
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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سرآغاز: ديوار كج تا ثريا نمي‌رود/ سردبير
گفت‌و‌گو: تمام پله‌هاي آموزشي را يك‌به‌يك طي كردم/ كبري نيكوخوي منفرد

برنامه‌ي درسي ملي: لوازم چابكي و چالاكي برنامه‌هاي درسي/ دكتر محمود مهرمحمدي 
مقاله‌هاي علمي - كاربردي: 

چالش‌هاي مديريت  آموزشگاهي در مدارس كوچك/ اسحق علي عزيزي
پرسش از شما، پاسخ از مسئولان

 ـكاربردي: نظام آموزشي سايه )بخش اول(/  ترجمه‌ي دكتر حسن ستايش  مقاله‌هاي علمي 
آن سوي آينه: فايده‌ي تنوع آرا و انديشه‌ها در» هم‌پاياني« است/ ب. اله‌داد

 بهداشت و سلامت: نابهنجاري پشت كج/ دكتر افسانه سنه
يك نكته از اين معني: هر لحظه، يكي/ فرح‌بانو قائمي

مطالعات موردي در مديريت مدرسه: حق با چه كسي است؟/ مرتضي مجدفر
مباني مديريت: 

تفكر استراتژيك يك نياز است نه يك ضرورت/ سيدحسين طلايي زواره
مقاله‌هاي علمي ـ كاربردي: مقدمات برگزاري دوره‌هاي آموزشي/  داوود محمدي

 مقاله‌هاي علمي ـ كاربردي: نماينده‌ي مهربان!/  زهرا چگيني 
طنز: تفاوت‌هاي من و رئيسم

پژوهش‌هاي مديريتي: فضاهاي آموزشي و كشورهاي پيش‌رفته/ دكتر شهناز هاشمي
گزارش: مسابقه عاملي براي موفقيت/ ياسمن محمودي 

چشم انداز: يك نگاه، يك نگراني/ حبيب يوسف‌زاده
با همراهان: شوراي برنامه‌ريزي مجله

کتاب‌خانه‌ی مدیریت مدرسه:  معرفي دو كتاب
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سردبير

فرآیند تعلیم و تربیت، فرآیندی طولانی اس��ت كه عمر آن حتیّ به 12 س��ال و بیش‌تر نیز 
می‌رسد و کار دراز‌مدتي است. در چنین وضعيتي، تیکه بر روش‌های غیر مطمئن و غیر علمی، 

جایی ندارد. زیرا پس از پی بردن به خطا، راهی برای بازگشت وجود نخواهد داشت.
در صنعت و در صنایع تولیدی، به دليل کوتاه بودن فرآیند، مي‌توان محصول بدون یکفیت و 
غیر استاندارد را به‌راحتی کنار گذاشت و به اصطلاح مرجوع کرد و زيان‌هاي ناشی از آن‌را، که 
صرفاً خسارت‌هاي مالی است، جبران كرد. امّا در تعلیم و تربیت، که هدف تربیت انسان فرهیخته 
و طیبه اس��ت، تکرار اش��تباه، هزینه‌های سنگینی دارد و چنان‌چه در اولین قدم در مورد درستی 
کاری که انجام می‌دهيم، مطمئن نباشیم، اصلاح آن، هم دشوار است و هم در مراحل بعدی، غیر 
ممکن و بسیار هزینه‌بر خواهد بود. بنابراين، دیوار کَج، به سمت ثریا و نه تا ثریا می‌رود و گمان 

تا به ثریا رفتن آن خیالی باطل است.
اگر قرار بر این باشد که دیوار کجی ساخته نشود و ارتفاع نگیرد، باید از همان ابتدا، خشت‌ها 

را درست و تراز گذاشت.
چه چیزهایی این اطمینان را به‌وجود می‌آورد؟ چگونه باید عمل کرد تا از همان ابتدا، کارها 

درست انجام شود؟ با چه ابزاری آن‌را تراز کنیم؟ تضمین یکفیت چگونه حاصل می‌شود؟ 
بینش جامع مبتنی بر جامعیت کار از اولین قدم، شعاری است که بدون پیروی از کی فرآیند 
علمی و دقیق و متقن از نقطه‌ي آغاز تا پایان محقق نخواهد شد. آن‌چه ما را به »راستی« دیوار 
مطمئن می‌سازد، داش��تن ابزارهای مطمئن )در حكم شاغول و گونیا(، کارشناسان توان‌مند )در 

حكم معماران زبردست( و فرآیندهای علمی )در حكم نقشه‌ي‌ راه( است.
پاسخ به سؤالات مطرح‌شده و سؤالاتی از این دست، موکول به توجه به اين مراحل است:

ـ داشتن برنامه‌ي جامع؛
ـ تهيه‌ي راهنمای برنامه؛

ـ فرآیندسازی دقیق؛
ـ تشكيل گروه کارشناسی توان‌مند و باصلاحیت‌های حرفه‌ای مناسب؛

ـ نظارت فرآیندی دقیق بر همه‌ي مراحل کار؛
ـ ارزشی‌ابی کارکرد برنامه‌ها و مرحله به مرحله‌ي کارها از اولین قدم؛

ـ تحقق نظام ارزشی‌ابی ملی و اصلاح مستمر آن؛
ـ به‌پویی مستمر.

امید می‌رود در تغييرات تدريجي و بنیادین آموزش‌وپرورش، به اين مراحل توجه شود.
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اشاره
ارزش‌يابي چيست و در برنامه‌هاي آموزشي چه نقشي دارد؟ آيا واژه‌هاي ارزش‌يابي، سنجش و اندازه‌گيري، 
آمار، امتحان و... واژه‌هايي مترادف و مكمل‌اند يا مستقل از هم هستند؟ در هرم يك برنامه‌‌‌ي آموزشي، از 
اهداف غايي و عالي گرفته تا روند يك برنامه‌ي تدريس در كلاس درس، فرآيند ارزش‌يابي در كجاي اين 

هرم قرار دارد؟ چگونه است و چگونه بايد باشد؟ 
در يكي دو دهه‌ي اخير، ارزش‌يابي آن‌گونه كه هست و آن‌گونه كه بايد باشد، يكي از جنجالي‌ترين موضوعات 
در عرصه‌ي آموزشي كشور بوده و هنوز هست! براي بيش‌تر دانستن و شناخت موضوع »ارزش‌يابي و نقش 

آن در آموزش«، با دكتر كيامنش به گفت‌وگو نشستيم.

گفت‌و‌گو با دكتر كيامنش، صاحب نظر در حوزه ارزش یابی

تمام پله های آموزشی را
یک به یک طی کردم

گفت‌و‌گو

 گفت و گو: کبری نیکوخوی منفرد
دكتر عليرضاكيامنش ازنگاه خود

در سال 1343، بعد از اتمام دوره‌ي سپاه دانش، رسماً وارد جرگه‌ي آموزش و پرورش شدم. 
از دي‌ماه همان سال، مدت كوتاهي معلم روستا در كلاس‌هاي چندپايه بودم. سپس دوره‌ي 
راهنمايي تعليماتي را گذراندم و مدتي هم راهنماي تعليماتي روستاهاي انديمشك و دزفول و 
شوش بودم. بعد از دانش‌سراي سپاه دانش ليسانس آموزش ابتدايي گرفتم و بعد از آن مدتي 

در مراكز سپاه دانش كرمانشاه تدريس ك‌ردم.
در همين دوره، از دانش‌سراي عالي تهران و تربيت معلم امروز فوق‌ليسانس مشاوره و 

راهنمايي گرفتم و حدود 3 سال مركز مشاوره و راهنمايي دزفول را اداره كردم. در 
سال 1354 با بورس دانشگاه تربيت معلم براي ادامه‌ي تحصيل به خارج از كشور 

رفتم. در آن‌جا ابتدا در رشته‌ي مشاوره و راهنمايي شروع به تحصيل در سطح 
دكترا كردم. بعد از حدود يك سال به رشته‌ي روش‌هاي تحقيق و ارزشيابي 
با گرايش روان‌سنجي تغيير رشته داده و در اين رشته مدرك كارشناسي 
ارشد و دكترا دريافت نمودم. در سال 1358 با مدرك دكتري به ايران 
بازگشتم و باز به عرصه‌ي آموزش و پرورش وارد شدم. مدتي در 
منطقه‌ي 16 و سپس مراكز تربيت معلم مشغول بودم تا سال 1363 
كه به آموزش عالي منتقل شدم و تا چند سال پيش، كه بازنشسته 
شدم، به خدمت در مراكز عالي و آموزش و پرورش مشغول 

بودم. بنابراين مي‌توانم بگويم كه تمام پله‌هاي آموزشي )و 
نه مديريتي( را يك به يك طي كردم و فقط معلم 
مهدكودك نبودم! البته مدرس مربيان مهدكودك 
هم بودم و در حال حاضر با 45 سال سابقه‌ي 
آموزش  خدمت  در  هم‌چنان  آموزشي،  كار 

كشور هستم.
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را  »ارزش‌يابي«  رشته‌ي  است  ممكن   
معرفي كنيد؟

روشن  بايد  ارزش‌يابي،  مي‌گويم  وقتي   ∆
كنم كه منظور ارزش‌يابي آموزشي است يا 
ارزش‌يابي پيش‌رفت تحصيلي؛ زيرا اين‌دو، 

دو حوزه‌ي متفاوت هستند.
و  جامع  تعريف  علاقه‌منديم  هم  ما   
از هر دو موضوع داشته  شناخت كاملي 

باشيم. 
از  ارزش‌يابي  آموزشي،  ارزش‌يابي   ∆
برنامه‌هاي آموزشي يا نظام آموزشي است. 
در ارزش‌يابي آموزشي، قضاوت ما از طريق 
ميزان يادگيري دانش‌‌آموز، قضاوت درباره‌ي 
ارزش‌يابي  حوزه‌ي  است.  آموزشي  نظام 
ميزان  ارزش‌يابي  تحصيلي،  پيش‌رفت 

يادگيري دانش‌آموز با توجه به 
نظر  مورد  آموزشي  هدف‌هاي 
قضاوت  حوزه،  اين  در  است. 
ميزان  و  دانش‌آموز  درباره‌ي 

يادگيري اوست.
آموزشي  ارزش‌يابي  در   
از  اجزايي  چه  و  چگونه 

نظام آموزشي ارزش‌يابي مي‌شود و مورد 
قضاوت قرار مي‌گيرد؟

اندازه‌گيري  و  سنجش  طريق  از   ∆
يادگيري‌هاي دانش‌آموز، نظام آموزشي مورد 
ارزش‌يابي قرار مي‌گيرد. اجزايي كه بايد مورد 
مطالعه و قضاوت و ارزش‌يابي قرار گيرند، 
درسي،  محتواي  و  كتاب  درسي،  برنامه‌ي 
و  معلمان  ويژگي‌هاي  تدريس،  روش‌هاي 
خلاصه تمام اجزاي مؤثر در برنامه‌ي آموزش 
است و بررسي مي‌شود كه اين اجزا مناسب 
هستند يا خير و در مجموع، نظام آموزشي به 

اهداف خود رسيده يا خير؟
مستمر  به‌طور  دانش‌آموزان  يادگيري   
در مدرسه مورد سنجش و قضاوت قرار 
مي‌گيرد. آيا در مورد اجزاي نظام آموزشي 
هم ارزش‌يابي آموزشي صورت مي‌گيرد؟

دانش‌آموز  كرديد،  اشاره  كه  همان‌طور   ∆
در نظام مدرسه‌محور با نظر معلم و به هر 
روشي كه او صلاح مي‌داند، مورد قضاوت و 

سنجش و اندازه‌گيري قرار مي‌گيرد. اين نوع 
ارزش‌يابي پيش‌رفت تحصيلي، ارزش‌يابي 
كه  باشيد  داشته  توجه  است.  مدرسه‌اي 
نوع  چهار  مي‌توان  متفاوت،  سطوح  در 
ارزش‌يابي انجام داد: ارزش‌يابي مدرسه‌اي، 
هماهنگ )منطقه‌اي، استاني و كشوري( ملي 
و بين‌المللي مانند مطالعات بين‌المللي تيمز 
و پرلز. ارزش‌يابي‌هاي پيش‌رفت تحصيلي و 
هماهنگ، با همه‌ي دقت و زيروبم، باز هم 
يادگيري دانش‌آموزان را تحليل مي‌كنند، اما 
مي‌توان از نتايج همين امتحانات هماهنگ، 
براي ارزش‌يابي ميزان موفقيت نظام استفاده 
همين  نتايج  از  ما،  كشور  در  ولي  كرد. 
مطالعات يا ارزش‌يابي‌هاي هماهنگ هم براي 

ارزش‌يابي آموزشي نظام استفاده نمي‌شود.

 يعني ما ارزش‌يابي آموزشي به معناي 
و  نداريم  آموزشي  نظام  از  ارزش‌يابي 
كارنامه‌ي نظام آموزشي بر اساس كارنامه‌ي 

دانش‌آموزان بررسي و نوشته نمي‌شود؟
ارزش‌يابي اجزاي نظام آموزشي هنوز   ∆ 
انجام نشده است. ارزش‌يابي نظام آموزشي و 
ميزان موفقيت يك نظام يعني سنجش ميزان 
دست‌يابي دانش‌آموز به اهداف آموزشي، بايد 
بر اساس برنامه‌ي مدون و سند ملي آموزش 
صورت پذيرد كه ما هنوز برنامه و سند ملي 
آموزش نداريم. البته اين سند مراحل پايان 

كار را مي‌گذراند. 
فرآيندي  آموزشي  ارزش‌يابي  حال،  هر  به‌ 
صورت  برنامه‌ريزي  سطوح  در  كه  است 
مي‌گيرد و اركان نظام مورد ارزش‌يابي قرار 
مي‌گيرد كه آيا در طول زمان اجرا، به اهداف 

مدون خود دست يافته است يا خير.
نوعي  آموزشي  اهداف  از  منظورتان   
تأثيرپذيري از مكاتب رفتارگراها و سنجش 

اهداف  بيان  در  دانش‌آموزان  يادگيري 
رفتاري است؟

∆ نخير! توجه داشته باشيد كه به هرحال در 
يك برنامه‌ي آموزشي، براي يك دوره‌ي پنج، 
هشت، يا دوازده ساله، مهارت‌ها و توانايي‌هايي 
مثلًا  مي‌رود  انتظار  كه  مي‌شود  پيش‌بيني 
دانش‌آموز بعد از گذراندن يك دوره‌‌ي پنج 
ساله‌ي ابتدايي، بتواند يك متن كوتاه از يك 
مجله يا كتاب را به‌رواني بخواند؛ بتواند در 
يك بند)پاراگراف( فكر و خواست يا منظور 
خود را در مورد يك موضوع صحيح و گويا 
بنويسد يا مهارت‌هاي پايداري را در زندگي 

روزمره كسب كند و ...
اين اهداف در برنامه‌ي مدرن درسي، پيش‌بيني 
مي‌شود. سپس در فرآيند ارزش‌يابي آموزشي، 
ميزان موفقيت نظام آموزشي 
در دست‌يابي به اين اهداف، 
در مورد دانش‌آموز سنجيده 

و ارزش‌يابي مي‌شود.
 پس ارزش‌يابي آموزشي 
فرآيندي است كه در سطوح 
در  )ستادي(  برنامه‌ريزي 
پس  مي‌گيرد؛  صورت  نظام  اركان  مورد 
عرصه‌اي كه خانواده‌ها و مدرسه و معلم 
و مدير و دانش‌آموز درگير آن هستند، چه 

نوع از ارزش‌يابي است؟
∆ حوزه‌ي وسيعي كه به قول شما خانواده‌ها 
هستند،  آن  درگير  دانش‌آموز  و  مدرسه  و 
يا  تحصيلي،  پيش‌رفت  ارزش‌يابي  حوزه‌ي 
اندازه‌گيري  و  سنجش  بگويم،  تر  صحيح 

يادگيري دانش‌آموز است.
 ارزش‌يابي پيش‌رفت تحصيلي يا سنجش 
و اندازه‌گيري همان امتحان است يا با هم 
تفاوت دارند؟ آيا امتحان، اضطراب‌آور و 

ارزش‌يابي بهتر است؟
و  معلم  زيادي  تاحدود  فرآيند  اين   ∆
مدرسه‌محور است و ميزان يادگيري دانش‌آموز 
را مي‌سنجد و نتايج آن با نمره و معيارهاي كمّي 
اعلام مي‌شود. اين‌كه اسم آن چه باشد، فرقي 
نمي‌كند. در هر حال، انتظارات و شيوه‌هاي 
موجود، موجب اضطراب دانش‌آموز و ديگر 

ارزش‌يابي پيش‌رفت تحصيلي، ابزاري در خدمت آموزش است
 كه يادگيري دانش‌آموز را مي‌سنجد

 تا كم و كاستي‌ها را بشناسد و كامل كند
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اعضاي درگير مي‌شود.
 ارزش‌يابي پيش‌رفت تحصيلي موجود 
در آموزش ما همان است كه بايد باشد يا 

با وضعيت مطلوب فاصله دارد؟
∆ ارزش‌يابي پيش‌رفت تحصيلي، ابزاري در 
خدمت آموزش است كه يادگيري دانش‌آموز 
را مي‌سنجد تا كم و كاستي‌ها را بشناسد و 
تحصيلي  پيش‌رفت  ارزش‌يابي  كند.  كامل 
ميزان  طريق  از  كه  است  ابزاري  مطلوب، 
تدريس  روش  معلم،  دانش‌آموز،  يادگيري 
مي‌بخشد.  بهبود  و  مي‌سنجد  را  محتوا  و 
مي‌داند  دانش‌آموز  مطلوب،  وضعيت  در 
تا  اوست  در خدمت  ابزاري  كه سنجش  
دچار  چرا  پس  شود.  كامل  يادگيري‌اش 
اضطراب شود؟ بنابراين، با آرامش و اطمينان 
در اين فرآيند حضور پيدا مي‌كند. اما وضعيت 
موجود، چنين است كه دانش‌آموز بخشي از 

محتوا را ياد مي‌گيرد كه در امتحان مي‌آيد.
يادگيري  موجود،  وضعيت  در  يعني   
هدف نيست و اهداف آموزشي مورد نظر 
نيستند. امتحان هدف است ويادگيري تابع 

آن.
∆ در وضعيت موجود، معلم، دانش‌آموز را 
به اجبار به آن سمت مي‌كشاند. وقتي معلم 
خوب، معلمي است كه دانش‌آموزان بيش‌تري 
از كلاس‌ او به مدارس خاص راه پيدا كنند، 
تيزهوشان  و  درخشان  استعدادهاي  از  سر 
درآورند، ناچار مي‌شود همان‌گونه كار كند 

كه از او مي‌خواهند.
 اين جوّ از كجاست؟ سرسلسله كجاست 
كه با علم و آگاهي به غلط بودن كاري، 

آن‌را انجام مي‌دهيم؟
∆ اين جوّ به مرور زمان حاكم شده است. 
وقتي براي مدارس خاص كنكور و امتحانات 
گزينشي داريم و انتظارات پدر و مادرها و 
در  فرزندانشان  مي‌خواهند  كه  خانواده‌ها، 
كه  زماني  عبارتي  به  شوند.  برتر  رقابت‌ها 
نمره‌هاي بالا هدف مي‌شوند، يادگيري مورد 

توجه قرار نمي‌گيرد.
دو  بالا،  نمره‌ي  و  يادگيري  لزوماً  آيا   
پديده‌ي جدا از هم هستند؟ آيا اين چنين 

نيست كه وقتي كسي ياد مي‌گيرد، نمره‌ي 
خوب هم به‌دست مي‌آورد؟

∆ در وضعيت مطلوب، يادگيري و نمره‌ي 
ارزش‌يابي،  يك  درخشان  نتايج  يا  خوب 
دو مقوله‌ي جدا و بافاصله نيستند. ولي در 
فعلي  وضعيت  شبيه  نامطلوب،  وضعيت 
آموزش ما، يادگيري و نمره‌هاي امتحان دو 
مقوله هستند. امتحان و نمره‌ي امتحاني هدف 
است و دانش‌آموز و حتي خانواده‌ي او و 
معلم براي يادگيري بر مباحثي متمركزند كه 
در امتحان مي‌آيد و سؤال امتحاني خواهند 

شد.
به وضعيت  اين وضعيت  تغيير  براي   
مطلوب، چهك‌ار بايد كرد؟ آيا اين جريان 
حاكم همه‌ي ما را به دنبال خود ميك‌شد و 

كاري هم نمي‌شود كرد؟
 ∆  تغيير يك جريان، كه به نوعي فرهنگ 
و باور و اعتقاد تبديل شده است، به آساني 
نيست. شايد كوتاه‌ترين روشي  امكان‌پذير 
كه بشود به كار گرفت، همين باشد كه حالا 
كه امتحان اصل است، از طريق اين ابزار به 
يادگيري وسيع و عميق‌تر نزديك شويم و به 

آن برسيم.
بود  قرار  اصل  در  زيرا  چگونه؟!   
ارزش‌يابي پيش‌رفت تحصيلي در خدمت 
اشاره  كه  روشي  اين  باشد.  يادگيري 
خدمت  در  چگونه  را  امتحان  ميك‌نيد، 

يادگيري قرار مي‌دهد؟
∆ در اين روش، مفاهيم و عميق و كاربردي 
مي‌شود؛  داده  قرار  اصل  سؤالات  كردن 
سؤالاتي كه متكي بر روش‌هاي حل مسئله 
است، نياز به تجزيه و تحليل دارد و حافظه‌اي 
پرسش‌هاي  و  سؤالات  طريق  از  نيست. 
سوي  به  را  آموزش  جريان  هدف‌مند، 

يادگيري بهتر و عميق مي‌كشانيم.
 امتحان يا سنجش يادگيري دانش‌آموز، 
دارد.  آموزش  قدمت  به  تاريخچه‌اي 
اين تاريخچه در گذشته چگونه بود و با 
ارزش‌يابي امروز، به خصوص ارزش‌يابي 

مطلوب، چه تفاوتي دارد؟
حوزه‌‌هاي  يا  جندي‌شاپور  مدارس  در   ∆

رسمي  غير  آموزش‌هاي  و  قديم  علميه‌ي 
مكتب‌خانه‌ها، هميشه امتحان و ميزان سنجش 
يادگيري در كنار آموزش وجود داشته است. 
ارزش‌يابي‌هاي  با  آن  تفاوت‌هاي  از  يكي 
امروز، اين بوده كه در آن شكل و صورت 
سنتي و قديم، كه بيش‌تر به صورت شفاهي 
نتيجه‌ي  در  معلم  هرگز  مي‌شد،  برگزار 
يا  نمي‌شد  ارزش‌يابي  دانش‌آموز  يادگيري 

اين كار كمتر صورت مي‌گرفت.
ابزارهاي  امروز،  مطلوب  ارزش‌يابي  در  اما 
سنجش گوناگون‌اند و صرفاً شفاهي نيستند 
تغيير  يادگيري  محتواي  و  جنس  بنابر  و 
مي‌كنند و متفاوت‌اند. وقتي قرار است توانايي 
گفتن اندازه‌گيري شود، ارزش‌يابي شفاهي 
بهتر است و وقتي قرار باشد توانايي نوشتن 

سنجيده شود، آزمون كتبي مي‌شود.
 شما در جايگاهي هستيد كه بيشترين 
ارزش‌يابي  نام  به  فرآيندي  از  را  آگاهي 
داريد. به‌عنوان يك پدر يا استاد، با جريان 
انحرافي ارزش‌يابي و نمره‌‌اي موافق هستيد 

يا به چيزي فراتر از آن فكر ميك‌نيد؟
∆ هرگز يك نفر نمي‌تواند جلو يك جريان 
عظيم، كه يك ملت و كشور را با خود مي‌برد، 
بايستد. من در مقام يك پدر، هميشه سعي 
كرده‌ام براي فرزندانم نمره را اصل قرار ندهم 
و با آن‌ها گفت‌وكو كرده‌ام كه يادگيري مهم 
است. اما يكي از پسرهاي من روز آزمون 
سراسري، از اضطراب و وضعيت فيزيكي 
بد مركز آزمون، دچار مشكل شد. يك پدر 
يا مادر و معلم تنها يكي از اركان مؤثر بر 
دانش‌آموز هستند. مجموعه و وضعيت حاكم 
بر جامعه، مثل آزمون سراسري و مدارس 
خاص است كه تأثير نهايي را مي‌گذارد و 

خط مشي را تعيين مي‌كند. 
مجله‌ي  مخاطبان  اكثر  كه  مي‌دانيد   
با  تقابل  در  هستند.  دوره  سه  مديران  ما 
موضوع ارزش‌يابي، به‌نظر مي‌رسد در حال 
نظارتي  نقش  يك  مديران  نقش  حاضر، 
بر روند سنجش و اندازه‌گيري پيش‌رفت 
تحصيلي و همان امتحانات سنتي است. در 
ارزش‌يابي مطلوب نقش يك مدير مطلوب 
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لوازم چابكي و چالاكي برنامه‌هاي درسي 
اشاره

اين مطلب در زمينه‌ي تحول بنيادين 
در آموزش‌وپ��رورش ب��ه كم��ك توليد 
برنامه‌ي درسي ملي است. برنامه‌ي درسي 
ملي سندي است كه نقشه‌ي كلان برنامه‌ي 
درس��ي و چهارچوب نظ��ام برنامه‌ريزي 
درسي كش��ور را به منظور تحقق اهداف 
آموزش و پرورش نظام جمهوري اسلامي 
اي��ران تعيين و تبيين ميك‌ند. آن‌چه درپي 
مي‌آيد در راس��تاي دو س��خن سردبير در 
ش��ماره‌هاي 1و2 و نيز مطلب ش��ماره 5 
مجله مديريت مجله با عنوان » جوش��ش 

از درون« است.

