک‌نیم اولاً به‌طور مرتب بنویسید؛ 
درثانی، به همین نوش��ته‌های خ��ود علاقه‌مند 
نش��وید و هر آنک‌ه از آن‌ها خوشتان نیامد، پاره 
کنی��د و دور بیندازید. علاوه بر این باید مرتب 

بخوانید. منتظر مطالبتان هستیم

 مقالات و نوشته‌هاي اين عزيزان را دريافت 
كردي��م، ولي به دليل حجم كم مجله‌ي رش��د 
مديريت مدرس��ه و ميزان، تنوع و حجم بالاي 
آثار دريافتي از هم��كاران محترم، امكان چاپ 
همه‌ي آنها را از ما مي‌گيرد. با پوزش از همه‌ي 
همراه��ان محترمي كه به ه��ر دليل ناچاريم از 
چاپ نوش��ته‌هاي آنان خودداري كنيم، كماكان 

منتظر ساير آثار آنان باقي مي‌مانيم. 
مرجان مش��فقي،معاون دبيرس��تان، ش��يراز؛ 
سيد مس��عود مدني و وجيهه گمينيان، اصفهان؛ 
ش��هلا پازكي‌زاده، مدير دبس��تان ش��كوفه هاي 
انقلاب،تهران؛ سيد اسمعيل طاهري، تهران؛ رقيه 
كقالقي، دبير مدرس��ه راهنمايي ش��هيد مدرس، 
تبري��ز؛ عباس كام��ران، بندرعب��اس؛ طيبه بيگم 
مرتضوي، مدير دبستان صديقه رودباري، قزوين؛ 
اعظم عبدالعلي و فاطمه فرجيان، تهران؛ حسين 
تقي‌ئي، مدير مدرس��ه راهنمايي حس��نيه بهارلو، 
ق��روه، كردس��تان؛ مهين علوي، مدير دبيرس��تان 

معصوميه، اهواز.

 نويسنده: داود محمدي
 ناشر: پيام، پيوند نو) 66409531( 

 محل نشر: تهران

 يكي از اهداف مهم هر واحد آموزش��ي، 
اطمينان از اين مسئله است كه آموزش‌هاي ضمن 
خدمت به صورت اثربخش ارائه شده است. براي 
تحقق اين هدف، روش‌ها و گام‌هاي متنوعي ارائه 
ش��ده است. يكي از اين روش‌ها، اطمينان از اين 
اس��ت كه فرآيند آموزش با صحت و دقت كافي 

انجام پذيرد. 
اين كتاب حاصل سال‌ها كار مشاوره، طراحي 

دوره‌هاي آموزشي، اجراي دوره‌هاي آموزشي و اجراي پروژه‌هاي پژوهشي در زمينه‌ي 
به‌سازي نيروي انساني در سازمان‌ها و صنايع بخش دولتي و خصوصي است و با هدف 

ارائه‌ي مراحل آموزش اثربخش تأليف شده است.
كتاب از دوبخش مجزا تش��كيل شده است: بخش اول شامل مباحث نسبتاً جامع 
و جدي��دي در م��ورد آموزش، به‌خصوص در بعد آم��وزش ضمن خدمت كاركنان و 
مديران اس��ت. بخ��ش دوم با هدف فراهم آوردن يك راهنماي كاربردي نس��بتاً جامع 
براي برنامه‌ريزي آموزش ضمن خدمت كاركنان نگاش��ته ش��ده است تا متوليان امر در 

برنامه‌ريزي‌هاي سازمان‌هاي خود و اجراي برنامه‌ها از آن استفاده كنند.

300 اصل در مديريت اسلامي 
 نويسنده: محسن قرائتي

 ناشر: مركز فرهنگي درس‌هايي از قرآن ) 66946363(
 محل نشر: تهران، 1387

قرآن كري��م، بيان‌كننده‌ي تمام اصول مورد 
نياز براي زندگي و رش��د و تعالي انسان است. 
در اين كتاب، نويسنده با مراجعه به تفسير قرآن 
كريم و تفس��ير نور، آن دس��ته از دس��تورها و 
ارشادها را، كه نگاهي به حوزه‌ي علوم مديريتي 
دارد، استخراج كرده است. موضوع و عنوان هر 

آيه‌ هم به صورت تيتر بيان شده است.
هدف از جم��ع‌آوري اين مجموعه، فراهم 
آم��دن نس��خه‌اي كارآم��د و آس��ان‌فهم براي 

علاقه‌مندان به مباحث مديريت اسلامي است.

برنامه‌ريزي آموزش ضمن خدمت كاركنان 
در سازمان‌ها، مؤسسات و صنایع

کتاب‌خانه‌ی مدیریت مدرسه
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