 در مقايس��ه‌ي برنامه‌ي درس��ي ملي با 
برنامه‌هاي راهب��ردي بايد گفت واقعيتي كه 
باعث نگراني دس��ت‌اندركاران برنامه‌ريزي 
راهبردي در كش��ور ش��ده، اين است كه بر 
اس��اس برآوردهاي موج��ود، درصد زيادي 
از برنامه‌هاي راهبردي دستگاه‌ها با شكست 
مواجه مي‌شود. در علت‌يابي اين شكست‌ها 
و ناكامي‌ه��ا، آن‌ها را معلول چي��زي به نام 
»تصلب« مي‌دانند كه به تعبير بنده، به‌س��بب 
پيش‌بيني نش��دن س��ازوكارهاي اصلاح و 
به‌سازي و انطباق برنامه‌ها با وضعيت و روند 

جديد است. 
ب��ه برداش��ت نگارن��ده، ه��ر برنامه‌ي 
راهبردي يا اس��تراتژيك، براي ايجاد ثبات 
در سياست و برنامه‌هاس��ت. پس چرا بايد 
مسئله‌ساز باشد؟ برنامه‌هاي راهبردي براي 
اين است كه دستگاه‌ها از روزمرگي نجات 
پيدا كنن��د و از آفت‌ها و مصيبت‌ها مصون 
بمانند. اين موضوع نشان مي‌دهد كه ما بايد 
دلايل و اصول تفكر راهبردي خود را در هر 
زمينه‌اي در حد بهينه تعريف و سپس اعمال 

تغييرات معقول را پيش‌بيني كنيم. 

برنامه‌ي درسي ملي چيست يا برعكس، در مديريت مطلوب به 
ارزش‌يابي چگونه مي‌نگرند؟

∆ بايد ببينيم تعريف اين مدير چيست؟ وقتي 
مدير، مدير آموزشي است، هم بايد نظارت 
بخواهيم يك  اگر  كند.  بايد هدايت  و هم 
واحد آموزشي به نام مدرسه به بهترين شكل 
اداره شود، مدير بايد در جريان فعاليت‌هايي 
كه در مدرسه صورت مي‌گيرد، يك مطلع 
مؤثر باشد. در نظام متمركز، مدير نمي‌تواند 
اما در  در تعيين محتوا  نقش داشته باشد. 
مناسب  روش‌هاي  انتخاب  و  سامان‌دهي 
تدريس مدير بايد نقش حامي و هدايت‌كننده 

و تسهيل‌كننده داشته باشد 
تدريس  روش‌هاي  از  بهره‌گيري  مثلًا 
مشاركتي، واقعاٌ شرايطي مي‌طلبد كه بدون 
نيست.  امكان‌پذير  مدرسه  مدير  حمايت 
و  كلاس  به‌هم‌ريختگي  سروصدا،  اين  در 
رفت‌وآمد و در جريان برگزاري سنجش و 
اندازه‌گيري پيش‌رفت تحصيلي، او فقط نبايد 
يك ناظر بر امتحان باشد. او مي‌تواند نقش 
بسيار فعال و مؤثري در بهبود و خوب برگزار 

شدن فرآيند سنجش داشته باشد.
نقش  با  مؤثر  مدير  يك  كنيم  فرض   
حمايتي و هدايتي، از شروع يك برنامه‌ي 
آموزش تا سنجش و اندازه گيري پيش‌رفت 
جريان  همراه  مطلوب  به‌نحو  تحصيلي 
يادگيري بوده است. آيا مي‌توان گفت كار 
او پايان پذيرفته است يا اين كه بهتر است 
ارزش‌يابي  مدرسه،  هرم  رأس  در  مدير 
آموزشي را هم در كنار پيش‌رفت تحصيلي 
داشته باشد؟ آيا ارزش‌يابي آموزشي صرفاً 

خاص سطوح بالاي آموزش است؟
∆ مهم اين است كه بدانيم جامعه، خانواده‌ها 
و مديران رده‌هاي بالاتر، از مدير و معلم و 
مدرسه چه مي‌خواهند؟ آيا قبولي در مدارس 
خاص، نمره‌ها و رتبه‌هاي بالا و تك‌رقمي 
نظر  مورد  سراسري  آزمون  در  بالا  آمار  و 
اين صورت آن‌چه در حال  آن‌هاست؟ در 
انجام مي‌شود، خوب است و همه  حاضر 
دارند تلاش مي‌كنند ذهن بچه‌ها را پر كنند و 
موفق هم هستند و بچه‌ها هم مرتب نمره‌هاي 

دلخواه بزرگ‌‌ترها را مي‌گيرند! با اين ديدگاه، 
آن دسته از مدارس موفق‌ترند و ارزش‌يابي 
مدارس  در  قبولي  حد  در  آن‌ها  آموزشي 
خوب دوره‌ي بالاتر است. در اين ديدگاه، به 
نظر من مدير خوب نبايد كار ديگري انجام 

دهد و بايد به يادگيري حافظه‌اي بچسبد!
نباي��د  نباي��د،  نباي��د؛ اي��ن   گفتي��د 

شايسته‌سالاري است؟
نه؛ منظورم نقش مدير در برابر چيزي   ∆
معيار  وقتي  مي‌خواهند.  او  از  كه  است 
قضاوت جامعه درباره‌ي مدير، رتبه‌ي قبولي 
در آزمون سراسري است، او هم بايد همان 

كار را بكند، نه بيش‌تر و نه كمتر!
 شما چه مي‌گوييد؟ بايد و شايد از قول 

شما براي مدير مطلوب چيست؟ 
اگر بگوييم مدرسه محيطي است كه    ∆
فرصت  بچه‌ها  تمام  به  است  موظف 
توانايي‌هاي  و  گوناگون  ابعاد  در  تا  دهد 
آن  در  كنند،  رشد  خود  فردي  متفاوت 
يك  مدير  اين  مدرسه‌ي  و  مدير  صورت 
مركز قهرمان‌پروري نيست؛ بلكه عرصه‌ي 
مدرسه‌اي،  چنين  در  است.  انسان‌پروري 
يادگيري براي نمره گرفتن نيست؛ يادگيري 
آن  هم‌پاي  لذتي  و  است  يادگيري  براي 
دو  يادگيري  و  خوب  نمره‌ي‌  و  نيست 
مدير  مدرسه‌اي،  چنين  در  نيستند.  مقوله 
مطلوب يك مدير آموزشي است، نه يك 
طبق  چيز  همه  كه  اوضاع  كنترل‌كننده‌ي 
مقررات و آيين‌نامه انجام شود. يك مدير 
آموزشي بعد از برگزاري جريان آموزش و 
سنجش و اندازه‌گيري پيش‌رفت تحصيلي 
يا به قولي همان امتحانات و دادن كارنامه، 
نفس راحت نمي‌كشد كه كارم تمام شد! 
آموزشي  مدير  يك  كار  مهم‌ترين  بلكه 
جريان  كردن  مطلوب‌تر  چه  هر  براي 
ياددهي و يادگيري، بعد از دادن كارنامه‌ها 
ارزش‌يابي  طي  با  چون  مي‌شود.  آغاز 
وضعيت  ارزش‌يابي  يعني  آموزشي، 
كه  آماده مي‌شود  مدرسه‌اش،  در  آموزش 
كارنامه‌ي مدرسه‌اش را از روي كارنامه‌ي 

دانش‌آموزان‌اش بنويسد.
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لوازم چابكي و چالاكي برنامه‌هاي درسي 
 دكتر محمود مهرمحمدي 
رئيس انجمن مطالعات برنامه‌ي درسي ايران 
و استاد دانشگاه تربيت مدرس از اين مقدم��ه مي‌خواهم نتيجه بگيرم 

كه برنامه‌ي درس��ي ملي در سطح يك سند 
راهبردي، ك��ه دربردارنده‌ي سياس��ت‌ها و 
راهبردهاي تربيتي است، بايد به حد بهينه و 
ثبات توجه كند و سياست‌ها و راهبردها به 
گونه‌اي در آن پيش‌بيني شود كه برنا‌مه‌هاي 
درس��ي ما تحت ‌تأثير رخ‌داده��ا و روندها، 
واكن��ش لازم و معقول را نش��ان دهند و به 
تعبير م��ن، آن چابكي و چالاكي را داش��ته 
باش��ند. به بيان روش��ن‌تر، مقصود من اين 
اس��ت: برخ��ورداري برنامه‌ي درس��ي ملي 
از س��رعت عمل معق��ول در برابر دقايق و 
بنده��اي اثرگ��ذار جزئي و كل��ي و خارج 
ساختن برنامه‌هاي درسي از بحران بي‌تناسبي 
و بي‌معنايي. بنابراين، برنامه‌هاي ما بايد براي 
متربيان معني‌دار باشد و نبايد اين تصور براي 
آنان ايجاد شود كه آن‌چه مي‌آموزند، مطابق با 

نيازها، علايق وخواسته‌هايشان نيست. 
برنامه‌هاي درس��ي حال‌گرا يا آينده‌گرا 
هستند كه من در بحث چابكي و چالاكي، بر 
حال‌گرايي تأكيد مي‌كنم. چابكي و چالاكي 
برنامه‌هاي درسي در مقابل سنگيني، لختي، 
س��ختي و مقاومت و مقابله مطرح اس��ت 
و از آن‌ط��رف نبايد بي‌مب��الات ، بي‌محابا، 
بي‌وضعيت، مطلق و سياس��ت‌زده باش��د. 
متأس��فانه در حال حاضر كفه‌ي ثبات بسيار 
سنگين‌تر از كفه‌ي تغيير است و اين تعادل و 
توازن بايد از نو تعريف شود. بنابراين، اعمال 
چابك��ي و چالاكي، با توج��ه به جنبه‌هاي 
ايجابي و س��لبي آن، كار س��اده‌اي نيست و 
در تصميم‌گيري‌ها و سياس��ت‌گذاري‌‌ها به 

هوش‌مندي و هنرمندي نياز دارد. 
و  روي‌كرده��ا  م��ن  بع��دي  بح��ث 
راهبردهايي است كه به اين اتفاق )چابكي و 
چالاكي در برنامه‌هاي درسي( منجر مي‌شود. 
م��ا در تعريف تربي��ت از منظر فلس��فه‌ي 

اس�المي، تربيت را بهبود مس��تمر موقعيت 
خويشتن در هستي براي ميل به حيات طيبه 
با تكيه بر نظام معي��ار مي‌دانيم. البته نگاه به 
معني و مفهوم ماهيت تربيت مستلزم توجه 
به محيط، عامليت متربي و دس��ت‌آوردهاي 
علمي و فرهنگي است. من همه‌ي اين‌ها را 
كنار هم مي‌گ��ذارم و مي‌گويم برنامه‌ها ‌بايد 
موقعيت محوري داش��ته باش��ند و با توجه 
ب��ه اين روي‌كرد، ظرفيت چابكي و چالاكي 

مورد نظر را هم داشته باشند. 
دومين مؤلفه‌ي روي‌كرد من يك‌پارچگي 
اس��ت. قايل ش��دن باف��ت يك‌پارچه براي 
برنامه‌ي درسي، يعني برنامه‌ي درسي را در 
قالب اين دوگانگي‌هاي مصنوع و غير اصيل 
نبينيم، فوق برنامه‌ را جدا نكنيم و محوربودن 
را فقط براي دانش‌آموز قايل نش��ويم؛ بلكه 

همه را با هم و يك‌پارچه در نظر بگيريم.
حال پ��س از روي‌كردها ب��ه راهبردها 
مي‌رس��يم: راهبردهايي كه اتخ��اذ مي‌كنيم، 
نزديك‌تر به صحنه‌ي تصميم‌گيري جاري و 
ساري مي‌ش��ود و خود را نشان مي‌دهد. به 
نظر من راهبرد نخس��ت، انعطاف است كه 
داراي س��اختار مثلثي و سه‌وجهي است و 
وجوه تجويزي، نيمه‌تجويزي و غير تجويزي 
را ش��امل مي‌ش��ود. درباره‌ي جنبه‌ي ديگر 
انعطاف، خود برنامه‌ريزان تصميم مي‌گيرند. 
راهبرد دوم مسئله‌محوري و مضمون‌محوري 
است كه به‌مثابه الگوي مرجع، و نه الگوي 
مطلق، در نظر گرفته مي‌شود. آخرين راهبرد، 
راهبرد تنوع و تكثر اس��ت. در پايان نتيجه 
مي‌گيري��م كه اگ��ر برنامه‌ي درس��ي داراي 
چابك��ي و چالاكي نباش��د، از كيفيت قابل‌ 

قبولي برخودار نيست.

وزارت  ملي)3(،  درسي  برنامه‌ي  نامه‌ي  ويژه  منبع: 
آموزش‌وپرورش، سازمان پژوهش و برنامه‌ريزي آموزشي، 

تابستان 1388

كليدواژه‌ها: برنامه‌ي درسي ملي، 
برنامه‌هاي راهبردي
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 اسحق علی عزیزی
كارشناس ارشد مدیریت آموزشی

سرآغاز 
مدیریت، شغلی سخت، پرمسئوليت و پوياست؛ زيرا مدیران باید 
با منابع محدود و امکانات کم، به انتظارات مش��تریان پاسخ دهند. اين 
موضوع در حالي است كه ماهیت قرن بيست‌ويكم، به دليل انفجار دانش 
و اطلاعات، ایجاب میک‌ند که مش��تریان انتظارات روبه تزایدي داشته 
باشند. در اين قرن، اطلاعات اينترنت در هر ۶ ساعت ۲ برابر می‌شود؛ 
بیش از ۳هزار شبکه‌ي تلویزیونی ماهواره‌ای در حال اطلاع‌رسانی هستند 
و دانش اجتماعی و اطلاعات عمومی مردم بس��یار زياد است. در این 
وضعيت، وظیفه‌ي مدیران سنگین و مضاعف مي‌شود؛ زيرا بايد با قدرت 

رهبری و هماهنگی، برای جلب رضایت مشتریان تلاش كنند. 
اگر نظام مدیریتی کشور را با نظام مدیریتی سایر کشورها مقایسه 
کنیم،درمي‌يابيم كه در کشور ما، متأسفانه مدیریت آسان‌ترین شغل است! 
زيرا بسياري از مدیران ما، برخلاف مدیران کشورهای پیش‌رفته، منابع 
مالی و انس��انی خوبی در اختیار دارند و پاس��خ‌گو نیز نیستند. اما نظام 
مدیریتی س��ازمان آموزش‌وپرورش ، با ساير سازمان‌ها تفاوت دارد و 
مدیران اجرایی آن در مدارس در وضعيت ویژه‌ای مدیریت میک‌نند. این 
وضعيت عبارت است از کمبود شدید منابع مالی، به طوریک‌ه سرانه‌ي 
هر دانش‌آموز در مدارس دولتی، بسیار كم و حتی اسف‌بار است. سرانه‌ي 
هر دانش‌آموز در ایران حدود ۵۰ دلار و در کشورهای توسعهی‌افته حدود 
۱۰۰۰ دلار است. مدیران مدارس، برخلاف مدیران سازمان‌های هم‌تراز، 
اتاق‌های مجلل و منشی‌های متعدد ندارند. در نتیجه، دائم با مراجعان و 
اولیاي دانش‌آموزان در تماس‌اند و باید در مقابل آنان پاسخ‌گو باشند. زيرا 
هرگونه‌ كوتاهي‌، سهل‌انگاري‌ و اشتباه‌ در زمينه‌ي‌‌ آموزش‌وپرورش‌، تأثير‌ 

نامطلوب‌ و زيان‌باري‌ بر رشد افراد و كل‌ جامعه‌ دارد. 
مدیران مدارس دولتی ایران، حقوق و حق سرپرس��تی ناچیزی 
دارند و برخلاف مدیران هم‌تراز در سایر سازمان‌ها، از امکانات جانبی 
مثل خانه، خودرو و... بهره‌اي نمي‌برند و تنها به‌ دليل عشق و علاقه 
به مدیریت کار میک‌نند. مدی��ران مدارس دولتی ایران باید در مقابل 

مس��ئولان مافوق، اولیاي دانش‌آم��وزان و نمایندگان محترم مجلس 
پاسخ‌گو باشند. آنان بايد با امکانات ناچیز، یکفیت آموزشی را بالا ببرند 
و درصد قبولی بیش‌تري داش��ته باشند و با دست خالی به فضاهای 
فیزکیی و اماکن آموزشی نیز برسند و در حقيقت، با دست خالی کار 
خارق‌العاده انجام دهند. در این میان، مدیرآموزگاران، علاوه بر مدیریت 
که فرصت‌های ویژه‌ای می‌طلبد، مسئوليت سنگين معلمي، پرورشی، 
کارهاي خدمات��ي، کارهاي دفتری، مديريت و رهبري را نيز به‌عهده 
دارند و اين در حالي است که بسياري از امکانات از جمله کتاب‌خانه، 

آزمايشگاه و زمين ورزشي و... در مدارس چندپايه وجود ندارد. 

مديرآموزگار كيست؟ 
مدیرآموزگار، آموزگاري است كه علاوه بر تدريس در يك كلاس 
يك‌، دو يا چندپايه، مس��ئوليت مديريت دبستان محل خدمت را نيز 

به‌عهده دارد )مرتضوی‌زاده، 1388، 38(. 

کلاس درس چندپایه چيست؟
کلاس چندپایه کی موقعیت خاص آموزش��ی است که در آن، 
حداق��ل دو تا حداکثر 5 پایه‌ي تحصیلی دانش‌آموز حضور دارند که 
کی معلم آن‌ها را اداره می‌‌كند. دلیل تشیکل چنین کلاس‌هایی تعداد 
دانش‌آموزان در کی مدرسه است که در مقايسه با کلاس‌های ت‌کپایه، 
تراکم کمتری دارد )میرش��فیعی لنگ��ری، 1385، 8(. این کلاس‌ها با 
عنوان‌های دیگري چ��ون آموزش‌وپرورش جای‌گزین و کلاس‌های 
چندسنی، تریکبی و گروهی نام‌گذاری شده‌اند )مرتضوی‌زاده، 1388، 
38(. کلاس‌ه��ای چندپایه برای فراهم آم��دن دوره‌ي کامل آموزش 
ابتدایی با افزایش میزان دس��تی‌ابی به هدف‌های آموزشی در مناطق 
دورافتاده و کم‌جمعیت و روستا‌هایی که دانش‌آموزان کمتری دارند و 

نيز استفاده از منابع محدود تشیکل می‌شوند )متین، 1378(.  

  چالش‌های مدیریت آموزشگاهی
 در مدارس کوچک

كليدواژه‌ها: مديريت، كلاس چندپايه، مديرآموزگار، افت تحصيلي

با نگاهي به كلاس هاي  چندپايه و فعاليت مدیرآموزگاران در مدرسه ها

مقاله‌هاي علمي - كاربردي
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مشکلات و چالش‌ها 
مشکلات و چالش‌های مدیریت آموزشگاهی در مدارس کوچک 

به شرح زیر است: 
افت تحصیلی و کارآیی: هم‌اكنون ميزان ارتقاي تحصيلي ابتدايي 
۹۰درصد است؛ ولي به‌سبب محروميت‌هاي مدارس چندپايه، افت 
تحصيل��ي در آن‌ها بيش‌تر از كلاس‌هاي تك‌پايه اس��ت. به‌علاوه، با 
توجه به موقعيت مدارس چندپايه، کارآيي آن‌ها از مدارس عادي كمتر 

است. 
اس��تفاده از ش��یوه‌ي آزمایش و خطا: ش��ايد در بس��ياري‌ از 
ش��غل‌ها، آزمايش‌ و خطا براي‌ يادگيري‌ و تجربه‌كردن‌ مسائل‌ همراه‌ 
با خطر و زيان‌هاي‌ غير قابل‌ جبران‌ نباش��د؛ اما در تعليم‌ و تربيت‌ و 
مديريت ‌آموزش��ي‌، هر آزمايش‌ و خطايي‌ هم��راه‌ با زيان‌هاي‌ بزرگ‌ 
و جبران‌ناپذير خواهد بود. این امر در واحدهای کوچک آموزش��ی، 
به‌خصوص کلاس‌های چندپایه، اهمیت بسزایی دارد؛ زیرا اغلب این 
واحدها دورافتاده هس��تند و اهمیت کمتری به آن‌ها داده می‌ش��ود و 

شیوه‌ي آزمون و خطا در آن‌ها بیش‌تر بهک‌ار می‌رود. 
پیچیدگی کلاس‌های چندپایه: مدیریت کلاس درس چندپایه، 
به‌سبب تریکب سنی و جنسی دانش‌آموزان، متفاوت است. برخورداری 
دانش‌آم��وزان از توانایی‌ها و اس��تعدادهای گوناگ��ون و روی‌دادها و 
فعالیت‌های متنوعی که در کی جلسه از کلاس درس با سرعت قابل 
توجهی اتفاق می‌افتد، مدیریت بر کلاس درس ت‌کپایه را پیچیده‌تر 
مي‌كند. مدیرآموزگاران و معلمان این کلاس‌ها، با توجه به تجربه‌های 
خود، وضعيت محیطی و عاطفی کلاس درس و شناخت فراگیرندگان 
و ب��ا بهره‌گیری از مطالعات خود، از ش��یوه‌های خاصي برای کلاس 

درس استفاده میک‌نند )مرتضوی‌زاده، 1378، 38(. 
سازمان‌دهی کلاس‌های درس چندپایه: سازمان‌دهی کلاس‌های 
درس چندپایه به مراتب حساس‌تر از سازمان‌دهی کلاس‌های عادی 
اس��ت. به همین دلیل، معلم کلاس درس چندپایه باید فعالیت‌های 
دانش‌آموزان، چگونگی آرایش، شیوه‌ي نشستن آن‌ها، نحوه‌ي استفاده 
از تابلو و حتی دیوارهای کلاس را س��ازمان‌دهی کند. مدیرآموزگار 
با تهیه‌ي طرح درس به س��ازمان‌دهی و مدیریت یادگیری در کلاس 
درس اقدام میک‌ند. تهیه و تنظیم طرح درس روزانه در هر جلس��ه‌ي 
کاری، وقت‌گیر و طاقت‌فرساست. اما نداشتن طرح درس هم سبب 
اتلاف وقت، پراکنده‌گویی و س��ردرگمی معلم و دانش‌آموز می‌شود 

)مرتضوی‌زاده، 1388، 40(. 
نداشتن تجربه‌ي آموزگاری: اکثر کلاس‌های چندپایه در مناطق 
دورافتاده روس��تایی تشیکل می‌ش��ود. آموزگارانی که برای تدریس 
در این کلاس‌ها بهک‌ار گمارده می‌ش��وند، سربازمعلم، خریدخدمتی، 
حق‌التدریسی و فارغ‌التحصیلان مراکز تربیت معلم هستند که اولین 
سال خدمت را تجربه میک‌نند. آموزگار جوان در اولین سال خدمت 
در روس��تاهای دورافتاده، محروم از بسیاری از وسایل رفاهی، گاه به 
20 دانش‌آموز در چندپایه تدریس ميک‌نند. نبود حمایت و پشتیبانی 
مدیران مناطق و معلمان راهنما سبب می‌شود که در این وضعيت، معلم 
شتاب‌زده و سردرگم، اعتمادبه‌نفس و انگیزه‌ي خود را از دست بدهد 

و در بدترین وضعيت ممکن، آموزشي با کمترین یکفیت ارائه دهد. 
ضع��ف دان��ش و اطلاعات پیش‌نی��از دانش‌آم��وزان: اغلب 
دانش‌آموزان روستایی در کلاس‌های چندپایه، به دلیل محدودیت و 
نداشتن تنوع در محیط زندگی، دانش و اطلاعات زمینه‌اي ندارند. این 
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دانش‌آم��وزان گنجینه‌ي لغات محدودی دارند و به همین دلیل، برای 
درک مطالب و بیان اندیشه و احساسات خود با مشکلات بسیار مواجه 
می‌ش��وند. ضعف دانش و اطلاعات در دانش‌آموزان روستایی دلایل 
گوناگ��ون دارد که از آن جمله می‌توان به دوزبانه بودن، س��وءتغذیه، 
بی‌س��وادی یا کم‌سوادی والدین، کم‌توجهی به کودکان به سبب زیاد 
بودن جمعیت خانواده، حضور بچه‌ها در صحنه‌های کار و تلاش در 
روستا، ضعف فرهنگی حاکم بر روستا در مقايسه با جوامع شهری به 

دلیل نبود امکانات و رسانه‌های گوناگون اشاره کرد. 
نبود وقت کافی در کلاس‌های چندپایه: کیی از مس��ائلی که 
همیشه بر یکفیت کار کی کلاس چندپایه اثر می‌گذارد، موضوع وقت 
اس��ت. کی کلاس تک پایه 28 س��اعت تدریس هفتگی دارد و کی 
کلاس چندپایه )متشکل از 2 تا 5 پایه( نيز همین تعداد ساعت تدریس 
هفتگ��ی را دارد. در صورتیک‌ه حجم محتوای کتاب‌های کلاس‌های 
ت‌کپایه و چندپایه فرقی ندارد. تراکم تعداد دانش‌آموزان و تعداد پایه‌ها 
در کی کلاس چندپایه و حجم زیاد محتوای کتاب‌ها، از نظم و دقت 
کار آموزش میک‌اهد و سبب افت یکفیت آموزش و عقب‌ماندگی از 

برنامه‌ي زمان‌بندی می‌شود. 

مشکلات فیزیکی: ساختمان اکثر مدارس روستایی به دلیل نبود 
مصالح کافی و انجام‌نش��دن تعمیرات لازم، قدیمی و فرسوده است. 
فرسودگی ساختمان علاوه بر اینک‌ه بر روحیه‌ي آموزگار و دانش‌آموزان 
تأثیر ناخوش‌آیندي می‌گذارد، بر روند آموختن نیز تأثیر منفی دارد. در 
بیش‌تر روستا‌ها یا محلی برای سکونت معلم در نظر گرفته نشده یا اگر 
محلی برای اقامت او پیش‌بینی شده، به صورت مخروبه و فاقد هرگونه 

امکانات رفاهی است )سلطانی تهرانی، 1376، 48(. 
پرهزينه بودن، نبود بودجه و امکانات کافی: از مهم‌ترين مسائل 
در مدارس كوچك، موضوع هزينه‌ي آن‌هاست. بسياري اين مدارس 
را پرهزينه مي‌دانند. اما در يك مطالعه‌ي وسيع براي اثبات نسبي بودن 

هزينه، چنين عنوان شده است كه اگر هزينه‌ها را براساس سرانه در نظر 
بگيريم، از نظر آماري، نسبت هزينه به فرد اين مدارس گران‌تر به‌نظر 
خواهد آمد )رضایی، 1387، 15(. با توجه به پرهزینه بودن این مدارس 
و به دلیل کمی تعداد دانش‌آموزان، به بسیاری از اين مدارس بودجه‌ي 
ناچیزی تعلق می‌گیرد كه جواب‌گوی نیازها نیس��ت. از طرف دیگر، 
در مناطق محروم به‌سبب فقر و نبود درآمد کافی، اولیای دانش‌آموزان 
توان کمک مالی به مدارس را ندارند. در نتیجه، این مدارس از بسیاری 
امکانات و تجهیزات و وس��ایل آموزش��ی و آزمایشگاهی و... محروم 

می‌مانند. 
چندمسئولیتی: همان‌طور ک‌ه در مقدمه اشاره شد، مدیرآموزگاران 
نقش‌ها و مسئوليت‌های چندگانه‌ي پرورشی، خدماتي، دفتری، اداری، 
تدریس، عمرانی، مديري��ت و رهبري را به‌عهده دارند و این نقش‌ها 
باعث خستگی و سردرگمی آن‌ها و در نتیجه، پایین آمدن اثربخشی 

کار در مدرسه و به‌ویژه در زمينه‌ي تدریس می‌شود. 
بوم��ی نبودن مدیرآموزگاران: اکثر م��دارس کوچک در مناطق 
دورافتاده و محروم قرار دارند و معلمان آن‌ها از شهر اعزام می‌شوند و 
بايد با سرویس روزانه، چندین یکلومتر رفت‌وآمد کنند. اين كار باعث 
خستگی آن‌ها می‌شود و یکفیت تدریس و دیگر کارهای مدیر آموزگار 

را تحت‌الشعاع قرار می‌دهد. 


نزدکی به 40هزار نفر در سراس��ر کشور در سمت مدیرآموزگار 
مش��غول فعالیت هستند )اس��ماعیلی، 1387(. این تعداد حجم قابل 
توجهی از معلمان دوره‌ي ابتدایی را به خود اختصاص داده‌اند و تعداد 
مدارس کوچک همچنان رو به افزایش است. از طرف دیگر، دوره‌ي 
ابتدایی اس��اس و پایه‌ي آموزش‌وپرورش رسمی است و پیش‌رفت 
و توس��عه‌ي همه‌جانبه‌ي آموزش‌وپ��رورش، آموزش عالی و جامعه 
به آن بس��تگي دارد. بنابراین، مسئولان، دست‌اندرکاران و برنامه‌ریزان 
آموزش‌وپرورش نباید مشکلات و چالش‌های این مدارس را نادیده 
بگیرند؛ بلكه بايد با نگاهي واقع‌بینانه و موشکافانه، به مشکلات مدارس 
کوچک و مدیرآموزگاران و آموزگاران بنگرند و توجه ویژه‌ای به آنان 

داشته باشند تا شاهد آینده‌ای سبز برای میهن و کشورمان باشیم. 
 

پیشنهادها
 برای کمتر کردن مش��کل نداش��تن تجربه‌ي ش��غلی، مس��ئولان 
آموزش‌وپرورش هر منطقه و معلمان راهنما بايد دفعات بازدید را از 
کلاس‌ها بیش‌تر کنند. هدف از بازدید نباید عیب‌جویی و یافتن نقاط 
ضعف و توبیخ و سرزنش معلم باشد. بلکه معلمان راهنما و مسئولان 
باید با نرمش و  ملاطفت، نقاط ضعف آموزشی اين معلمان را برطرف 
کنند و با تشویق و حمایت از گام‌های مثبت و پیش‌رفت کار، آن‌ها را 

دل‌گرم سازند. 
 اس��تفاده از معلمی‌ار در کلاس‌های چندپایه در بیش‌تر کتاب‌های 
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در تمام کارهای کش��اورزی و مراسم سنتی و مذهبی و... به صورت 
مشارکتی کار می کنند، معلم با درایت و ایجاد رابطه‌ي عاطفی مناسب، 
می‌تواند کم‌کهای کاری یا نقدی آن‌ها را برای نوسازی مدرسه جلب 
کند. روش دیگري که برای س��اخت مدرسه و تأمین نیرو مقرون به 
صرفه است، توسعه‌ي طرح تمرکز روستایی است. با تدارک سرویس 
رفت‌وآمد دانش‌آموزان از روستا‌های اطراف به کی روستای مرکزی، 
می‌توان مدارس روس��تایی را با نیروی کمتر و صرف هزینه‌ي کمتر 

تجهیز و به شکل ت‌کپایه اداره کرد. 
 برگزاری دوره‌های آموزش��ی ضمن خدم��ت با عنوان روش‌های 
آموزش در کلاس‌های چندپایه و چگونگی اداره‌ي مدارس کوچک، 
برای مدیرآم��وزگاران و معلمان چندپایه جه��ت جلوگیری از افت 

آموزشی و افزایش کارآیی آن‌ها. 
 بهک‌ارگی��ری نیروهای بومی برای آموزگاری یا مدیرآموزگاری در 

مدارس کوچک مناطق محروم و دورافتاده. 
 با توجه به س��ختی و پیچیدگی محی��ط کار در مدارس کوچک، 
پیشنهاد می‌شود برای ایجاد انگیزه در مدیرآموزگاران و آموزگاران این 

مدارس، حقوق و مزایای ویژه‌ای در نظر گرفته شود. 

منابع ______________________________________
1. اسماعیلی، اسفندیار)1387(. »راه‌های افزایش رضایت شغلی مدیرآموزگاران«، رشد 

مدیریت مدرسه، دوره‌ي هفتم، شماره‌ي 56. 
2. رضايي، زيور)1387(. »مدارس كوچك با گام‌هاي بزرگ«، روزنامه‌ي ايران، شماره‌ي‌ 

 .3928
3. سلطانی تهرانی، محمد)1376(. »مشکلات کلاس‌های چندپایه و راه‌حل‌ها«، رشد 

آموزش ابتدایی، دوره‌ي جدید، شماره‌ي 4. 
پژوهش‌نامه‌ي  ابتدایی و کلاس‌های چندپایه«  »آموزش   .)1378( نعمت‌الله  متین،   .4

آموزشی پژوهشکده‌ي تعلیم و تربیت، شماره‌ي 21. 
رشد  چندپایه«،  درس  کلاس  »مدیریت  سیدحشمت‌الله)1388(.  مرتضوی‌زاده،   .5

تکنولوژی آموزشی، دوره‌ي 24، شماره‌ي 199. 
6. میرشفیعی لنگری، سیدداوود)1385(. کی موقعیت خاص به نام چندپایه )شیوه‌ي 

آموزش در کلاس چندپایه‌ي دوره‌ی ابتدایی(، تهران: نشر دانش‌آفرین.  

روش تدریس توصیه ش��ده است. ولی اجرای آن در عمل به درایت 
و حوصله‌ي زیادي نیاز دارد. انتخاب معلمی‌ار شایس��ته، بس��یاری از 
کمبودها را در زمينه‌ي یکفیت آم��وزش دانش‌آموزان جبران میک‌ند. 
فعالیت‌هایی مانند بازدید از تکالیف دانش‌آموزان، تکرار و تمرین با ‌کی 
پایه، کنترل کلاس هنگام تدریس معلم به پایه‌های دیگر، سروسامان 
دادن کلاس ب��ه کمک دیگر دانش‌آموزان و پی‌گیری و سرکش��ی به 
درس دانش‌آموزان ضعیف در منزل، از جمله کارهایی است که کی 
معلمی‌ار توانا و شایسته، زير ‌نظر و رهبری معلم، به‌خوبی از عهده‌ي 

آن برمی‌آید. 
 ادغام ساعات تدریس: در کلاس‌های چندپایه در جهت صرفه‌جویی 
و بهره‌گیری بیش‌تر از ساعت تدریس هفتگی، می‌توان بعضی دروس 

و ساعات آن‌را در پایه‌های متفاوت به‌طور مشترک تدريس کرد. 
 تبدیل کلاس‌های چندپایه به پایه‌های کمتر: با توجه به اینک‌ه اکثر 
معلمان روستاهای دورافتاده، به دلیل مسافت زیاد، مجبور به سکونت 
در روس��تا هس��تند، می‌توان برای جبران کمب��ود وقت، کلاس‌های 
چندپای��ه را به پایه‌های کمتر تبدیل ک��رد و در نوبت صبح و بعد از 
ظهر به اداره‌ي آن‌ها پرداخت. البته مسئولان بايد حق‌الزحمه‌ي تلاش 

مضاعف آموزگاران را پرداخت كنند. 
 دو بعدی کردن يا نصب دو تخته سیاه در دو طرف کلاس؛ معلم 
می‌توان��د کی تخته را در ضلع جنوب��ی قرار دهد و تعدادی نیمکت 
روب��ه‌روی آن بچيند و کی تخته را هم در ضلع غربی کلاس نصب 
كند. زاویه‌ي بین دو ردیف نیمکت بايد 90 درجه باشد. آموزگار در بین 
این دو زاویه بر هر دو گروه دانش‌آموزان تسلط دارد. ولی دانش‌آموزان 

بر درس و فعالیت گروه دیگر تسلط کمتری دارند. 
 هنگام ساختن بنای مدارس، مقداری مصالح و وسايل برای تجدید 
بنا و تعمیرات پیش‌بینی و در انبار مدرسه یا اداره‌ي آموزش‌وپرورش 
بگذاريد تا در هنگام ضرورت، از آن اس��تفاده شود. جلب مشارکت 
مردم روس��تا در این زمینه بس��یار مؤثر است. با توجه به اینک‌ه مردم 

پرسش‌از شما، پاسخ از مسئولان
مديركل محترم دفتر ارتقاي حرفه‌اي فرهنگيان

يكي از سؤالات مطرح شده از سوي مديران محترم مدارس اين 
اس��ت كه: »آيا براي مقالات چاپ ش��ده‌ي مديران و معلمان و ساير 
كاركنان در نش��ريه‌هاي آموزش و پرورش يا ساير نشريه‌هاي معتبر، 
به‌غي��ر از امتيازي كه براي ارتقاي امور اداري خود دريافت مي‌دارند 
)كه البته بسيار هم امتياز قليلي است( چه تمهيدات انگيزشي ديگري 

مي‌توان انديشيد؟«
مجله‌ي رشد مديريت مدرسه

احتراما؛ با اس��تناد به بخش‌نامه‌ي ش��ماره‌ي 1803/6326 مورخ 
1385/1/20 س��ازمان مديري��ت و برنامه‌ريزي كش��ور، اين مقالات 
پس از هم‌ترازي و تأييد در كميته‌ي اجرايي آموزش‌هاي كوتاه‌مدت 
استان، تا معادل 200 ساعت آموزش براي فرد ذي‌نفع جهت استفاده 

در گواهي‌نامه‌ي نوع دوم در نظر گرفته مي‌شود.
سيد محمد طباطبايي
مدير كل  دفتر ارتقاي حرفه‌اي فرهنگيان
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 نوشته‌ي مارک بری
ترجمه‌ی دکتر حسن ستایش

)شورای گزینش و ترجمه‌ی متون سازمان پژوهش و برنامه‌ريزي آموزشي(

اشاره
تدریس خصوصی، کی چالش جهانی در نظام‌های آموزشی همه‌ي کشورهای دنیاست و در 

کش��ور ما نیز بسیاری از مدیران، به‌ویژه مدیران مدرسه‌های شهرهای بزرگ، با آن روبه‌رو هستند. 
مقاله‌ای که از نظر می‌گذرد، چیکده‌ای از ترجمه‌ی دو کتاب معتبر آموزش��ی در زمینه‌ی تدریس 

خصوصی است که انتشارات یونسکو چاپ كرده است. به‌نظر می‌رسد مطالعه‌ی دقیق این مقاله، 
علاوه بر مدیران مدرسه‌ها، برای مسئولان آموزش و پرورش در سطوح مدیریت‌های میانی و ستاد 

نیز مؤثر باشد. این مقاله در دو بخش  ارائه خواهد شد.

نظام آموزشی سایه
 سرآغاز

تدریس خصوصی، آموزش غیررس��می درس‌هایی مانند زبان، 
ریاضی و... است که معلمان به‌منظور کسب درآمد به دانش‌آموزانی 
که به کمک بیش‌تری در امر تحصیل نیاز دارند، ارائه می‌دهند. با این 
تعریف، آموزش‌های غیر درس��ی مانند موس��یقی و خیاطی و حتی 
دروس غیر رس��می، که نمره و امتحان��ی در کلاس‌ها و برنامه‌های 
درسی مدارس برای دانش‌آموزان در نظر گرفته نشده است، تدریس 

خصوصی محسوب نمی‌شوند.
تدریس خصوصی را آموزش س��ایه هم می‌گویند؛ زیرا این کار 
در کنار کی نظام آموزش��ی رسمی صورت مي‌گيرد و موازی با آن 
عمل میک‌ند. آموزش س��ایه فی‌نفسه هویت مستقلی ندارد و میزان 
و نوع محتوای آموزش��ی بر اساس کتاب‌های درسی مدارس رسمی 
تعیین می‌‌ش��ود. همان‌طور که سایه جنبه‌ی تبعی دارد و عملک‌رد آن 
دست‌خوش تغییرات ساعت آفتابی قرار می‌گیرد، تدریس خصوصی 
نی��ز در برابر نظام آموزش رس��می ق��رار دارد و نق��ش آن‌را به‌طور 

غیر‌رسمی ایفا می‌‌كند.
ممکن اس��ت تدریس خصوصی به‌صورت انفرادی در خانه‌ی 
معلم یا دانش‌آموز یا به‌ص��ورت گروهی در کلاس‌های بزرگ‌تر یا 
حتی در س��الن‌های اجتماعات انجام شود. حتی امكان دارد این کار 
از طريق پس��ت، تلفن یا حتی اینترنت صورت گیرد. میزان تدریس 
خصوصی درس‌ها متفاوت و ممکن اس��ت ضرورت آن در بعضی 

موضوعات بیش‌تر از بقیه باشد.
تدری��س خصوص��ی در کنار آم��وزش و پرورش رس��می، در 
جوام��ع گوناگون ابعاد گس��ترده‌ای پیدا کرده اس��ت. این پدیده در 

برخی کش��ورهای دنیا به‌سرعت در حال رش��د و بالندگی است و 
علاوه بر اینک‌ه متضمن پی‌آمدهای اجتماعی و اقتصادی بسیار است، 
امكان دارد در نظام آموزش رس��می هر کش��ور اثر شگرفي برجاي 
بگذارد. بنابراین، چنین نظامي بای��د مورد توجه جدی برنامه‌ریزان، 

سیاست‌گذاران و محققان آموزش و پرورش قرار گیرد.
تدریس خصوصی، به دلیل داشتن ابعاد گوناگون، پیچیدگی‌های 
خاص��ی دارد. برخ��ی برنامه‌ریزان دولتی ترجی��ح می‌دهند تدریس 
خصوصی را به‌‌مثابه کی پدیده‌ی اقتصادی، به بازار وانهند تا کنترل و 
تنظیم خود را به‌عهده بگیرد. اما برخی دولت‌ها می‌خواهند به انحاي 
گوناگون، در آن دخالتی گسترده داشته باشند تا بتوانند از تبعات سوء 

آن جلوگیری كنند.
البته تدریس خصوصی جنبه‌های مثبتی نیز دارد. مثلاً از این طریق 
افراد می‌توانند به اش��اعه‌ی دان��ش بپردازند یا معلوماتی بیندوزند. اما 
حقیقت این است که معلمان خصوصی بخشی از تقاضاهای جامعه را 
پاسخ می‌دهند و متناسب با نیازهای مردم عمل میک‌نند. هم‌چنین این 
کار مناسب‌ترین و مفیدترین فرصتی است که دانش‌آموزان می‌توانند 
اوق��ات ‌فراغت خود را بگذرانند. بدین طریق، برخی مش��کلاتی که 
دولت‌ها برای تحقق عدالت آموزش��ی با آن روبه‌رو هستند، برطرف 
می‌شود. اما از سوی دیگر، این روند به تفاوت طبقاتی و نخبه‌گرایی 

نیز دامن می‌زند.
ممکن است گس��ترش تدریس خصوصی در سطح جهانی، به 
س��مت بازار س��وق یابد و از کنترل دولت خارج ش��ود. اما این کار 
بس��یاری اوقات با مش��کلات عدیده‌ای روبه‌رو می‌شود. امكان دارد 
دولت‌ها دلایلی برای توجیه کاهش خودتنظیمی تدریس خصوصی 

مقاله‌هاي علمي - كاربردي

بخش اول
آشنایی با جایگاه تدریس خصوصی در نظام‌های آموزشی جهان
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داشته باشند و به همین سبب، براي کنترل آن بكوشند. در برخی جوامع، 
گسترش تدریس خصوصی واکنشی اجتماعی در برابر ناکارآمدی‌های 

برنامه‌های کمّی و یکفی در نظام آموزشی محسوب می‌شود.
معم��ولاً دو نوع مؤسس��ه‌ی آم��وزش خصوصی وج��ود دارد: 
مؤسساتی که تقاضاهای آموزشی خاصی از جامعه را پاسخ می‌دهند 
)مانند برنامه‌های آموزشی اقلیت‌های مذهبی یا زبانی( و مؤسساتی که 
براي پاس��خ به نیازهای افزون‌تر درسی دانش‌آموزان به‌وجود آمده‌اند 
)مانند تدریس به دانش‌آموزانی که قادر نیستند نمره‌ي دل‌خواه را در 
مدارس عمومی به‌دست آورند(. مؤسسات دسته‌ي اول در کشورهای 
صنعتی و مؤسسات دسته‌ي دوم در کشورهای در حال توسعه بسیار 
دیده می‌شوند. مدارس خصوصی، که تقاضاهای خاصی از جامعه را 
پاسخ می‌دهند، در اهداف و جهت‌گیری‌ها با مدارس عمومی تفاوت 
دارند. ولی مدارس خصوصی، که برای جبران کمبودهای آموزش��ی 
به‌وجود آمده‌اند، در زمينه‌ي اهداف آموزش��ی تقریباً ش��بیه مدارس 

عمومی عمل مي‌كنند.
ممکن اس��ت بعض��ی از تدریس‌های خصوصی در پاس��خ به 
تقاضای خاصی باش��د؛ مانند کلاس‌های خصوصی موس��یقی، هنر، 
ورزش و... که برای رشد مهارت‌های فردی دانش‌آموز اهمیت اساسی 
دارد و نوعي سرمایه‌ی فرهنگی برای هر جامعه‌ای محسوب می‌‌شود. 
این‌گونه تدریس‌ها، که در جوامع صنعتی صورت می‌گیرد، آموزش 
سایه محسوب نمی‌شود. زیرا از حیطه‌ی موضوعات درسی آموزش 
و پرورش رسمی خارج است. تدریس خصوصی کلاس‌های جبرانی 
دروسی اس��ت که در مدارس به‌طور ناقص به دانش‌آموزان تدریس 
می‌شود و در همه‌ی جوامع، اعم از کم‌درآمد يا ثروت‌مند و در همه‌ی 

کشورها، اعم از پیش‌رفته يا در حال توسعه، وجود دارد.
ویژگی مهم دیگر تدریس خصوصی این اس��ت که این پدیده، 
کی خدمت اضافی تلقی می‌شود و به همین دلیل، والدین موظف‌اند 

بابت آن‌ وجهی پرداخت کنند. اما این مسئله سیاست آموزش فراگیر 
را در هر کشوری دچار اشکال میک‌ند؛ یعنی اگر والدین دانش‌آموزان 
مدارس رسمی شهریه‌ی این‌گونه کلاس‌های تقویتی را پرداخت کنند، با 
اصل تحصیل رایگان منافات خواهد داشت و البته بسیاری از خانواده‌ها 
نیز هزینه‌ی تدریس‌های تکمیلی را می‌پردازند. گاهی کی مدرسه از 
آن دس��ته از اولیا دانش‌آموزان، که از تمکن مالی برخوردارند، در قبال 
ارائه‌ی کلاس‌های تقویتی به فرزندانشان شهریه دریافت  و درآمدهای 
حاصل از این کلاس‌ها را برای بهبود یکفیت آموزشی آن مدرسه هزينه 
میک‌ند. این کار به نفع تمام دانش‌آموزان، اعم از ثروت‌مند و فقیر، است 
و شاید نیاز به تدریس خصوصی را در خارج از مدرسه، به‌خصوص 
در مدرسه‌ای که عده‌ي داوطلبان کلاس‌های خصوصی بیش‌تر است، 

کاهش دهد. زیرا:
l معلمان به دلیل نداش��تن حقوق مکفی، مجبورند به تدریس 

خصوصی بپردازند.
l حرفه‌ی معلمی فقط مورد توجه افرادی است که نتوانسته‌اند 

شغل پردرآمدی درپیش گیرند.
l اغلب مدارس امکانات کافی ندارند. در نتيجه، فرآیند یاددهی 
و یادگیری در این مدارس چندان مؤثر نیس��ت و تدریس خصوصی 

تکمیلی برای جبران این کمبود ضروری می‌نمايد.
چنانک‌ه گفتیم، در بسیاری موارد تدریس خصوصی پاسخی در 
برابر خواس��ته‌های خانواده‌هاس��ت و والدین علاقه‌مندند در زمینه‌ی 
تحصی��ل فرزندانش��ان با هم رقاب��ت كنند. اما در این‌جا این س��ؤال 
مطرح می‌ش��ود که آیا مردم باید ش��هریه‌ای برای تدریس خصوصی 
تکمیلی بپردازند؟ اگر چنین اس��ت، پس تکلیف آموزش رایگان در 
مدارس رسمی چه می‌شود؟ آیا مدارس رسمی باید تعطیل شوند؟ این 
برخلاف نظر سیاست‌گذاران و برنامه‌ریزان است که عقيده دارند نظام 
آموزش��ی موجود باید حفظ ش��ود و آموزش رایگان باید در مدارس 

عمومی برقرار باشد.
به‌طور کلی، قلمرو تدریس خصوصی بسیار پیچیده است و محققان 
باید ماهیت و تأثیر آن‌را از نظر نابرابری‌های اجتماعی و رشد اقتصادی 
در جوامع گوناگون، با جزئیات بیش‌تري بررسی کنند و تحقیقاتي در 
مورد اثربخشی تدریس تکمیلی در پیش‌رفت تحصیلی دانش‌آموزان در 
موقعیت‌های گوناگون و در زمینه‌ی تأثیر نظام آموزشی سایه بر مدارس 

رسمی به انجام برسانند.
 

روی‌کردهای اتخاذ‌شده در مورد تدریس خصوصی
معلم��ان، به دلیل حقوق ک��م و ناچیزی که دارن��د، مجبورند به 
دنبال تدریس خصوصی باشند تا هزینه‌ی زندگی خود را تأمین كنند. 
وضعيت این معلمان، با معلمانی که حقوق مکفی یا درآمدهای دیگری 
دارند، متفاوت است. به همین دلیل، تدریس خصوصی فرصت مناسبی 
برای بهبود معیشت معلمان محسوب می‌ش��ود. به‌علاوه، بسیاری از 
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تدریس‌های خصوص��ی را معلمانی انجام می‌دهند ک��ه در مدارس 
رس��می تدریس نمیک‌نند و نباید وضعيت این معلمان را با وضعيت 
معلمانی که به دانش‌آموزان خود به‌طور خصوصی تدریس میک‌نند، 

کیی پنداشت.
با وجود این، به‌طور کلی شش رویک‌رد به تدریس خصوصی از 

سوی دولت‌مردان قابل اتخاذ است:
1. روی‌کرد اقتصاد آزاد: در بسیاری کشورها، سیاست‌گذاران و 
برنامه‌ریزان آموزشی ‌به نظام آموزشی سایه بهک‌لی بی‌توجه هستند. در 
حقيقت سیاس��ت اقتصاد آزاد صرفاً به اين سبب اتخاذ شده است که 
تدریس خصوصی در پاسخ به تقاضاهای مردم صورت می‌گیرد. اما در 
برخی جوامع، سیاست‌گذاران این موضوع را جدی مي‌گيرند و در مورد 

تدریس خصوصی، سیاست‌های مداخله‌جویانه‌ای اتخاذ مي‌كنند.
طرف��داران اقتصاد آزاد در مورد تدری��س خصوصی برای خود 
دلایلی دارند. کی دلیل این است که بازارها با تنظیم عرضه و تقاضا 
به‌خوبی می‌توانند در یکفیت و قیمت کالا و خدمات تعادل ایجاد کنند. 
بر این اساس، دولت‌ها نباید در امر تدریس خصوصی دخالت کنند. 
در بسیاری کشورها، دولت‌ها آن‌قدر درگیر آموزش رسمی هستند که 
نمی‌توانند به مس��ائل تدریس خصوصی بپردازند که کنترل آن بسیار 
دشوار است. به اين سبب، با رفع موانع تعرفه‌های مالیاتی و تفویض 
اختیار بیش‌تر به نیروهای بازار، دست مدرسان و مؤسسات خصوصی 

را در امر آموزش بازگذاشته‌اند.
به‌رغم آنک‌ه رویک‌رد بازار آزاد چندان قابل توصیه نیست، قطعاً 
تدریس خصوصی پی‌آمدهای مثبتی برای نظام‌های آموزشی و اقتصادی 
کشورها دارد. از این نظر در کشورهایی که تدریس خصوصی رواج 

بیش‌تری دارد، باید همه‌ی موانع سر راه آن‌ها برداشته شود.
2. نظ��ارت و ن��ه دخالت: متداول‌ترین رویک‌��رد در نظام‌های 
آموزشی اس��ت که بر اندازه، شکل و میزان تأثیر تدریس خصوصی 
نظارت مي‌كن��د. در این رویک‌رد، دولت باید ه��م اطلاعات لازم را 
در م��ورد درآمد معلمان کس��ب کند و هم به اخ��ذ مالیات از محل 
تدریس خصوصی به‌‌مثابه منبعی برای تأمین حقوق معلمان رس��می 
همت بگمارد. اما عملًا دولت‌ها کمتر به جمع‌آوری اطلاعات در مورد 
تدریس خصوصی اقدام می‌كنند؛ مگر اینک‌ه در صدد انجام‌دادن کار 

خاصی در این بخش باشند.
3. س��امان‌دهی و کنت��رل: در این رویک‌رد، دول��ت در زمينه‌ي 
سامان‌دهی و کنترل آموزشگاه‌های خصوصی اختیارات بیش‌تری دارد. 
ممکن است س��امان‌دهی به امور غیر آموزشی از قبیل مجهز بودن به 
امکانات آموزش��ی و ایمنی و تهویه‌ی مناس��ب در این مراکز محدود 
باشد. امكان دارد سامان‌دهی‌های گسترده‌تر، شهریه‌ها، فضای کلاس و 
محتوای دروس را شامل شود. در این وضعيت، مؤسساتی که در کی 
نوبت به بیش از هشت نفر یا در کی روز به بیش از بیست نفر درس 
می‌دهند، باید تحت پوشش دولت باشند. با این کار دولت می‌تواند در 

مورد تعدد مؤسسات موجود اطلاعات لازم را کسب یا طرح‌هایی را 
برای اداره‌ی آن‌ها اجرا كند. مثلًا دولت مالدیو معلمان تبعیدی را موظف 

به تدریس خصوصی دانش‌آموزان عقب‌مانده‌ی تحصیلی كرده است.
4. تقویت: رویک‌رد دیگر، تشویق و تقویت تدریس خصوصی 
اس��ت. اتخاذ این سیاست بر این استدلال اس��توار است که تدریس 
خصوصی متناسب با نیازهای دانش‌آموزان است و زمینه‌ی رشد دانش 
را فراهم می‌آورد. تدریس خصوصی نه ‌تنها نیازهای فردی معلمان و 
دانش‌آموزان را برطرف میک‌ند، بلکه از نظر اجتماعی نیز نقش بسزایی 
دارد. در س��نگاپور، س��ازمان‌های رفاه غیر انتفاعی مانند »منداکی« و 
»انجمن توس��عه‌ی سرخ‌پوستان سنگاپور« چنین سیاستی را در مورد 
تدریس خصوصی اتخاذ کرده‌اند. این رویک‌رد در سنگاپور با هدف 
توسعه‌ی عدالت آموزشی اجرا شده است. به‌علاوه، دولت‌ها تدریس 
خصوصی را به‌منزله‌ی وس��یله‌ای برای افزایش درآمدهای معلمان یا 
کاهش بیک‌اری قلم‌داد میک‌نند. امكان دارد تشویق و تقویت تدریس 
خصوصی، در سطح حمایت‌های معنوی و سیاسی باشد یا به صورت 
یارانه، انتشار اطلاعات یا ایجاد ارتباط میان معلمان و مشتریان، گذاشتن 

دوره برای معلمان و معافیت‌های مالیاتی باشد.
5. ممنوعی��ت برخی ان��واع تدریس خصوصی: بس��یاری از 
صاحب‌نظران از عملک‌رد آن دس��ته از معلمان رس��می، که از طریق 
تدریس خصوصی به دانش‌آموزان خود درآمدی کسب میک‌نند، انتقاد 
دارند. زیرا این کار زمینه‌ی سوءاس��تفاده در ارزشی‌ابی از پیش‌رفت 
تحصیلی دانش‌آموزان را فراهم م��ی‌آورد. ولی دولت‌ها می‌توانند به 
معلمان رس��می اجازه دهند به دانش‌آموزان دیگر به‌طور خصوصی 
تدری��س کنند. اگر دولت‌ه��ا بخواهن��د از کار این‌گونه معلمان هم 
جلوگیری کنند، باید به کسانی که می‌توانند تدریس کنند و جویای کار 

هستند، اجازه‌ی تدریس خصوصی بدهند.
6. ممنوعیت مطلق: افراطی‌ترین رویک‌رد برای تدریس خصوصی، 
ممنوعیت مطلق است. این رویک‌رد، به‌‌رغم آنک‌‌ه تدریس‌های جبرانی 
را برای دیرآموزان و س��ایر دانش‌آموزان عقب‌مانده‌ی تحصیلی مجاز 
می‌شمارد، از تدریس خصوصی به‌صورت کی عمل تجاری، به‌طور 
کلی جلوگیری میک‌ند. اتخاذ چنین سیاستی معمولاً به این دلیل است 
که تدریس خصوص��ی تکمیلی نابرابری‌های اجتماع��ی را افزایش 
می‌ده��د. ممنوعیت تدریس خصوصی گ��ه‌گاه در ادوار متفاوت، در 
کش��ورهای کامبوج، موریتانی، میانمار و جمهوری کره رسماً اعلام 
ش��ده است. اما این سیاست در هیچک‌دام از این کشورها چندان مؤثر 

واقع نشده است.
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در آموزه‌های دینی و اعتق��ادی آورده‌اند که بهترین حامی ما در فای

نظ��ام قضاوت و داوری، ، نیات و اعمال ماس��ت. همان‌چیزهایی که 
در  مزرعه‌ي دنيا کاشته‌ايم، در آخرت می‌درويم. اما شفاعت پیامبران، 
امامان معصوم و شهدا هم در تخفیف و حتی بخشش گناهان بی‌تأثیر 
و بی‌نقش نیست. اما این شفاعت تابع قواعد و شرایطی است و همه‌ي 
گناهان و همه‌ي انسان‌ها را شامل نمی‌شود. با همه‌ي این‌ها، بهترین و 
مؤثرترین عامل برخورداری از موهبت الهی و نعمات و بهشت برین، 
نیات و اعمال صالح خود انسان‌ها در دنیاست. بنابراين نمي‌توانيم بدون 
ذخیره‌ي نکیی‌ها و اعمال صالح، امیدوار به شفاعت و حمایت شافعان 

باشیم. 
مدیریت در سازمان‌ها نیز از این پیام و این قاعده مستثني.نيست. 
مدی��ران اجرایی در صورت سس��تی و کمک‌اری نباید منتظر حمایت 
مدیران ارش��د باشند و مديران ارشد نیز در صورت حمایت از چنین 
مدیرانی، عدالت در مدیریت را خدشه‌دار خواهند كرد. مدیران اجرایی 
بای��د با صحیح انجام‌دادن وظای��ف و مأموریت‌ها، تبعیت خود را از 
مدیران ارش��د ثابت کنند. در غیر این‌صورت، كار آنان سرس��پردگی 
خواهد بود، نه تبعیت. استمرار حمایت مدیران ارشد از چنین مدیرانی، 
دی��ر یا زود محبوبیت و مقبولیت آنان را نزد کارکنان و بدنه‌ي اصلی 
سازمان خدشه‌دار خواهد کرد. این حمایت‌ها هنگامي مؤثر است که 
مدیران اجرایی، توان‌مند، عاقل و مدبرّ باشند و از فرآیند تصمیم‌سازی 
و تصمیم‌گیری درستي پیروی کنند و شتاب‌زده و غیر کارشناسی عمل 
نكنند و گروه‌پروري و رفیق‌بازي در دس��تور کارش��ان جایی نداشته 

باشد.
متأس��فانه این نكته‌ي ظریف و ناپیدا، کمتر مورد توجه و دقت 
قرار می‌گیرد. برخی مدیران عالی، تصور میک‌نند حمایت س��نتی از 
مدیران اجرایی سودمند و مفید است. غافل از اینک‌ه رعایت این اصل 
تابع ش��رایط و اقتضاعاتي است كه کیی از آن‌ها سلامت، صداقت و 
صلاحيت مدیران اجرایی است. در صورت رعایت نكردن و پای‌بند 
نبودن به این اصول، اولین آس��یب و ضربه‌‌ متوجه خود آن‌ها خواهد 

شد.
در اين زمينه، مدیران اجرایی چهار دسته‌اند:

1. آنان که تنها در اظهار نظر با مدیران عالی همراه‌‌اند؛ اما در عمل این‌گونه نیستند..
2. آنان که در عمل با مدیران عالی همراه‌اند؛ اما در نظر با آنان فاصله دارند.

3. آنان که هم در عمل و هم در نظر با مدیران عالی همراه‌اند.
4. آنان که نه در عمل و نه در نظر با مدیران عالی هم‌داستان نيستند.

مدیراني، که در زمره‌ي ‌بندی‌های 1 و 4 قرار می‌گیرند، خطرناک‌اند و باید از آنان 
پرهیز و براي جابه‌جا كردنشان اقدام کرد و افراد صالح را به‌جای آنان برگزید. بهترین 
گزینه، مدیران بند 3 و سپس بند 2 هستند که در نظر و عقیده، با ما همراه و هم‌داستان 
نیس��تند؛ اما هم‌پایان‌اند و عملک‌رد آنان به گونه‌ای است که در نهایت، به کی هدف 
مش��ترک ختم می‌شود. این قبیل مدیران غنیمت‌اند و شاید این تضارب آرا و سلیقه، 

حتی بسیار مفیدتر از مدیران مشمول بند 3 باشد. در هر 
حال، یافتن مدیراني از نوع بند 3 به‌سبب تنوع و تفاوت 
در آرا و اندیشه‌ها و سرعت تغییرات، مشکل‌تر است. 
این خلأ به‌ظاهر کی نقیصه یا آسیب است؛ اما در اصل 

حُسن به شمار می‌رود.
بیاموزی��م که در انبوه تنوع آرا و اندیش��ه‌ها، کنار 
هم و برای هم باش��یم و به سوی کی هدف مشترک 
حرکت کنیم. تنوع اندیش��ه‌ها و آرا را برای هم‌پایانی1 
قدر بشناسیم. زیرا در غیر این‌صورت، گرفتار ظاهربینی، 

نفاق، سرسپردگی و چاپلوسی خواهيم شد.
بنابراین، کیی از نکات مهمی که مدیران عالی باید 
در مورد حمایت از مدی��ران اجرایی مورد توجه قرار 
دهند، فراهم آوردن زمینه‌ي حضور و انتخاب مدیراني 
صالح و توان‌مند و رعایت اصول حمایتی اس��ت. در 
ص��ورت منطبق نبودن مدیران اجرای��ی با این اصول، 
برداش��تن چتر حمایتی از آنان، اصل مهمي‌ به‌ش��مار 

می‌آید.

پي‌نوشت ـــــــــــــــــــــــــــــــ
1. هم‌پایانی اصطلاحي در نظریه‌ي سیستم‌هاست و به‌معنی توجه به 
راه‌های متفاوتي است که همه به کی هدف یا پایان منتهی مي‌شوند.  
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نابهنجاري 
پشت كج

 دكتر افسانه سنه

سهم سلامت از برنامه‌هاي مدرسه

امروزه بس��ياري از افراد از ديسك كمر، 
فتق ديس��ك و س��ياتيك رن��ج مي‌برند. اين 
دردها معمولاً در افراد مسن به‌علت بالارفتن 
س��ن و تغييرات ايجاد شده در هورمون‌ها و 
استخوان‌ها، موضوعي معمولي به‌شمار مي‌آيد. 
در حالي كه اگر منشأ اين دردها را تشخيص 
دهي��م، در هنگام پيري و كهولت كمتر دچار 
اين مشكلات خواهيم شد. اما مسئله‌ي مهم 
اين اس��ت كه جوان��ان نيز به اي��ن دردها و 
نابهنجاري‌های مربوط به ستون فقرات گرفتارند 
كه علت اصلي آن زندگي ماشيني و كم‌تحركي 
و ع��ادات غلط در رفتارهای روزمره اس��ت. 
 کیی از این نابهنجاري‌ها، پشت کج نام دارد.

پش��ت کج، نابهنجاري مربوط به ستون 
فقرات است که در سنین طفولیت و نوجوانی 
ایجاد می‌ش��ود و در س��نین بالا نی��ز پایدار 
می‌ماند. در تعريف پش��ت کج می‌توان آن‌را 
ق��وس جانبي س��تون فقرات تعری��ف کرد. 
برخلاف وضعیت‌های طبیعی یکفوز )قوس 
پشتی(، لوردوز )قوس گردنی و کمری(، که 
به‌صورت طبیعی در همه‌ي افراد وجود دارد، 
این وضعیت همیش��ه غیر طبیعی محسوب 
می‌شود. اگر از پش��ت به ستون فقرات نگاه 
كنيد، مي‌بينيد كه صاف و مستقيم به سمت بالا 
رفته است. اگر هم از پهلو به آن نگاه كنيد، دو 
قوس بزرگ خواهيد ديد. تحدب قوس پاييني 
يا قوس كمري به سمت شكم و تحدب قوس 
فوقاني به س��مت پشت است. درحالي‌كه در 
پشت کج، اگر از پشت به ستون فقرات نگاه 

كنيد، اين ستون به‌جاي آن‌‌كه مسير مستقيمي 
به سمت بالا طي كند، به سمت راست يا چپ 

زاويه پيدا كرده است. 
پشت کج در مراحل ابتدايي معمولاً بدون 
درد است و به همين دليل، تشخيص آن دشوار 
خواهد بود. ام��كان دارد در اين نابهنجاري، 

يك شانه بالاتر يا پايين‌تر از شانه‌ي ديگر قرار 
گيرد، هم‌چنين ممكن اس��ت استخوان كتف 
به س��مت عقب برآمده شود. لگن از حالت 
موازي خارج مي‌ش��ود و يك سمت بالاتر از 

سمت ديگر قرار مي‌‌گيرد. 
حدود 80درصد موارد پش��ت کج بدون 
علامت اس��ت و قبل يا در طي دوره‌ي بلوغ 
ظاهر مي‌ش��ود. مطالعات نش��ان می‌دهد كه 
دختران بيش‌تر از پس��رها به اين نابهنجاري 
مبتلا مي‌ش��وند و ش��دت آن در آنان بيش‌تر 

است. 
هرچه كودك در س��نين پايين‌تر به اين 
بيم��اري مبتلا ش��ود، احتمال پيش��رفت و 
وخيم‌تر ش��دن نابهنج��اري بيش‌تر خواهد 
ب��ود. در عين حال، هرچ��ه زاويه‌ي انحراف 
ستون فقرات بيش‌تر باشد، وضعيت و شدت 
نابهنجاري بدتر خواهد شد و اگر اين انحراف 
ستون فقرات در ناحيه‌ي فوقاني باشد، خطر 

پيش‌رفت بيماري بيش‌تر خواهد شد.
معمولاً هم��ه اتفاق‌نظر دارند که انحنای 
جانب��ی س��تون فق��رات، زمانی پش��ت کج 
)اسکولیوز( شناخته می‌ش��ود که انحنای آن 
بی��ش از 10 درجه باش��د. این نگرش، تعداد 
زیادی از افرادی را، که دارای انحنای زیر 10 

درجه هستند، در گروه طبیعی قرار می‌دهد. 
اس��کولیوز معمولاً قبل از 14 س��الگی 
نمایان می‌شود و میزان شیوع آن 1/9 درصد 
است. در بررسی‌های رادیولوژکی از افرادی 
که دچار پش��ت کج بودند، مش��خص ش��د 
که دوس��وم از نوع وضعیتی هستند و در اثر 

بهداشت و سلامت
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قرار گرفتن بدن در وضعیت‌های غلط ایجاد 
ش��ده‌اند. ‌کیچه��ارم از نوع نامش��خص1 و 
10درصد باقی‌مانده به‌طور مساوی مادرزادی 
و فلجی هس��تند. اما از نظر نژادی، هیچ‌گونه 

تفاوتي وجود ندارد. 
در دوره‌ي نوجوان��ی، میزان ش��یوع نوع 
ب��ا علت نامش��خص در دختران پن��ج برابر 
بیش‌تر از پس��ران اس��ت. 70 تا 90درصد از 
اسکولیوزهايی با علت ناشناخته‌ي کودکی2 
از نوع قابل اصلاح است. در این نوع، اغلب 
انحناها 18 تا 24 ماه بعد از زمان تش��خیص، 

به‌طور کامل اصلاح می‌شوند.

عوارض نابهنجاري پشت كج
درد: درد ش��ایع‌ترین مش��کل بیم��اران 
بزرگ‌س��ال اس��ت. با افزایش سن و افزایش 

انحنای تغییر شکل، درد نيز افزایش میی‌ابد.
اخت�الل در عمل‌کرد سیس��تم قلبی ـ 
ریوی: افرادی که اس��کولیوز آن‌ها از س��نین 
کم شروع ش��ده اس��ت، بیش‌تر در معرض 
این مش��کل هستند. برخی از این افراد دچار 
نارس��ایی قلبی دیررس مي‌ش��وند و قبل از 

رسیدن به بلوغ کامل فوت میک‌نند.
افزایش سن و تأثیر آن بر ساختمان‌های 
ریوی همراه با تغییر ش��کل‌های ساختمانی 

ستون فقرات س��بب کاهش تهویه‌ي ریوی 
می‌ش��ود. به اين سبب، اکس��یژن کمتری در 
دست‌رس بافت‌ها قرار می‌گیرد و در نتيجه، 
می��زان تح��رک و فعالیت ش��خص به‌طور 

غیرارادی کاهش میی‌ابد و محدود می‌شود.
اختلالات عصب��ی:  بیش‌تر به‌صورت 
فشار بر ریشه‌های عصبی و ضایعه‌ي نخاعی 

دیده می‌شود.
اختلال در راه رفتن: اگر این نابهنجاري 
در اثر نداش��تن تعادل عضلانی باشد، بر راه 
رفت��ن فرد اثر منفی مي‌گ��ذارد و به راه رفتن 

غلط و غیر طبیعی منجر مي‌شود.
کاهش تحرک س��تون فقرات: در اين 
حالت، چرخش مهره‌ها محدود مي‌ش��ود و 
دامنه‌ي حرکتی در جهت خم شدن به طرفین 

کاهش میی‌ابد.
پیش��نهادهايي ب��رای پیش‌گی��ری از 
نابهنجاري پشت کج )اسکولیوز وضعیتی( 

و اصلاح وضعیت غلط
از بالش‌های��ی که ارتفاع زی��ادی دارند، 
استفاده نکنید؛ زیرا در این حالت، سر بسیار 
بالا قرار می‌گیرد و باعث کج ش��دن س��تون 

مهره‌ها می‌شود.
زمانی که ب��ه پهلو می‌خوابی��د، از کی 
بالش��تک بس��یار کوچک برای حمایت در 
پهلوی کمر استفاده کنید تا در ستون مهره‌های 

این ناحیه انحرافی ایجاد نشود.
هنگام خوابیدن از تش‌کهای بسيار سفت 

و سخت یا بسیار نرم استفاده نکنید.
زمانی که ب��ه پهلو می‌خوابی��د، از کی 
بالش��تک برای بی��ن دو زانو اس��تفاده کنید 

)به‌خصوص افراد چاق یا درشت‌اندام(.
هنگام نشستن روی صندلی، هرگز مدتي 

طولاني به کی سمت خم نشويد. 
هرگز برای حمل اشیاي سنگین، فقط از 
کی سمت اس��تفاده و خود را به کی جهت 
خم نکنید )مانند حمل یکف یا ساک سنگین 
فقط با دس��ت راس��ت یا چپ(. بهترین کار 

تعویض دست‌ها در فواصل زماني است.
هنگام نشستن، ایستادن و راه رفتن و کار 
کردن، سعی کنید همواره شانه‌ها در کی سطح 

قرار داشته باشند.
 

پي‌نوشت‌ ـــــــــــــــــــــــــ
1.  Idiopathic
2.  Infantile
منابع ــــــــــــــــــــــــــــ

1. دانشمندي، حسن، عليزاده، محمدحسين و قراخانلو، 
رضا )1383(. حرکات اصلاحي، تهران: سمت.

2. سخنگويي، يحيي)1379(. حركات اصلاحي، تهران: 
اداره‌ي كل تربيت‌بدني پسران وزارت آموزش‌و‌پرورش.

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

هر لحظه، 
یکی
  انتخاب و ترجمه‌ی فرح‌بانو قائمی

در س��احل  م��ردی 

دورافتاده‌ای در کنار خلی��ج مکزکی قدم می‌زد. از 

دور، مرد دیگری را دید که مرتب دولا می‌شد و چیزی را از روی زمین 

بر‌می‌داشت و در آب پرت میک‌رد. مرد نزد‌کیتر رفت و متوجه شد که مردي بومی، 

صدف‌هایی را که به ساحل می‌افتند، بر‌می‌دارد و در آب می‌اندازد. مرد با تعجب پرسید: »صبح 
به‌خیر! چهک‌ار میک‌نی؟«

ـ این صدف‌ها را  توی اقیانوس می‌اندازم. دریا مد شده است و صدف‌ها به ساحل روی آورده‌اند. 

اگر آن‌ها را توي آب نيندازم، از کمبود اکسیژن می‌میرند.

ـ ولی توی این ساحل، چیزی که زیاد است صدف است و تازه همین کی ساحل هم که 

نیست. فکر نمیک‌نی با این کارت چیزی تغيير نمیک‌ند؟«

مرد بومی خم شد، صدفی را برداشت، در دریا انداخت و گفت: 

»ولي براي این کیی فرق کرد!«

یک نکته از این معنی
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101 راه براي جلوگيري از 
تلف شدن در مديريت ـ بخش چهاردهم

 مرتضي مجدفر

مطالعات موردي در مديريت مدرسه

حق با چه كسي است؟
اشاره

با انتشار بخش چهاردهم از سلسله مطالب 101 راه براي جلوگيري از تلف شدن در مديريت، 
تعداد راه‌هايي كه تاكنون بررسي كرده‌ايم، به 56 مي‌رسد. با سپاس از استقبال مديران محترم مدرسه‌ها 

از اين سلسله مطالب، از كساني كه براي تكميل مدارك و مستندات اين مجموعه، مؤلف را ياري‌ 
مي‌دهند، سپاس‌گزاريم.

راه پنجاه‌وسوم: داشتن نسبت‌هاي خانوادگي نزديك با كاركنان 
مدرسه

خانم ز. الف مدير دبيرستان ش. الف در يكي از مناطق شهر تهران 
بود. دبيرستان تحت مديريت او 21 كلاسه و از مدرسه‌هاي معروف 
بود. اين خانم دو معاون داشت كه هر دو آن‌ها را از مدرسه‌هاي ديگر 
انتخاب كرده بود. خانم ز.الف با هر دو معاون خود، بسيار هماهنگ 
و هم‌دل بود و فعاليت‌هاي جاري مدرسه نشان مي‌داد كه آن‌ها هيچ 
مشكلي با يك‌ديگر ندارند. اين هماهنگي و همراهي، باعث تسريع 
فعاليت‌ها و تصميم‌گيري‌هاي مدرسه مي‌شد و معاونان، به‌ويژه خانم 
م. ك. الف، حتي اوقاتي كه خانم مدير حضور نداشت، به سرعت و 
با هماهنگي از طريق تلفن همراه مدير مدرسه، تصميم مي‌گرفت. البته 
خانم م. ر، آن يكي معاون مدرسه هم، اغلب اوقات قدرت عمل خود 
را نشان مي‌داد و به‌نظر مي‌رسيد كه آن‌ها، ‌سه جسم‌اند در يك كالبد!

يكي از دبيران ادبيات فارسي مدرسه، كه در جمع معلمان فردي 
ماجراجو و بسيار كنجكاو شناخته مي‌‌شد، از مدت‌ها پيش در روابط 
مدير و دو معاون او دقيق شده بود. او يك‌روز به همكار هم‌رشته‌ي 
خود گفت: »مي‌بينيد خانم ز.الف چه‌قدر با خانم م. ك. الف صميمانه 
حرف مي‌زند؟ حتي اگر دقت كرده باشيد، بعضي وقت‌ها خانم مدير، 
خانم م. ك. الف را با اس��م كوچك ص��دا مي‌كند. البته اين در مورد 
خان��م م. ر خيلي صدق نمي‌كند و من كمتر ديده‌ام كه او را با اس��م 

كوچك صدا كند.«

دبير ديگر ادبيات فارسي گفت: »اولاً خانم م. ك. الف درست مثل 
دختر خانم مدير اس��ت و طبيعي است كه او، خانم معاون را با اسم 
كوچكش صدا بزند. ثانياً مگر اشكالي دارد؟ آخر چه‌قدر  كنجكاوي 
مي‌كني؟« خانم معلم ماجراجو با هيجان پاسخ داد: »بار‌كالله! درست به 
هدف زدي. من فكر مي‌كنم اين‌ها مادر و دختر هستند« و درست بعد 
از آن ماجرا، پي‌گير كشف ارتباط خانوادگي خانم مدير و دو معاونش 
ش��د. او كار را به جايي رس��اند كه به بهانه‌هاي گوناگون، خود را به 
نزديكي آن‌ها مي‌رس��اند و حتي فال‌گوش هم مي‌ايستاد و سرانجام، 
از گفت‌‌وگوهاي آن‌ها متوجه ش��د كه خانم م. ك. الف، دختر خانم 
مدير و خانم م. ر همس��ر برادرش اس��ت. او اين ارتباطات را از قول 
و قراري كه آن‌ها براي يك مجلس خانوادگي مي‌گذاشتند، فهميد و 
به محض كش��ف اين ارتباط، عزمش را جزم كرد كه همه را از اين 

مسئله آگاه كند.
پي‌گيري‌هاي خانم معلم كنجكاو، عاقبت ماجرا را به اداره كشاند 
و مسئولان، به‌رغم موفقيت مدرس��ه و هماهنگي‌هاي زيادي كه در 
دبيرستان ديده مي‌شد، از خانم ز. الف خواستند براي سال تحصيلي 
آينده، هر دو معاون را كنار بگذارد و از نيروهاي جديدتري اس��تفاده 
كند. البته مسئولان اداره، به دليل رودربايستي كه با خانم مدير داشتند 
و صد البته به دليل اين‌كه نتوانسته بودند هيچ عيب قابل توجهي در 
مجموعه‌ي مدرسه پيدا كنند، بخش‌نامه‌اي به همه‌ي واحدها ارسال 
كردند و از همه خواس��تند محتواي بخش‌نام��ه را اجرا كنند. در آن 
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بخش‌نامه‌ آمده بود: »از آن‌‌جا كه امكان دارد ارتباطات خانوادگي بين 
اعضاي كادر مديريتي مدرسه، سبب ايجاد سوءتفاهم و نيز ناهماهنگي 
در اداره‌ي امور شود، از همكاران مدير خواسته مي‌شود از آغاز سال 
تحصيلي آينده، در رعايت مفاد اين شيوه‌نامه بكوشند. در ضمن يادآور 
مي‌شود اين نسبت‌ها شامل ارتباطات بستگان درجه‌ي يك با يك‌ديگر 

است.«
خانم مدير نمي‌دانست ريشه‌ي اين بخش‌نامه سر از كنجكاوي‌هاي 
يكي از دبيران او درمي‌آورد. از اين‌رو، به ديدار رئيس اداره رفت و از 
او خواست با توجه به اين‌كه در مدرسه‌ي آن‌ها هيچ مشكلي وجود 
ندارد، هر دو معاون خود را، كه دختر و همسر برادرش بودند، نگه‌دارد. 
ول��ي رئيس اداره مخالفت كرد و ‌گفت: »خانم ز.الف، قبول كنيد كه 
با وجود دختر و همسر برادرتان، امكان بروز خطا در مدرسه‌ي شما 
وجود دارد. اگر دو معاون شما، هشداردهنده نباشند، ممكن است به 
خطا بيفتيد. قبول كنيد كه دختر شما جرئت ايراد گرفتن از كارهاي 
خطاي ش��ما را ندارد و با اين‌كار، ناخواس��ته مديريت مدرسه را به 
سمتي مي‌بريد كه ممكن است با بروز فساد، خطا و اشتباهات فاحش 

مديريتي توأم باشد.«
خانم مدير به اين كار اعتراض كرد و گفت: »من دو سال است با 
اين دو نفر كار مي‌كنم. آيا شما فساد و خطايي در كار مدرسه ديده‌ايد؟ 

چرا پيش‌داوري مي‌كنيد؟«
آقاي رئيس، گفت: »پيش‌داوري نمي‌كنم؛ پيش‌گيري مي‌كنم. حتي 
در شوراي منطقه پيشنهاد داده‌ام دختر خانم شما را به مديريت يكي 

از دبيرستان‌ها منصوب كنيم. البته همسر برادرتان شرايط احراز پست 
مديريت دبيرستان را ندارد؛ وگرنه از او هم استفاده مي‌كرديم.«

خانم مدير، اين كار رئيس منطقه را به باج دادن تش��بيه كرد و با 
عصبانيت گفت: »اصلًا خودم را هم برداريد تا راحت شويد!« بعد با 

عصبانيت از دفتر رئيس اداره خارج شد.
چند روز بعد، اس��تعفاي خانم مدير همراه استعفاي دو معاونش 
به دفتر رئيس اداره واصل شد. مسئول دفتر رئيس، نامه‌هاي استعفا را 
برد و پس از آن‌كه رئيس در حاشيه‌ي هر سه نامه نوشت: »كارگزيني، 
موافقت مي‌شود. اقدام و حسب مقررات براي صدور ابلاغ جديد در 
اختيار دوره مربوطه قرار دهيد«، آن‌ها را به سرايدار مدرسه عودت داد 
و با ناراحتي گفت: »نمي‌دانم چرا سعه‌ي صدر ‌ما اين‌قدر كم است. آن 
خانم معلمي كه آن‌روز آمد اتاق رئيس و آن همه دادوبيداد راه انداخت 

از يك طرف، آقاي رئيس و خانم مدير هم از طرف ديگر.«
خانم مدير و دو معاونش براي تدريس در سال تحصيلي جديد 
به دو دبيرستان و يك مدرسه‌ي راهنمايي معرفي شدند. بعدها مدير 
مدرسه‌اي كه خانم ز. الف در آن مشغول به كار شده بود، با توجه به 
ش��ناختي كه از او داشت، گفت: »عزيز من! اشتباه كردي. بايد حرف 
رئيس را گوش مي‌كردي. هم دخترت رئيس دبيرستان مي‌شد، هم از 
زي��ر بار آن همه اتهام و حرف الكي در‌مي‌رفتي. به‌علاوه، يك جايي 
مي‌توانستي خواهر شوهر بودنت را اثبات كني و همسر برادرت را به 

مدرسه‌ي ديگر بفرستي؛ درست مثل اتفاقي كه الآن افتاده است.«
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راه پنجاه‌وچه��ارم: حذف كاركنان با نس��بت‌هاي خانوادگي 
نزديك به هم از سازمان‌ مدرسه

آقاي ع.ب مدير دبس��تان كوچكي در يكي از ش��هرهاي استان 
كرمان بود. او عقيده داشت كوچك‌ترين نسبت خانوادگي بين كاركنان، 
موجب ايجاد فساد و ازهم‌گسيختگي در امور اجرايي مدرسه مي‌شود. 
از اين‌رو، به‌دقت مش��خصات پرسنلي افراد شاغل در دبستان تحت 
مديريت خود را بررس��ي مي‌كرد و به دنبال آن بود كه كوچك‌ترين 
ارتباط خانوادگي بين كاركنان را كشف و براي حذف يكي از كاركنان 

از سازمان مدرسه اقدام كند. 
س��رايدار مدرسه، كه از س��ال‌ها قبل آقاي ع.ب را مي‌شناخت، 
مي‌گفت: »مارگزيده از ريسمان سياه و سفيد مي‌ترسد! چشم اين آقاي 
مدير از اتفاقاتي كه چند سال پيش در مدرسه افتاد، ترسيده است. آن 
زمان يك آقاي معاون داش��تيم. يك خانم معلمي هم داش��تيم كه در 
كلاس چهارم درس مي‌داد. مدرس��ه‌ي ما پس��رانه بود و به‌غير از من 
و آقاي مدير و معاون و مربي پرورشي، بقيه خانم بودند. يك‌روز در 
حياط مدرس��ه، آقاي معاون با صميميت تمام، با خانم معلم كلاس 
چهارم دست داد. يكي از خانم معلم‌ها اين را ديد و موضوع را به آقاي 
مدير خبر داد. الم‌شنگه‌اي در مدرسه برپا شد كه بيا و ببين! بعدها كه 
سروصدا خوابيد و همه چيز رو شد، فهميديم كه خانم معلم كلاس 
چهارم، خاله‌ي آقاي معاون و از او 10 سال بزرگ‌تر است. از آن زمان، 
چشم آقاي مدير ترسيده است. البته او در پايان سال تحصيلي، عذر 

آن دو نفر را خواست. 
در يكي از روزهاي اس��فندماه چند سال پيش هم، مادر يكي از 
كاركنان مدرس��ه فوت كرد. براي او مجلس ترحيمي برگزار و طبق 
معمول آگهي تس��ليتي براي فراخوان مردم به مجلس ترحيم منتشر 
شد. اين اعلاميه، ‌بيش‌تر از همه، نظر آقاي ع.ب را جلب كرد. چون 
در ميان اس��امي خانواده‌هاي عزادار، نام خانوادگي معاون پرورشي و 
دو نفر از معلمان به‌چشم مي‌خورد. درست پس از آن‌كه مجلس ختم 
برگزار شد، آقاي مدير مربي پرورشي را فرا خواند و با او به گفت‌وگو 
نشست. مربي پرورش��ي گفت: »آقاي مدير! خودتان مي‌دانيد كه نام 
خانوادگي يك‌دهم اهالي ش��هر با ما يكي است. از اين گذشته، مگر 
مشكلي پيش آمده است كه اين‌قدر به اين موضوع حساس شده‌ايد؟« 
آقاي ع.ب گفت: »يعني شما با خانواده‌ي متوفي هيچ نسبتي نداريد؟« 
مربي پاسخ داد:‌ »نخير! من به دليل وظيفه‌ي همكار بودن در مجلس 

ختم شركت كردم و...«
مدير مربي پرورش��ي را مرخص كرد و به‌سراغ دو همكار ديگر 
رفت. او گفت‌وگو با آن‌ها را مثل يك جلسه‌ي بازجويي پيش برد و 
آخر سر هم به‌طور مشخص گفت كه آن دو همكار نسبت خانوادگي 
دارند و دختر عمو هستند. نام خانوادگي هر دو هم با اندكي تفاوت، 
در پيش��وند مثل هم است و هر دو با متوفي نسبت خانوادگي دارند. 
سپس به اين ارتباط ايراد گرفت و با ناراحتي گفت چرا از ابتداي سال، 

اين موضوع را به او نگفته‌اند.  
جروبحث و بگومگوي سه‌نفره‌ي مدير با آموزگاران، بالا گرفت 
و براي اطلاع از دليل سروصدا، بقيه و از جمله همكاري كه مادرش 
فوت كرده بود، به دفتر آمدند. او وقتي متوجه ماجرا شد، با ناراحتي 
گفت: »به‌راستي كه جاي تأسف دارد! به جاي تسليت گفتن و برگزاري 
مراس��م ختم، پليس‌بازيتان گل كرده است و در پي كشف ارتباطات 
خانوادگي ما هستيد. در شهر كوچكي مثل شهر ما، طبيعي است كه به 
دليل محدود بودن‌ تعداد خانواده‌ها، خيلي‌ها نسبت خانوادگي و قومي 
داشته باشند. مگر ما جنايت كرده‌ايم كه دخترعمو شده‌ايم؟ بله، ما با 
هم دختر عمو هستيم؛ ولي پدر خدا بيامرز من، نام خانوادگي‌اش را به 

دليل اين‌كه اسم روستايمان در پيشوند آن‌ قرار داشت، عوض كرد.«
جروبحث ادامه يافت، جنگ مغلوبه شد و حرف‌هايي زده شد كه 
نبايد زده مي‌شد و مدير محترم، تا پايان سال تحصيلي در مدرسه‌اي 
ب��ه مديريت پرداخت كه حرمت‌هاي افراد پس از مجلس ختم مادر 
مرحوم آن همكار، شكس��ته بود. آقاي ع.ب در پايان سال تحصيلي، 
ترجيح داد ديگر مديريت نكند. ولي پس از استعفا، به مسئول آموزش 
س��فارش كرد قبل از صدور ابلاغ، نام مدرس��ه‌اي را كه تعيين كرده 
اس��ت، اعلام كند تا او پرس‌وجو كند و از حضور نداش��تن بستگان 

نزديكش در آن مدرسه، آگاهي يابد!

راه پنجاه‌وپنجم: ايجاد سوءظن‌هاي اخلاقي در زمينه‌هاي ارتباط 
با اوليا

راهي ك��ه اكنون در زمينه‌ي تلف ش��دن مديران مدرس��ه‌ها از 
س��مت مديريتي توضيح مي‌دهيم، از جمله راه‌هايي است كه به‌رغم 
در دست‌رس بودن چندين پرونده‌ي ريزودرشت اثبات شده و اثبات 
نشده، درباره‌ي چگونگي طرح آن ترديد داشتيم. ولي سرانجام تصميم 
گرفتيم با دادن كمترين اطلاعات و حتي بدون ذكر نام مدير تلف‌شده 
به صورت اختصاري، موضوع را مطرح كنيم و بگذريم، كه عاقل را 

اشاره‌اي كافي است.
آقاي پنجاه‌وپنجم )نامي كه بر اساس راه پنجاه‌وپنجم به مدير اين 
مطالعه‌ي موردي داده‌ايم(، مدير مدرسه‌ي راهنمايي بود. او اوليا را در 
دفتر خود به حضور مي‌پذيرفت و در مورد وضعيت دانش‌آموزان با 
آن‌ها گفت‌وگو مي‌‌كرد. ولي آن‌چه چش��مگير بود،‌ اين بود كه براي 
بررس��ي وضعيت درس��ي و انضباطي بچه‌ها، به گفت‌وگو با مادران 
دانش‌آموزان رغبت بيش‌تري نشان مي‌داد! اما موضوع عجيب‌تر، اين 
بود كه مادراني براي تشريح وضعيت فرزندان خود به مدرسه دعوت 
مي‌ش��دند كه يا مطلقه بودند يا خانواده‌ي آن‌ها در زمينه‌ي روابط زن 
و شوهري، استحكام چنداني نداشت. البته اين اطلاعات را آقاي 55 
يا فرد ديگري بيان نكرد؛ بلكه هر چه بود، مش��اهداتي بود كه شايعه 
مي‌ش��د، قوت مي‌گرفت و روزبه‌روز دامنه‌ي بيش‌تري پيدا مي‌كرد. 
بدون شك، اقدامات آقاي 55 هم به اين شايعات دامن مي‌زد. مثلًا در 
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تمام مدرسه‌ها، عرفي وجود دارد مبني بر اين‌كه اگر يكي از كاركنان 
مرد مدرسه‌ با همكار زن صحبت مي‌كند، حتماً در اتاق باز باشد يا فرد 
ديگري هم در جمع حضور داش��ته باشد. در مدرسه‌هاي پسرانه هم 
هيچ همكار مردي، از جمله مدير، هنگام گفت‌وگو با فرد نامحرم، نبايد 
در اتاقش را ببندد. فضاي اتاق هم بايد از بيرون قابل رؤيت باش��د و 
هيچ پرده يا حايلي مانع ديدن داخل اتاق نشود. افزون بر همه‌ي اين‌ها، 
مدت گفت‌وگوها بايد لزوماً كوتاه و مبتني بر طرح ضروريات باشد. 
اما اتاق آقاي 55 قابل رؤيت نبود. بعضي وقت‌ها هم گفت‌وگوي 
او با مادر دانش‌آموزي، بيش از يك ساعت طول مي‌كشيد. البته دلايلي 
ديگر هم وجود دارد كه شرم قلم باعث مي‌شود از طرح آن‌ها بگذريم. 
فقط بايد بگوييم آقاي 55، با گزارشي كه حراست منطقه و بر اساس 
تحقيقات محلي و پي‌گيري‌هاي انجام‌ش��ده تهيه كرد، از كار بركنار 
و پرونده‌اش به هيئت تخلفات اداري فرس��تاده شد. بيش از اين هم 
نمي‌توانيم در مورد سرنوشت آقاي 55 توضيح بدهيم؛ گفتيم كه عاقل 

را اشاره‌اي كافي است!

راه پنجاه‌وششم: سوءتدبير در زمينه‌ي برقراري ارتباط با اوليا
خانم م.ز.ج مدير دبيرستان بزرگي در يكي از مناطق شمالي تهران 
بود. اين دبيرستان دولتي، به‌رغم اين‌كه در تابلوي خود از عبارت‌هاي 
»اس�المي« يا »مذهبي« استفاده نكرده، به دبيرستاني اسلامي معروف 
شده است و همه با پذيرش اين مورد، فرزندان خود را در آن‌ ثبت‌نام 
مي‌كنند. اين مدرس��ه،‌ در كنار محاس��ن و طرح و برنامه‌هاي فراوان 
آموزشي و پرورشي، يك عيب بزرگ دارد و آن چگونگي ارتباط افراد 

بيرون از مدرسه، از جمله اوليا، با كاركنان و مدير دبيرستان است. 
در ورودي مدرسه، ‌اتاقي وجود دارد كه سر در آن نوشته شده است: 
»روابط عمومي«. هر غير دانش‌آموزي كه وارد اين مدرس��ه مي‌شود، 
مدتي در اين اتاق در انتظار به‌سر مي‌برد تا متصدي اتاق، كه پيرمردي 
70 س��اله اس��ت، به او مجوز بدهد وارد مدرس��ه شود. طبق قوانين 
نانوش��ته، اين پيرمرد محترم، كه حق‌الزحمه‌اش از طريق كمك‌هاي 
مردمي مدرسه پرداخت مي‌شود، مردهاي كمتر از 40 سال را اصلًا به 
درون راه نمي‌دهد! خانم‌هايي را هم كه طبق تعريف مدرسه حجاب 
كاملي ندارند، از ديدار با اندروني بازمي‌دارد و در مورد بازديدكنندگان 
اداري مدرس��ه هم پس از مشورت از طريق آيفون، تصميم‌ مي‌گيرد! 
به اين ترتيب، هميش��ه چند نف��ري در روابط عمومي منتظرند و در 
ساعاتي از روز، تراكم به بالاترين حد خود مي‌رسد. اين انتظار براي 
مراجعان ناراحتي‌هايي ايجاد مي‌كند و هميشه نق‌ونوق‌هايي در اين 

اتاق شنيده مي‌شود.
سال گذشته، مسئول جديد آموزش متوسطه‌ي منطقه، كه نسبتاً 
جوان است و در گروه كمتر از 40 ساله‌ها قرار مي‌گيرد، براي بازديد 
به مدرسه مراجعه كرد. اما با مانع سختي يعني همان پيرمرد روبه‌رو 
و مجبور شد حدود 50 دقيقه در اتاق به انتظار بنشيند. البته اگر اين 

آق��ا خودش را معرفي و اصرار مي‌ك��رد، ممكن بود از طريق آيفون 
هماهنگي‌هايي صورت پذيرد و اذن دخول صادر شود؛ ولي او وقتي 
وضعيت را چنين ديد، ترجيح داد از زاويه‌ي ديد يك ناظر بيروني، در 

اتاق روابط عمومي به حرف‌هاي اوليا گوش دهد. 
آن‌چه در پي مي‌آيد، جملاتي اس��ت ك��ه او در گزارش خود به 

رئيس منطقه به آن‌ها اشاره كرده است:
ـ من كه حجابم كامل اس��ت و با همين حجاب به اداره‌ي محل 
كارم مي‌روم. اما نمي‌دانم چرا نمي‌توانم وارد مدرسه شوم و با معلمان 
فرزندم ديدار كنم )يك مادر، كارمند اداره‌ي برق، با حجاب اداري و 

پذيرفتني(.
ـ م��ن چه گناه��ي دارم ك��ه زود ازدواج ك��رده‌ام و در 32-33 
سالگي فرزند دبيرستاني دارم! اصلًا به من نمي‌گويند چرا نمي‌توانم 
با معاون مدرس��ه صحبت كنم و مرتب مي‌گويند بهتر است مادرش 
به مدرسه بيايد )يك پدر، 33 ساله، مهندس كامپيوتر، با ظاهري كاملًا 

معمولي(.
ـ اوايل وقتي اين بگيروببنده��ا را مي‌ديدم، فكر مي‌كردم حتماً 
نامحرم‌ها را به درون مدرس��ه راه نمي‌دهن��د تا بچه‌ها در محوطه‌ي 
دبيرس��تان بدون حجاب باشند و به راحتي حركت كنند. ولي وقتي 
سرانجام در يكي از مراجعات حضوري‌ام به داخل راه پيدا كردم، ديدم 
اين گونه نيس��ت و همه‌ي معلمان و بچه‌ها حجاب دارند. به‌علاوه، 
‌س��اختمان‌هاي مقابل به مدرسه مشرف‌اند و بچه‌ها اصلًا نمي‌توانند 
حجابش��ان را بردارن��د. )يك پدر، تقريباً 60 س��اله، باظاهري كاملًا 

اسلامي و جاافتاده(.
در پايان، وقتي افراد در آخرين دقايق حضور مس��ئول آموزش 
متوسطه او را شناختند، نكته‌هاي بيش‌تري از سوءتدبير مدير مدرسه 
در زمينه‌ي ايجاد ارتباط با اوليا در اختيار او گذاشتند و او همه‌ي آن‌ها را 
طي نامه‌اي به رئيس اداره اعلام كرد. بعدها در شوراي منطقه، تصميم 
گرفتند اصلاح فرآيند ديدار با اوليا را از مدير مدرس��ه درخواس��ت 
كنند و چون در مدت س��ه ماه هيچ تغييري مشاهده نشد، از خانم م. 
ز. ج خواس��تند از سمت خود استعفا دهد و معاون او را جانشينش 
كردند. بدين ترتيب، مديري كه تقريباً در ساير عرصه‌ها فرد موفقي 
بود، در سايه‌ي يك سوءتدبير، از مديريت بركنار شد. ولي سوءتدبير 
بزرگ‌تر، سوءتعبير مسئولان منطقه است! زيرا هم‌چنان كه در شرح 
اولين سطور راه پنجاه‌وششم ملاحظه كرديد )شرح ماجرا تا لحظه‌ي 
ورود مسئول متوسطه به اتاق روابط عمومي( تمام فعل‌ها »زمان حال« 
و نشان‌دهنده‌ي آن است كه به‌رغم تعويض مدير، فرآيند ارتباط با اوليا 
و مراجعان در اين دبيرستان اصلاح نشده است. البته اين وضعيت به 
اين دليل پيش آمده اس��ت كه مس��ئولان منطقه، به جاي پرداختن به 
علت وقوع مس��ئله، با معلول آن برخ��ورد كرده‌اند و با حذف مدير 
مدرس��ه و گماردن معاون او، س��بب شده‌اند كه همان رويه‌ي سابق، 

بدون كوچك‌ترين تغييري در پيش گرفته شود. 
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تفكر استراتژكي، كي نياز است
 نه كي ضرورت

 سيدحسين طلايي زواره

مباني مديريت

در وضعيت��ي که عوامل مزيت‌س��از رقابتي به‌‌س��رعت در 
حال تحول اس��ت، تنها مزيت رقابتي پاي��دار، فهم و بصيرت 
در مورد تشخيص مستمر اين عوامل است. »تفکر استراتژيک 
يا راهبردي« بصيرتي اس��ت که سبب مي‌شود انسان تشخيص 
دهد کدام‌يک از عوامل، در دس��ت‌يابي به موفقيت مؤثر است 
و کدام‌يک نيست. دس��ت‌يابي به جايگاه برتر از طريق »بهتر« 
بودن امكان‌پذير است؛ ولي روش ديگر، »متفاوت« بودن است. 
اين در حالي اس��ت كه جامعه‌ي كنوني با پرداختن به برنامه‌ي 

استراتژي از تفكر استراتژيك غافل شده است.

نياز به تفکر راهبردي در وضعيت امروز 
تفكر راهبردي س��بب مي‌شود مديران دريابند چه عواملي در 
دست‌يابي به اهداف مورد نظر مؤثر است و چرا و چگونه عوامل 
مؤثر ارزش مي‌آفريند؟ بدون اين تشخيص، صرف منابع )مادي و 

غير مادي( براي دست‌يابي به موفقيت بي‌حاصل خواهدبود.
»اگر موضوعات اساس��ي را تشخيص ندهيد، هرقدر به خود 
و زيرمجموعه‌ي خود‌ فشار روحي و فيزيكي وارد كنيد، نتيجه‌اي 

جز سردرگمي و شكست نخواهد داشت.«
تفك��ر راهب��ردي »پيش‌بيني« آينده نيس��ت؛ بلكه تش��خيص 
به‌‌هنگام خصوصيات محيط و نيازهاي آن اس��ت. تفكر راهبردي 
دي��دن فرصت‌هايي اس��ت كه ديگ��ران از آن غافل‌اند. بدون اين 
تفك��ر، موفقيت و ماندگاري در وضعيت متحول امروزي ميس��ر 

نمي‌شود.  
ب��راي مدير واحد آموزش��ي هيچ اداركي مهمت��ر از بصيرت 
)تفكر راهبردي( نيست )كياني و وفائيان، 84(. اين بصيرت تنهابه 
درك عوامل مؤثر در روابط يادگيري و تربيت محدود نمي‌ش��ود؛ 
بلكه كشف شهودي و زواياي ناشناخته‌ي ارتباطات و پديدآوري 

انديشه‌هاي نو به‌منظور نگرش عميق به ابعاد انساني و شكل‌گيري 
رفتارنوآورانه در زمينه‌ي كنش‌هاي دانش‌آموزان و محيط يادگيري 

است. بنابر‌اين تفكر راهبردي يك نياز است، نه يك ضرورت. 

تفكر راهبردي چيست؟
ويژگي اصلي تفكر راهبردي، توانايي به‌دست آوردن نگرشي 
كلي از مدرسه و محيط آن است. اين امر مستلزم درك اين است 
كه مسائل و مباحث گوناگون، چگونه به هم ارتباط پيدا مي‌كنند، 
چگونه بر هم اثر مي‌گذارند و يك راه حل در يك زمينه‌ي خاص، 

چه اثري بر ديگر راه‌ها مي گذارد. 
تفكر راهبردي با يك تغيير جهت از ديدن مدرسه به صورت 
يك مجموعه‌ي پراكنده از س��اير بخش‌ها )و كاركنان( به صورت 
يك سيس��تم كلي‌نگر معنا پيدا مي‌كند كه هر بخش را با توجه به 
كل سازمان آموزش و پرورش، انسجام مي‌بخشد. به‌دست آوردن 
نگرشي كل‌نگر، مستلزم توانايي دوري گزيدن از مسائل عملياتي 
روزانه و توانايي درك اين موضوع اس��ت كه چگونه مس��ائل و 
مباحث به يك الگوي كلي ب��ا روي‌دادها و جزئيات ويژه ارتباط 
پيدا مي‌كند. سنج )1990( اين روي‌كرد را تفكر سيستمي نام نهاده 
و اس��تدلال كرده اس��ت كه بايد به فراتر از شخصيت‌ها و وقايع 
بنگري��م. چنين توجهي به س��اختار موقعيت‌هاي پيچيده، نيازمند 
تفكر بر اساس فرآيندها به جاي روي‌دادهاست تا بتوان وضعيت 
به‌وج��ود آمده را تطبيق داد و راه حل‌هاي نوآورانه به‌وجود آورد 
)آقازاده، 83(. بنابراين، مي‌توان تفکر راهبردي را يک فرآيند ذهني 
دانست که با استفاده از خلاقيت، يا به چالش کشيدن مفروضات 
قبلي )فرآيندها و فعاليت‌هاي موجود( راه حل‌هاي جديدي پديد 
م��ي‌آورد و هدف آن فعاليت‌ها و اقدامات جديدي اس��ت که گاه 
امكان دارد تخيلي باشد و چشم‌انداز آينده‌هاي ممکن يا مطلوب 
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را رس��م كند. اين تفكر به ايج��اد ارزش‌ها و قرارگرفتن موقعيت 
مدرسه در جايگاه آموزشي متمايز از ساير مراكز منجر مي‌گردد.

سه گام اساسي تفكر راهبردي 
مديران فردا براي مقابله با تغييرات محيطي و پيش��ي گرفتن از 
رقبا، بايد گام‌هاي اساس��ي تفكر راهبردي را بدانند و به آن‌ها عمل 

كنند: 
يادگيري از محيط به جاي اطلاع‌گيري ازآن: بس��ياري ازابعاد 
ش��ناخت كار، تنها با تجربه‌ي واقعي در محيط به‌دست مي‌آيد. اين 
امر مديران را قادر مي‌سازد نحوه‌ي رفتار با دانش‌آموزان، والدين و 
مديران منطقه‌ي آموزشي و رده‌هاي بالاتر را به‌خوبي درک و روابط، 
فرصت‌ها و تهديدهاي محيطي را شناسايي کنند)سميعي نصر، 88(. 
تش��خيص رفتار با اش��خاص و اين‌كه چگونه مي‌توان براي آن‌ها 
ارزش به‌وج��ود آورد، چه عوامل��ي در ايجاد ارزش براي آنان مؤثر 
است و چه عواملي موثر نيست و چرا، بايد به چه عواملي در حكم 
عوام��ل اصلي و مؤثر توجه ک��رد و چه عواملي غير موثرند، همان 
بصيرت در مورد محيط، درك روابط موجود و چگونگي استفاده از 
آن‌هاست. يك ايده‌ي جديد، يك محصول نوآورانه يا يك شيوه‌ي 
جديد كار، چنان‌چه از درون‌مايه‌ي شناختي برخوردار باشد، مبناي 
ايجاد ارزش است و مزيت رقابتي را براي مدرسه فراهم مي‌آورد. 

  اما اين بصيرت چگونه ايجاد مي ش��ود؟ پاسخ اين سؤال در 
يك عبارت خلاصه مي‌ش��ود: »يادگيري از محيط« )علي‌احمدي و 
غفاريان، 81(. يكي از ابعاد مهم اين يادگيري، يادگيري از مخاطبان 
مدارس يا همان دانش‌آموزان و والدين است. مطالعه براي شناخت 
رفتار و رسيدگي به شكايات آنان به‌منظور فهم عميق خواسته‌هاي 
ارزش‌آفرينش��ان، از فرآينده��اي معم��ول يادگي��ري از مش��تري 
به‌ش��مار مي‌آيند. اين يافته‌ها كانون توجه يك مدير استراتژيس��ت 
براي ارائه‌ي راهكارهاي بديع و موفقيت‌آور را مش��خص ‌مي‌كند. 
ع�الوه بر مخاطبان، رفتار مديران آموزش��ي و رقبا)مدارس موفق( 
نيز الهام‌بخش و پيام‌آور مفاهيم ارزش‌مندي از محيط اس��ت. براي 
مثال، در محيط مدرسه و منطقه‌ي آموزشي شما چه مواردي مورد 
درخواست دانش‌آموزان و اوليا و نيز رؤساي مناطق آموزشي است؟ 
چه امكاناتي وجود دارد؟ چه نارضايتي‌هايي به‌چشم مي‌خورد؟ چه 
ظرفيت‌هاي محيطي وانس��اني در مدرسه و منطقه و... وجود دارد؟ 
آيا مي‌ت��وان از تجربه‌هاي مديران ديگر مدارس اس��تفاده كرد؟ آيا 
مي‌توان براي كاهش هزينه‌هاي تجربه‌ي مجدد يا آزمون و خطا از 

بانك اطلاعاتي استفاده كرد؟ و....
جس��تجو و كش��ف نيازهاي پاس��خ‌گويي نش��ده به جاي 
پاسخ‌گويي به نيازهاي كشف شده: ايجاد ارزش براي دانش‌آموزان 
و والدين با پاسخ به نيازهاي آشكار و پنهان آن‌ها صورت مي‌گيرد. 
»نيازهاي پنهان«، گنج پرارزش يك مدير استراتژيست و بستر پيدايي 

مزيت‌هاي رقابتي است. كشف نيازهاي نهفته، يكي از اصلي‌ترين 
پيش‌رانه‌هاي تحولات عميق آموزش��ي و فرهنگي اس��ت. كشف 
نيازهاي بي‌پاس��خ، فرصت مي‌آفريند و هرچه اين نياز اساس��ي‌تر 

باشد، فرصت به‌دست آمده ارزش‌مندتر خواهدبود. 
  ام��ا چگونه مي‌توان به نيازهاي نهفته پي ب��رد؟ در اين زمينه، 
هيچ قاعده‌اي وجود ندارد. ولي هوش��ياري و توجه مديران زمينه را 
براي كشف اين نيازها فراهم خواهد آورد. با اين حال، يك شيوه‌ي 
مناس��ب براي ايجاد اين بصيرت، مورد ترديد ق��راردادن روش‌هاي 
متعارف اس��ت. اگر نمي‌توانيد نامتعارف بينديشيد، به حرف كساني 
كه مي‌توانند به اين شيوه بينديشند، توجه كنيد. گري هامل در الگوي 
تفكر راهبردي خود گوش فرادادن به صداهاي جديد را زمينه‌س��از 
ش��كل‌گيري راهبردهاي نامتعارف مي‌داند و براي اين امر، توجه به 
نظريات افراد جوان، تازه‌واردها و افراد خارج از س��ازمان را توصيه 
مي‌كند. آيا به نياز حفظ سلامت و شادابي دانش‌آموزان توجه كرده‌ايد؟ 
آيا روش‌هاي ساده‌اي را كه ممكن است براي ارضاي اين نياز وجود 
داشته باشد، شناسايي كرده‌ايد؟ فكر مي‌كنيد امكان دارد عادات غذايي 
خود، كاركنان و دانش‌آموزانتان را در آن وعده‌هاي غذايي كه با شما 
هستند، عوض كنيد؟ آيا مي‌دانيد دانش‌آموزان شما چه نيازهايي دارند 
و بدون آن‌كه متوجه باش��يد، با قوانين و مقررات آن‌ها را س��ركوب 
مي‌كنيد؟ آيا روش‌هايي وجود دارد تا ضمن رعايت قوانين و مقررات، 

به نيازهاي اساسي دانش‌آموزان پاسخ بدهد؟ و... .
 جست‌وجوي راه‌هاي ميان‌بر در مسير حركت به سوي هدف به 
جاي استفاده از روش‌ها و راه‌هاي معمول:  شناسايي راه‌هاي ميان‌بر 
براي پاسخ‌گويي به نيازهاي افراد، كليد زرين دست‌يابي به منافع نهفته 
در فرصت‌هاست. اگر اين باور اساسي، كه »براي هر كار همواره راه 
بهتري وجود دارد«، محور اصلي و پيش‌برانه‌ي جست‌وجوي مستمر 
راه‌هاي بديع براي پاسخ به نياز‌ها باشد، زمينه‌ي اصلي تمايز و مزيت 

در محيط شكل مي‌گيرد )علي‌احمدي و غفاريان، 81(.
  يك راه‌كار جديد هنگامي اثربخش اس��ت كه ارزش بيش‌تري 
ب��راي دانش‌آموزان، اوليا و معلمان و... ايجاد كند. هرچه يك راه‌كار 
جديد مطلوبيت بيش‌تري در محيط ايجاد كند و تقليد آن براي ديگران 
دشوارتر باشد، ارزش‌مندتر خواهد بود. گاهي هم ممكن است يك 

راه‌كار، سبب تغيير و بازآفريني تمام مراكز آموزشي شود. 
ام��روزه تلاش مديراني با تفكر راهبردي، بايد به جاي تأكيد بر 
تسريع و بهتر انجام‌شدن روندهاي معمول موجود، متوجه پديدآوري 
راه‌هاي جديد براي پاس��خ به نيازها باش��د. ب��راي مثال، روش‌هاي 
معمول در مدارس براي بالابردن عمل‌ك��رد دانش‌آموزان در دروس 
رياضي‌، علوم و زبان انگليسي، افزايش ساعات كلاسي‌، پايين آوردن 
زمان كلاس‌هاي هنر، انش��ا، ورزش و... و نيز گذاش��تن كلاس‌هاي 
فوق برنامه اس��ت‌. آيا روش‌هاي ديگري وجود دارد؟ آيا مي‌توان با 
حفظ س��اعات درس��ي هر كلاس، عمل‌كرد دانش آموزان را در اين 
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مقدمات برگزاري     دوره‌هاي آموزشي
 داوود محمدی

دروس افزايش داد؟ آيا دانش‌آم��وزان مي‌توانند بدون برخورداري 
از آزمايش��گاه‌هاي مجهز، براي يادگيري پايدار آزمايش‌هايي انجام 
دهند؟ آيا مي‌توانند در كلاس‌هاي ش��لوغ مدرسه، كارهاي عملي 
ارائه دهند و در منطقه‌ي آموزشي برگزيده شوند؟ چه راه‌هايي براي 
افزايش علاقه‌ي دانش‌آموزان به حضور در مدرس��ه مي‌توان تصور 

كرد؟ و... .


چش��م‌انداز كشور در س��ال 1404، دس��ت‌يابي به رتبه‌ي اول 
علمي و فن‌آوري در سطح منطقه است. يكي از راه‌هاي دست‌يابي 
به اهداف اين چش��م‌انداز، توان‌مندسازي مدرسه به‌مثابه مهم‌ترين 
كانون آموزش��ي است. در اين وضعيت، داشتن تفكر راهبردي يك 
نياز اس��ت. براي تحقق اين مهم، وزارت آموزش وپرورش بايد دو 

موضوع اساسي را مورد توجه قراردهد: 
1. با توجه به اين‌كه مدرس��ه محيط پيچيده‌اي براي ش��ناخت 
كنش‌ها و رفتارهاي دانش‌آموزان اس��ت، به‌منظور پرهيز از هزينه‌ي 
تجربه‌ه��اي مجدد، بايد براي ثبت تجارب مدي��ران و ايجاد بانك 
اطلاعاتي به تفكيك موضوع همت گمارد تا با بس��ط و توس��عه‌ي 
موردنگاري1 در س��طوح متفاوت مديريت‌هاي آموزش و پرورش، 
در حكم يك منبع موثق براي دست‌رسي مديران )در جهت يادگيري 

از محيط(، زمينه‌ي لازم را براي اين امر فراهم آورد.
2. به‌منظور پديدآوري انديشه‌هاي نو و ارزش‌آفرين در فرآيند 
يادگي��ري ـ ياددهي از س��وي معل��م و دانش‌آم��وزان، براي ايجاد 
فضاي مناس��ب و علمي جهت طرح موضوعات تربيتي ـ آموزشي 
و مديريتي در قالب م��وردكاوي2 اقدام كند)خاكي، 87( تا بتوان با 
امع��ان نظر به جهان متغير و نامطمئن، به توليد انديش��ه‌ي خلاقانه 

پرداخت و به ابتكارات بديع دست زد. 

پي‌نوشت‌ _________________________________
1. Case Writing 
2.  Case Study

منابع ____________________________________
1. آقازاده، هاشم )1383(. »توسعه‌ي تفكر استراتژيك«، تدبير، شماره‌ي 147.

2. خاكي، غلامرضا )1387(. موردكاوي آزمايشگاهي براي تجربه‌هاي سازماني، 
تهران: بازتاب. 

3. سميعي نصر، محمود )88/1/22(. »تفكر استراتژيك و بهره‌برداري از فرصت‌ها«، 
روزنامه‌ي دنياي اقتصاد.

4. علي‌احمدي، عليرضا و غفاريان، وفا )1381(. »روي‌كردهاي نوين استراتژيك«، 
تدبير، شماره‌ي 130.

5. كياني، غلامرضا و غفاريان، وفا )1384(. پنج فرمان براي تفكر استراتژيك ،چاپ 
سوم، تهران: سازمان فرهنگي فرا.

مقاله‌هاي علمي ـ كاربردي

اشاره
از اين نويس��نده مطالبي درباره‌ي مديران و آموزش‌هاي مؤثر 
و روش‌ها و مدل‌هاي نيازسنجي آموزشي در شماره‌هاي قبلي اين 
مجله به رشته تحرير درآمده‌است. ضمن توصيه به مديران مدارس 
جهت مطالعه‌ي مطالب گذشته، پيشنهاد مي‌شود اين چند شماره را 
به مثابه‌ي يك بسته‌ي آموزشي مورد توجه و كاربست قرار دهند.

براي تهيه‌ي مقدمات برگزاري يك دوره‌ي آموزشي، بايد به‌دقت 
به سه جزء يا عنصر توجه كرد:

تصميم‌گيري درباره‌ي محتوا و مواد آموزشي مورد نياز دوره: در 
يك برنامه‌ي آموزشي، محتوا و مواد تابع اهداف ويژه‌اي است كه براي 
آن دوره تدوين شده است. بنابراين، در صورتي كه هدف‌ها جامعيت 
لازم را داشته باشند،‌ مشخص كردن رئوس اساسي مطالب مورد بحث 

در دوره‌ي آموزشي، تا حد زيادي آسان مي‌‌شود. 
علاوه بر مشخص كردن سرفصل‌هاي اصلي هر درس، ضرورت 
دارد مسئولان آموزشي درباره‌ي مواد و منابع آموزشي دوره نيز تصميم‌ 
بگيرند. متأسفانه يكي از عواملي كه دوره‌هاي آموزشي را تا حد زيادي 
تحت ‌تأثير قرار مي‌دهد، نداشتن تناسب يا تناسب اندك منابع آموزشي 
دوره با س��رفصل‌هاي پيشنهادي است. كادر آموزشي و اداري شركت 
كننده در اين دوره‌ها، تجارب و اطلاعات قبلي دارند و انگيزه‌ي اصلي 
آن‌ها براي شركت در دوره، دست‌يابي به اطلاعات عملي جهت حل 
مسائل شغلي و كاري است. اين مسئله سبب مي‌شود كه شركت‌كنندگان 
با درك اين موضوع كه منابع و مواد آموزشي با نيازهاي شغلي و كاري 
آنان تناس��ب ندارد، انگيزه‌ي خود را براي حضور در دوره از دس��ت 

بدهند و كيفيت آموزش‌ها كاهش يابد. 
براي اجتناب از بروز چنين مشكلي، بهتر است برنامه‌ريزان آموزشي، 
پس از تدوين رئوس كلي مطالب موردنظر در دروس گوناگون دوره، 
براي دس��ت‌يابي به منابع آموزشي مفيد به يكي از اين دو طريق عمل 

كنند:
الف( در صورت امكان و وجود تس��هيلات مال��ي و اداري لازم 
در س��ازمان، از افراد صاحب‌نظر و مطلع براي تدوين منابع آموزشي 
دعوت به‌عمل آورند. اين امر سبب مي‌شود منبع آموزشي تدوين شده 
دقيقاً بر سرفصل‌هاي تعيين شده و نيز نيازها و مسائل شغلي كاركنان 

منطبق باشد.
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مقدمات برگزاري     دوره‌هاي آموزشي
 داوود محمدی

ب( در صورت نبود امكانات و تسهيلات لازم براي تأليف يك 
منبع آموزشي، مي‌توان با استفاده از نظريات افراد مطلع و صاحب‌نظر، 

از ميان منابع آموزشي موجود در دست‌رس به انتخاب دست زد.
تصميم‌گي��ري درب��اره‌ي روش اج��راي دوره: گزينش روش 

اجراي دوره تابع عوامل و پارامترهاي متعددي است:
ماهيت دوره: اگر ماهيت دوره، اطلاع‌رس��اني و آگاهي دادن به 
افراد از دس��ت‌آوردهاي جديد باشد، مي‌توان از روش سخن‌راني و 
پرسش و پاسخ بهره گرفت. اما اگر ماهيت دوره افزايش توان عملي 
و حرفه‌اي افراد براي انجام‌دادن كار معيني باشد، روش آموزشي الزاماً 

بايد اين هدف را محقق سازد.
اهداف و محتواي دوره: هدف‌ها و محتواي دوره تا حد زيادي 
روش‌هاي آموزشي را مشخص مي‌سازد. وجود اهداف و محتواهاي 
گوناگون در يك دوره‌ي آموزشي، لزوم توجه به روش‌هاي متعدد را 

مطرح مي‌سازد.
ش��ركت كنن��دگان در دوره: مش��خصات و ويژگي‌هاي افراد 
ش��ركت‌كننده در دوره نيز در انتخاب روش آموزشي مؤثر است. به 
اين س��بب، برنامه‌ريزان باي��د ويژگي‌هايي نظير تجارب و اطلاعات 
قبلي افراد، ميزان علاقه به موضوع، ميزان توانايي افراد و... را مد نظر 

قرار دهند.
حج��م كلاس‌ها: ع��ده‌ي افرادي ك��ه در ي��ك كلاس يا دوره 
شركت مي‌كنند نيز بر انتخاب روش آموزش اثر مي‌گذارد. دوره‌هاي 
آموزش عملي مستلزم وجود كارآموزان كمتر و دوره‌هاي نظري براي 

كارآموزان بيش‌تر مناسب است. 
منابع و امكانات در دست‌رس: از آن‌جا كه دوره‌هاي آموزشي 
برحس��ب مناب��ع و امكانات مالي، اداري و ني��ز تجهيزات مورد نياز 
متفاوت‌اند، وجود يا نبود امكانات و منابع بر انتخاب روش آموزشي 

دوره اثر قاطعي دارد.
م��دت برگ��زاري دوره: برخ��ي روش‌ها، براي اج��را به زمان 
بيش‌تري نياز دارند. براي مثال، برگزاري دوره‌هاي كارگاهي معمولاً 

مستلزم زمان بيش‌تر و دوره‌هاي نظري مستلزم زمان كمتر است.
ماهيت دروس: ماهيت دروس موردنظر در تعيين محتواي دوره 
نقش مهمي ايفا مي‌كند. زيرا برخ��ي دروس، ماهيت نظري دارند و 

برخي داراي ماهيت عملي و كاربردي هستند.

علاقه و تمايل مدرسان: معمولاً استفاده از روش‌هاي گوناگون 
مس��تلزم هماهنگي با مدرسان است. تس��لط مدرسان بر روش‌هاي 
آموزشي كاركنان و توانايي آن‌ها در اداره و مديريت كلاس‌هاي ضمن 

خدمت، اهميت زيادي دارد.
پيش‌بيني وضعي��ت و امكانات اجرايي دوره: مؤلفه‌ي ديگري 
ك��ه در مرحله‌ي تهيه و تنظيم برنام��ه‌ي عملي بايد مورد توجه قرار 
گيرد، پيش‌بيني وضعيت اجرايي دوره اس��ت. در اين زمينه مي‌توان 

بخش‌هاي متفاوتي را مد نظر قرارداد:
ـ وضعيت مدرسان؛

ـ نحوه‌ي گزينش شركت‌كنندگان در دوره‌ها؛
ـ مدت دوره و زمان برگزاري آن؛

ـ عده‌ي شركت‌كنندگان؛
ـ تجهيزات و امكانات مورد نياز؛

ـ واگذاري وظايف و مسئوليت‌ها به افراد؛
ـ تهيه و توزيع اطلاعيه‌ي برگزاري دوره.

در شماره‌هاي آينده، به تفصيل در مورد اين عناصر سخن خواهيم 
گفت. 

منابع براي مطالعه‌ي بيش‌تر
1. محمدي، داور)1382(. برنامه‌ريزي آموزش ضمن خدمت كاركنان، تهران: 

انتشارات پيام.
آموزشي، چ8،  تكنولوژي  مقدمات  داور)بي‌تا(.  محمدي،  و  محمد  امريان،   .2

تهران: آيش.
آموزش ضمن  برنامه‌ريزي  بر  درآمدي  كوروش)1376(.  واجارگاه،  فتحي   .3

خدمت كاركنان، تهران: سرآمدكاوش.
4. ونتلانيك، نيم)1376(. برنامه‌ريزي براي آموزش اثربخش، ترجمه‌ي محمد 

چيذري، تهران: انتشارات دانشگاه تهران. 
5. Leslie, Rae (1995). Techniques of Training, Bower pub 
6. www. Canlearn.ca
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مقاله‌هاي علمي ـ كاربردي

نماينده‌ي مهربان!
زهرا چگيني  
مدير هنرستان نور، منطقه‌ي 14 تهران

ب��ا آن‌ك��ه ه��ر 
روز بيش‌ت��ر از روز 
قبل ب��ه اهميت كتاب 
پ��ي  كتاب‌خوان��ي  و 
سال‌هاس��ت  مي‌بري��م، 
دوره‌ه��اي  در  م��دارس 
متفاوت، با كمبود كتاب‌دار 
مواجه‌اند. آيا بدون حضور 
حداق��ل  ك��ه  كت��اب‌داري 
كار او دادن و پ��س گرفت��ن 
كتاب اس��ت، مي‌ت��وان ضمن 
كت��اب،  از  لازم  مراقبت‌ه��اي 
انگيزه‌ي تحقيق و مطالعه را نيز 

در دانش‌آموزان به‌وجود آورد؟
طرف��داران  ب��ر  كه  ام��روزه، 
ح��ذف برخ��ي محدوديت‌ه��ا، از 
جمله نرده‌هاي بوس��تان‌ها از ظواهر 
ش��هر افزوده مي‌شود، به‌نظر مي‌رسد 
فصلي تازه رسيده است كه نه تنها در 
مدارس و مراكز ورزش��ي و آموزشي، 
بلك��ه در مراك��ز مطالعاتي ني��ز به روي 
ك��ودكان و نوجوانان باز ش��ود تا افراد با 
كتاب حداق��ل رابطه‌ي بصري و حس��ي 
برق��رار كنند و در چند قدمي خود به منابع 

مورد نياز دست‌رسي داشته باشند.
بر اين اس��اس و با توجه به نقش تربيتي 

معلم، پيشنهاد مي‌شود:
ـ يك قفسه‌ي كتاب )كمد كتاب‌خانه(، در 

هر كلاس گذاشته شود.
از ه��ر كلاس، دانش‌آم��وز علاقه‌من��د و  ـ 
مسئوليت‌‌پذيري در مقام »نماينده‌ي كتاب« انتخاب 

شود.
ـ كتاب‌هاي موجود با توجه به رشته و پايه، بين 

كلاس‌ها تقسيم و توزيع شود.
ـ فهرس��ت كتاب‌ه��اي موجود در ه��ر كلاس در 
س��ه نسخه تنظيم و به امضاهاي لازم برسد )يك نسخه 
براي الصاق در تابلو تا در معرض ديد عموم قرار گيرد. 
نسخه‌هاي ديگر هم با شرح وظايف مكتوب، نزد مربي يا 

هر مسئول محترم ديگر و نماينده‌ي كتاب باشد(.
ـ زمان فعاليت اين كتاب‌خانه‌ها زنگ‌هاي تفريح باشد و 
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وقتي كاري را دير تمام مي‌كنم، كند هستم.
وقتي رئيسم كار را طول مي‌دهد، دقيق و كامل است.


وقتي من كاري را انجام نمي‌دهم، تنبل هستم.

وقتي رئيسم كاري را انجام نمي‌دهد، مشغول است.


وقتي بدون اين‌كه از من خواسته شود، كاري را انجام مي‌دهم، قصد دارم خودم را زرنگ جلوه دهم.
وقتي رئيسم اين را كار را مي‌كند، ابتكار عمل به خرج داده است.


وقتي در محل كارم نباشم، جايي خارج از محل كار در حال گشت زدن هستم.

وقتي رئيسم در دفترش نباشد، مشغول انجام‌دادن امور سازمان است.


وقتي بكوشم رضايت رئيسم را جلب كنم، چاپلوسم.
وقتي رئيسم، رئيسش را راضي نگه‌دارد، همكاري مي‌كند.


وقتي كار خوبي انجام مي‌دهم، رئيسم هرگز به خاطر نمي‌آورد.

وقتي كار اشتباهي انجام دهم، رئيسم هرگز فراموش نمي‌كند.


وقتي يك روز مرخصي استعلاجي داشته باشم، هميشه مريض هستم.
وقتي رئيسم در مرخصي استعلاجي باشد، حتماً خيلي بيمار است.


وقتي مرخصي بخواهم، بايد كلي دليل و توجيه بياورم.

وقتي رئيسم به مرخصي برود، بايد مي‌رفت چون خيلي كار كرده است.


وقتي اشتباهي كنم، نادان هستم.
وقتي رئيسم اشتباه كند، مانند ديگران يك انسان است.

تفاوت‌هاي من و رئيسم

كتاب‌ها با ترغيب و راهنمايي معلمان 
هر رش��ته يا پايه، بي��ن دانش‌آموزان 

مبادله ‌شود.
ـ مس��ئوليت هم��ه‌‌ي ام��ور، اعم 
از نگه��داري، تحوي��ل و... به‌عهده‌ي 

»نماينده‌ي كتاب« ‌باشد.
ـ با اجراي اين طرح، دست‌يابي به 

اين اهداف مورد انتظار است:
 تقوي��ت اعتماد به‌نف��س و روحيه‌ي 

مسئوليت‌پذيري در دانش‌آموزان؛

 آموزش عملي واگذاري اختيار، پرورش و 
ترويج امر مطالعه و تحقيق؛

 نزديك��ي و ان��س بيش‌ت��ر ب��ا كتاب‌ و 
دست‌يابي سريع به منابع؛

 افزايش تبادل كتاب، تعامل، رقابت‌ مثبت 
و فعاليت‌هاي جانبي بين دانش‌آموزان؛

 پرورش خلاقيت و ابتكار دانش‌آموزان 
به‌خصوص »نماينده‌ي كتاب« تا حداكثر 
فعاليت در زمين��ه‌ي تبادل كتاب، ترويج 
مطالعه و حتي افزايش تعداد كتاب‌ها از 

طريق مسابقه، تبليغ و... صورت گيرد؛ 
ش��ايد با اج��راي اين ط��رح، ضمن 
تروي��ج كتاب‌خواني، معلم��ان نيز بيش‌تر 
ب��ه نقش تربيتي خود نزديك ش��وند و در 
اي��ن عرصه راهنما و مش��اور خوبي براي 
دانش‌آموزان باشند و  عامل ترغيب مطالعه 
و تحقيق بيش‌تر بين آنان شوند. باشد كه با 
آغاز هر »مهر«، فصل رويشي نو رقم زنيم.

نكته: اين طرح در مدارسي كه از وجود 
كتاب‌دار نيز برخوردارند، قابل اجراست.

طنز
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پژوهش‌هاي مديريتي

 فضاهاي آموزشي
و  كشورهاي پيش‌رفته

فضا‌ه��اي آموزش��ي در کش��ور‌هاي 
پيش‌رفته‌ي دنيا، بيش از پيش مورد توجه 
صاحب‌نظران تعلي��م و تربيت قرار گرفته 
اس��ت و براي جذاب‌تر كردن اين فضا‌ها، 
به‌راستي  انديش��يده‌اند.  تدابير گوناگوني 
فضاي آموزشي چهار كشور پيش‌رفته‌ي 
آمريكا، انگلستان، كانادا و استراليا چگونه 
اس��ت و چه تفاوتي با فضاهاي آموزشي 
كش��ور ما دارد؟ براي پاسخ به اين سؤال، 
به‌سراغ دانش‌آموزاني رفتيم كه حداقل سه 
سال از دوره‌ي ابتدايي را در مدارس يكي 
از اين كشور‌ها تحصيل كرده‌اند و اكنون 
در مدارس ايران به تحصيل اشتغال دارند. 
والدين آنان نيز بخش��ي ديگر از جامعه‌ي 
آماري ما را تش��كيل مي‌دهن��د. آن‌چه در 
ادام��ه‌ي مطل��ب مي‌خواني��د، جمع‌بندي 

نظريات آن‌هاست.

يک��ي از مهم‌ترين ويژگي‌هاي فيزيكي 
فضاه��اي آموزش��ي چهار كش��ور آمريكا، 
انگلستان، كانادا و استراليا، انعطاف‌پذيري و 
تغيير الگوي کلاس‌ها متناسب با روش‌هاي 
جديد تدريس اس��ت. در روش‌هاي جديد 
تدري��س، تأکي��د ب��ر دانش‌آموزمحوري و 
هم��کاري گروهي اس��ت. به اين س��بب، 
چيدمان کلاس‌ها در اين کشور‌ها تغيير يافته 
است و از نيمکت‌‌هايي که پشت سرهم چيده 
شده‌اند، خبري نيست. در کلاس‌‌هاي درس، 

از ديگ��ر تفاوت‌ه��اي قابل ملاحظه در 
كشور‌هاي پيش‌رفته با كش��ور ما، برقراري 
ارتباط اولياي مدرسه با جامعه از طريق ايجاد 
مدارس��ي بدون ديوار است. از سوي ديگر، 
در چهار کش��ور مورد مقايسه، فضا‌هايي با 
وس��عت زياد براي فعاليت‌ه��اي گوناگون 
ورزشي، تفريحي، آزمايشگاهي و کارگاهي 
اختصاص يافته است. وجود فضاي سبز در 
اين مدارس، روحيه‌ي ش��ادابي و سرزندگي 
را در دانش‌آموزان ايجاد و آن‌ها را به محيط 
آموزشي علاقه‌مند ميک‌ند. به‌ويژه که امکانات 
گوناگون تفريحي و ورزش��ي ه��م در اين 
مدارس در نظر گرفته ش��ده است. به‌علاوه، 
تراکم دانش‌آموزي نيز در کلاس‌‌هاي درس 
به‌چشم نمي‌خورد. در صورتي که در مدارس 
اي��ران، در اکثر موارد و ب��ه ويژه در مدارس 
ش��هري، فض��اي کافي براي جس��ت‌و‌خيز 
دانش‌آم��وزان وجود ن��دارد و اکثر مدارس 
و کلاس‌هاي س��اخته ش��ده بدون رعايت 

استاندارد‌هاي جهاني است. 
نتاي��ج تحقيق��ات يزدان‌پن��اه1، کريمي 
جش��ني2 و سفردوست3 نش��ان مي‌دهد که 
سرانه‌ي فضا‌هاي آموزشي مناطق گوناگون 
کشور، به‌غير از مدارس کار و دانش، مناسب 
نيست و کمتر از س��رانه‌ي استاندارد است. 
نتايج تحقيق سميع‌آذر4 نيز نشان مي‌دهد که 
آن‌چه در مدارس نظام آموزشي ايران اتفاق 
مي‌افتد، توجه به جنبه‌‌هاي آموزش��ي است 

محل قرار گرفتن ميز و صندلي‌‌ها تغييرپذير 
اس��ت. کف کلاس با موکت پوشانده شده 
است و اکثر اوقات دانش‌آموزان روي موکت 
مي‌نشينند و فعاليت‌هاي کلاس��ي را انجام 
مي‌دهند. چنين وضعيتي از احساس خستگي 
و ي‌کنواختي جلوگي��ري مي‌كند و از همه 
مهم‌تر ،امکان تعامل بيش‌تر را ميان افراد گروه 
فراهم مي‌آورد. در چنين جوّي، دانش‌آموزان 
نه تنه��ا از مهارت‌‌هاي کلامي ب��راي انتقال 
مفاهيم اس��تفاده ميک‌نند، بلکه مهارت‌هاي 
غير کلامي هم در انتقال اطلاعات و برقراري 
ارتباطات س��همي اساس��ي دارن��د. اين در 
حالي است كه الگوي فضاي آموزشي رايج 
در اکثر کش��ور‌هاي در حال توس��عه، مانند 
ايران، اين‌گونه نيس��ت. الگوي معماري در 
اي��ن مدارس ترکيبي از رديف‌‌هاي موازي و 
سلسله‌اي از خطوط مستقيم است که نحوه‌ي 
حرکت در مدرسه را مشخص ميک‌نند. از در 
حياط به ورودي ساختمان، سپس در امتداد 
راه‌رو‌ها و س��رانجام به داخل کلاس درس 
و در جه��ت قرار گرفتن رديف مس��تقيم و 
ي‌کنواخت صندلي‌‌ها و نيمکت‌‌ها که آرايش 
کلاس درس را تش��کيل مي‌ده��د. اين نوع 
نگرش خطي از دانش‌آموزان مي‌خواهد نظم 
و انضباط را تنها در ش��کل فيزيکي صف‌‌ها 
تص��ور کنند و در داخل کلاس تنها به محل 
استقرار معلم چشم بدوزند و امکان برقراري 

تعامل ميان دانش‌آموزان وجود ندارد.

كليدواژه‌ها: فضاهاي آموزشي، مهارت‌هاي كلامي، كلاس درس
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و فضا‌هاي آموزش��ي موجود، جواب‌گوي 
نياز‌ه��اي عاطفي و به‌ط��ور کلي جنبه‌‌هاي 
پرورش روح و روان دانش‌آموزان نيست. او 
اظهار مي‌دارد كه حياط مدرس��ه يک فضاي 
مف��رّح با درخ��ت، گل و باغچه نيس��ت و 
فعاليت آموزشي نيز در آن صورت نمي‌گيرد. 
درباره‌ي آزمايشگاه‌‌ها و نيز فضا‌هاي ورزشي 
مدارس ايران، تحقيقات انجام ش��ده نش��ان 
مي‌دهد که س��رانه‌ي اين فضا‌ها خيلي کمتر 
از اس��تاندارد‌هاي تعيين شده است )کريمي 

جشني(. 
نکته‌ي بعد، انعطاف‌پذيري در بهره‌گيري 
از اي��ن فضا‌ه��اي آموزش��ي اس��ت. وقتي 
کلاس‌‌ه��اي درس ب��ا انعطاف‌پذيري براي 
نياز‌ه��اي دوره‌ي تحصيلي طراحي ش��وند، 

درک و فه��م را در اف��راد افزايش مي‌دهند 
و س��بب بروز خلاقيت و ابت��کار در آن‌ها 
مي‌ش��وند. به‌علاوه، ب��ا تغيي��ر هدف‌ها و 
روش‌هاي آموزش��ي، بايد تغييرات متناسبي 
در فضا‌هاي آموزشي پيش‌بيني گردد. يکي از 
تغييرات مهم به‌وجود آمده، ورود رايانه‌‌ها در 
زندگي و نقش روزافزون اين وسايل ارتباطي 
اس��ت. در مدارس کشور‌هاي غربي، نه تنها 
آموزش در مورد اين فناوري را در هدف‌هاي 
آموزشي گنجانده‌اند، بلکه فضا‌هاي مناسب 
اين آموزش را نيز فراهم آورده‌اند. از جمله‌ي 
اين اقدامات مي‌توان به احداث مراکز رايانه 

بعد فرهنگي به توانايي‌‌ها و شايستگي‌‌هاي 
كاركنان، رفتار و منش آنان، نحوه‌ي برقراري 
ارتباط و مسئوليت‌شناسي افراد يك مؤسسه 
بستگي دارد. ايجاد محيطي شاد، سرزنده و 
سرشار از دوستي، هم‌دلي، مسئوليت‌شناسي، 
نظ��م و انضباط، نتيجه‌ي فرهنگ درس��ت 
حاكم بر مدرسه است. فضاي فرهنگي مثبت 
بر ميزان كارآيي آموزگاران، ميزان درگيرشدن 
والدي��ن در ام��ور مدرس��ه و نيز پيش‌رفت 
تحصيلي دانش‌آموزان تأثير مثبت دارد. براي 
آگاه��ي از وضعيت فرهنگ��ي اين مدارس، 
به مقاله‌ي دكتر بي‌بي‌عش��رت زماني و دكتر 
احمدرضا نصر اصفهاني، كه در فصل‌نامه‌ي 
ش��ماره‌ي 23 نوآوري‌هاي آموزش��ي چاپ 

شده است، مراجعه كنيد.

پي‌نوشت ______________________
بررسي وضع موجود  قربانعلي )1373(.  يزدان‌پناه،   .1
فضا‌هاي آموزشي مدارس ابتدايي مازندران، پايان‌نامه‌ي 

کارشناسي ارشد، تهران: دانشگاه علامه طباطبايي.
2. کريمي جشني، جابر )1378(. تحليلي از وضعيت 
موجود و مطلوب فضا‌ها و تجهيزات آموزش متوسطه‌ي 
برنامه‌ي دوم  به شاخص‌هاي  توجه  با  فارس  استان 
توسعه، پايان‌نامه‌ي کارشناسي ارشد، اصفهان: دانشکده‌ي 

علوم تربيتي و روان‌شناسي دانشگاه اصفهان.
3. سميع‌آذر، عليرضا )1376(. »نقش محيط کالبدي در 
پويايي آموزش و پرورش«، فصل‌نامه‌ي مدرسه‌ي نو، 

شماره‌هاي 4، 6 و 7.
4. سفردوست، احمد )1371(. بررسي توزيع پراکندگي 
فضا‌هاي آموزشي و هماهنگي آن با توزيع جمعيت. 
رشت: شوراي تحقيقات اداره‌ي کل آموزش و پرورش 

استان گيلان.

در مدارس، امکانات وصل رايانه‌‌ها از طريق 
شبکه‌‌هاي محلي و شبکه‌‌هاي جهاني اشاره 

کرد. 
از آن‌جا که هدف اساس��ي در توسعه‌ي 
فضا‌هاي يادگي��ري، فراهم آوردن وضعيتي 
براي ارضاي نياز‌هاي آموزشي دانش‌آموزان 
اس��ت، اين فضا‌ها بايد به‌گون��ه‌اي طراحي 
ش��وند که کاربرد برنامه‌ي آموزشي مطلوب 
را تسهيل كنند. به اين سبب، بايد با تغييراتي 
که در طول برنامه‌ي آمورش��ي رخ مي‌دهد، 
هماهنگ باشند. از آن‌جا كه هدف‌ها، برنامه‌ي 
م��دارس و روش‌هاي تدريس، با گذش��ت 
زمان تغيير مي‌يابن��د، در معماري فضا‌هاي 
يادگي��ري، هم��واره نياز ب��ه انعطاف‌پذيري 

احساس مي‌شود.

فضاي آموزش��ي معمولاً داراي دو بعد 
فيزيكي و فرهنگي است. بعد فيزيكي فضاي 
آموزشي، ش��امل محوطه‌ي مدرسه، فضاي 
سبز، س��اختمان‌هاي آموزش��ي )کلاس‌‌ها، 
آزمايش��گاه‌‌ها، کارگاه‌‌ها، کتاب‌خانه، مراکز 
رايانه، س��الن چندمنظوره، مرکز ديداري و 
شنيداري( اس��ت که براي محيط آموزش و 
يادگيري در نظر گرفته شده است. تجهيزات 
آموزش��ي امکانات و وس��ايلي است که در 
کلاس درس، کتاب‌خانه، آزمايشگاه، کارگاه، 
مرکز ديداري و شنيداري و مرکز رايانه وجود 

دارد.
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آزمون نشريه‌ي رشد مديريت مدرسه 
بين مديران و معاونان دوره‌هاي تحصيلي 
س��ه‌گانه م��دارس منطقه 15 ته��ران طي 
مراس��مي با حض��ور ريي��س و معاونان 
آموزش متوس��طه‌ي منطقه مذكور برگزار 
و ب��ه برگزيدگان اين آزمون جوايزي اهدا 

شد.
به گزارش خبرنگار م��ا، در اين آزمون 
جمعاً ح��دود 900 نفر از مديران و معاونان 
منطقه 15 شركت كرده بودند كه 100 نفر از 
آن‌ها به عنوان برگزيدگان اين آزمون انتخاب 

و جوايزي به آنان اهدا شد.
اشرفي، معاون آموزش نظري و مهارتي 
منطقه‌ي 15، در حاش��يه‌ي مراس��م اهداي 
جوايز به خبرنگار ما گف��ت: »اين آزمون با 
هدف مطالعه‌ي بيشتر مجله‌ي رشد مديريت 
مدرسه و به كارگيري فنون مديريت و براي 
بهتر اداره ك��ردن مدارس برگزار ش��د.« در 
سال‌هاي قبل، يكي از اهداف ما اين بود كه 
نگذاريم زحمات مجموعه‌ي كاركنان مجله‌ي 
رش��د مديريت مدرسه كه س��عي مي‌كنند 
اطلاعاتي جامع و به روز در اختيار مخاطبان، 
يعني مديران و معاونان مدارس قرار دهند، از 
دست برود و كاري كنيم كه مثمر ثمر باشد.

 ب��ا گروه مدي��ران مش��ورت كرديم و 

از چهار س��ال پيش تاكن��ون، اين آزمون‌ در 
منطقه‌ي 15 برگزار مي‌شود. ابتدا از دوره‌ي 
متوس��طه  شروع كرديم. يعني گروه مديران 
دوره‌ي متوس��طه تصميم گرفتند، اطلاعات 
مدي��ران را به روز كنن��د و اطلاعاتي را كه 
بايد از چندين كت��اب و مجله گردآورند، از 
مطالب اين نش��ريه گزينش و س��امان‌دهي 
كنند. موضوعاتي چ��ون راهكارهاي جديد 
و ش��يوه‌هاي مديريت، از جمله مطالب اين 

مجله است.«
   وي افزود: »گروه مديران منطقه سؤال‌ها 
را طراحي و به مدارس مي‌فرستند و آزمون به 
صورت تستي برگزار مي‌شود. اين فعاليت‌ تا 

به‌ حال موفقيت‌آميز بوده است.«
اش��رفي در پايان گفت: »براي رساندن 
مفهوم به ديگران بايد راهكارهايي را پيش‌بيني 
كرد كه در اين مورد، رشد مديريت مدرسه 
به ما انگيزه و راهكار مي‌دهد. بايد بپذيريم كه 
در ه��ر برنامه‌ي ياددهي ـ يادگيري، يكي از 

عوامل موفقيت ، مسابقه است.«

گفت‌وگو با دو مدير برگزيده
خانم دستجردي با مدرك ليسانس و 17 
سال سابقه‌ي مديريت، از مديران برگزيده‌ي 
آزمون رش��د مديريت مدرسه است. وي در 

مسابقه، عاملي براي موفقيت
با حضور 900 نفر از مديران و معاونان صورت پذيرفت:
برگزاري آزمون از محتواي رشد مديريت مدرسه در منطقه 15 تهران

 گزارش: ياسمن محمودي

مورد برگزاري آزمون گفت: »مطالعه انگيزه 
مي‌خواه��د و اي��ن آزمون‌ها انگي��زه‌ ايجاد 
مي‌كنند كه افراد مطالعه‌ي عميق و دقيق داشته 
باش��ند. مطالعه‌ي رشد مديريت مدرسه، در 
اداره كردن مدرسه به مديران كمك مي‌كند.«

شهين حاجي پوران، مدير برگزيده‌ي 
آزمون نشريه‌ي رشد مديريت مدرسه، داراي 
مدرك ليسانس و 20 سال سابقه‌ي مديريت 
اس��ت. وي گفت: » مجله‌ي رشد مديريت 
مدرس��ه از كيفيت خوبي برخوردار اس��ت 
و مطالب مفيدي دارد، ‌اما متأس��فانه فرصت 
مطالعه در مدرسه براي ما كم است. به همين 
دليل از وقت شخصي براي مطالعه استفاده 
مي‌كنيم. اميدواري��م برنامه‌ريزي‌هايي انجام 
ش��ود تا بتوانيم بهره‌ي بيشتري از اين مجله 

ببريم.« 
وي افزود: »بن��ده و همكارانم مجلات 
را مي‌خوانديم و به سؤالات پاسخ مي‌داديم. 
گاهي سؤال‌ها با محتوا از نظر مفهومي تفاوت 
داشت. اما با تبادل نظر و بحث به نتيجه نهايي 

مي‌رسيديم.« 
خانم حاجي پوران در پايان گفت: »چون 
فرصت مطالعه در مدرسه بسيار اندك است، 
اين آزمون‌ها باعث مي‌شوند مروري اجمالي 

بر مجلات داشته باشيم.«

گزارش
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چندی ‌پی��ش‌ فر‌صتي ‌فراه��م آمد كه 
سردبیران ‌مجله‌هاي ‌رشد، به کی‌ی‌ از ‌استا‌ن‌ها 
سفرکنند تا با دیدار چهره‌به‌چهره با معلما‌ن‌ 
و مدیرا‌ن و دانش‌آموزان، نوعی نظرسنجی 
حض��وری کرده باش��ند و ب��ه درک بهتری 
از ذائق��ه‌ی مخا‌طبا‌ن خود دس��ت يابند. در 
کیی از ش��هر‌ها، گذر ما به يک مدرس��ه‌ی 
راهنمايي ‌»ش��اهد‌«‌ با‌ امکانات‌ خوب، افتاد.‌ 
مدیر ‌پر‌تلاش‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌ مدرسه‌ می‌گفت‌‌ در مجموع‌ 
چهار یا پنج نفر از دانش‌آموزان‌ مدرس��ه، از 
فرزندان ‌ش��هدا و بقیه‌ از فرزندان‌ مسئولان‌ 
شهر هس��تند. »اتاق‌ رایانه« بسیار چشم‌نواز 
بود. حدود‌ بیست دستگاه‌ رایانه با صفحه‌ي 
نمايش LCD برای ‌استفاده از نرم‌افزارهای 
‌آموزش��ی ‌مهیا‌ شده بود. اما‌ معلوم‌ بود ک‌ه ‌از‌ 
ابتدای ‌سال‌ تحصیلی،‌ کسی دست‌ به آن‌ها‌ 
نزده است و ‌نیاز به ‌غبارروبی ‌داشتند! آقای 
‌مدی��ر می‌گفت: »به‌دليل طرح ‌س��امان‌دهی 
‌نیروها، متصدی ‌اتاق ‌رایانه ‌نداریم! معلم‌ها 
هم‌ به سبب برخی ‌پیچیدگی‌های ‌موجود،‌ به‌ 
استفاده‌ از این‌ امکانات‌ چندان ‌رغبتی ‌نشان 
‌نمی‌دهند!« با خودم ‌گفتم: بله، وقتی با کی 
جزوه یا مجموعه »سؤال‌های پرتکرار«‌ بتوان 
س��روته‌ قضیه‌ را جمع کرد، چ��ه‌ نیازی به 

استفاده از اين امكانات است. 
در و دی��وار ک‌لاس‌ه��ا از تمیزی برق 
م��ی‌زد و دورت��ادور حیاط‌ پر ب��ود از انواع 
پوس��تر‌ها و بنرهای بزرگ با مضامین دینی 

مانده بود. ناگهان به یاد مقاله‌ای افتادم که قبلًا 
در کی سایت اینترنتی خوانده‌ بودم. در آن 
مقاله روشی معرفی شده بود که چند کاربر 
هم‌زمان بتوانند از کی رایانه اس��تفاده کنند. 
یعنی فقط با داشتن صفحهک‌لید و موش‌واره 
و صفح��ه‌ي نمايش، می‌توانس��تند به کی 
»یکس« واحد متصل باش��ند و بدون کاهش 
س��رعت، کار‌های خود را انجام دهند. برای 
جزئیات بیش‌تر کافی اس��ت عبارت »کی 
کامپیوتر و چند کاربر« یا »multi user pc« را 
در سایت‌هایی چون گوگل جست‌و‌جو کنید. 
پیش خود حس��اب ک��ردم با چنین روشی 
می‌شود در هر مدرسه، چند دستگاه رایانه 
صرفه‌جوی��ی کرد و بار مالی گزافی را از 
دوش آموزش‌وپرورش برداشت. به‌راستی 
با کمی تدبیر و دل‌سوزی چه‌ها که نمی‌توان 
کرد؟ خوب است دست كم در سال جاری، 
که »سال اصلاح الگوی مصرف« نام‌گذاری 
شده است، به منابع و داشته‌های خود نگاهی 
دوب��اره بيندازيم. گاهی کی ابزار ابتکاری و 
انعطاف‌پذیر،  کار ده‌ها ابزار را انجام مي‌دهد 

و تا حد زیادی دست‌وبال ما را باز ميک‌ند.
بی‌ش��ک نگرانک‌نن��ده اس��ت ک��ه در 
مدرسه‌ای، چندین رایانه‌ی بلااستفاده داشته 
باشیم یا کتاب‌خانه‌های مدرسه‌ها از غذای 
مناسب برای روح فرزندانمان چنين عاري 
باشند و فرهنگ »فس��ت‌فود« و تب نوبه‌ی 

کنکور آن‌ها را از معنی تهی کند.

یک نگاه
یک نگراني

 حبیب یوسف‌زاده
سردبير رشد نوجوان

و علمی. با وجود این، کتاب‌خانه‌ي مدرسه 
به کی قفسه‌ي فلزی محدود می‌شد که چند 
ردیف کتاب از پشت شیشه‌ی آن نمایان بود. 
با اشتیاق جلو رفتم تا ببینم چه کتاب‌هایی را 
دست‌چین کرده‌اند و در آن قفسه گذاشته‌اند. 
ب��ا کمال تعج��ب دی��دم تم��ام موجودی 
کتاب‌خانه، آزمون‌های چندگزینه‌ای و تست 
هوش و حل‌المس��ائل و کتاب‌هایی از این 
دست اس��ت. عکس کتاب‌ها را هم گرفتم 
ت��ا مبادا فکر کنید پیاز داغ نوش��ته‌ام را زیاد 
ک��رده‌ام! محض رضای خ��دا، در میان این 
»ی��اران بی‌زبان« اثری از کی کتاب‌ ش��عر، 
داس��تان یا حتی کتاب‌های مناس��ب علمی 
نبود که کمی تخیل بچه‌ها را قلقلک بدهد. 

صحنه‌ی دل‌گیری بود. 
وقتی زنگ خورد و چهره‌های شاداب 
بچه‌ها راه‌روها و حیاط مدرسه را پر کرد، از 
نگاه به صورت آن‌ها ش��رم داشتم. احساس 
میک‌ردم نوعی موریانه به باغ دانش سرایت 
کرده و کمک‌م بچه‌های ما را به پوکی معرفت 
دچار میک‌ند. احساس گناه میک‌ردم. شاید 
بخشی از این اوضاع تقصیر من هم بود. از 
خودم پرسيدم مدارس برخوردار که این‌طور 

باشند، در مناطق محروم چه خبر است؟!
بعد از خدا‌حافظی با مسئولان مدرسه، 
در راه که می‌آمدم، فضای مدرسه در ذهنم 
می‌چرخی��د. چش��م‌گیر‌ترین چی��ز در آن 
مدرسه، اتاق مجهز رایانه بود که بلااستفاده 

چشم انداز
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نويسنده: داوود محمدي
ناشر: آييژ ) 18- 66566509(  

تاريخ نشر: 1387 تهران
گرچه ب��ه حكم ژرف‌انديش��ي،  
مي‌توان چني��ن نتيجه‌گي��ري كرد كه 
مديريت همزاد بشر اس��ت، اما شروع 
مديريت به‌صورت علمي را مي‌توان به 
انتش��ار كتاب اصول »مديريت علمي« 
اثر تيلور نس��بت داد. در واقع هنگامي 
كه س��خن از مديريت به ميان مي‌آيد، 
اداره چندين نفر توسط يك تن مجسم 

مي‌شود.
از زمان تيلور تاكنون كتاب‌هاي زيادي در اين زمينه نگاشته شده كه هر كدام 

واجد ارزش‌هاي خاص خود بوده‌است. 
در نگارش كتاب حاضر، سعي شده است علاوه بر پوشش‌ عناوين مرتبط 
به‌صورت نسبتاً جامع، به زبان ساده نگاشته شود تا حد امكان كاربردي نيز باشد. 
به همين جهت در دوره‌هاي متعدد ضمن خدمت كاركنان نيز، مي‌تواند به‌عنوان 
منبعي مناسب مورد استفاده قرار گيرد. دوره‌هايي مانند مهارت‌هاي مديريت 
و سرپرستي، شيوه‌هاي ايجاد انگيزش، فنون مذاكره، ارتباط مؤثر و دوره‌هاي 

مشابه.

شيوه‌هاي ارتباط مؤثر
نويسندگان: عادل خالقي ثمرين و محمود شيخ‌پور

ناشر: تنديس علم
محل نشر: تهران 

در اين كتاب، تكنيك‌ها و شيوه‌هاي 
مفيدي براي ايجاد ارتباط مؤثر با عوامل 
انساني ارائه شده است تا به افراد كمك كند 
در زمينه‌هاي تربيتي و حيطه‌هاي كاري، از 
توان و انرژي خود استفاده بهتري به عمل 
آورند و به رشد و گسترش مهارت‌هاي 
مش��اوره‌اي مؤثر و راه‌كارهاي مداخله‌اي 
لازم، دس��ت يابند.مدي��ران زماني نقش 
رهبري خود را به‌خوبي ايفا خواهند كرد 

كه با كاركنان روابط صحيحي داشته باشند و به جاي ايجاد محيطي خشك و 
خشونت‌آميز كارگاهي، بر دل‌هاي همكاران خود حكومت كنند.

 اين كتاب در هشت فصل و 128 صفحه تدوين شده است و خواندن 
آن‌را به كس��اني كه براي ايفاي نقش مؤثرتر، به تكنيك‌هاي ارتباطي نياز 

دارند، توصيه  مي‌كنيم.

اصول و مباني سازمان، مديريت و سرپرستي

همكار محترم آقاي علي تنگستاني، مدير مدرسه‌ي راهنمايي 
جوادالائمه )ع( بوشهر

مقاله‌ي تجربي شما در زمينه‌ي شيوه‌هاي فعال‌سازي شوراي 
معلمان مدرس��ه را دريافت كرديم و پ��س از طي مراحل داوري، 
در نوبت انتش��ار قرار داديم. ولي با كمال تعجب مش��اهده كرديم 
اين نوش��ته در يكي از ش��ماره‌هاي آبان‌ماه 88 هفته‌نامه‌ي نگاه به 
روي‌دادهاي آموزش وپرورش چاپ ش��ده است. از شما و ساير 
همكاران گرامي درخواس��ت مي‌كنيم به‌هيچ‌وج��ه اين رويه را در 
دس��تور كار خود قرار ندهيد. ارس��ال هم‌زمان يك نوشته به چند 
نشريه، از لحاظ حرفه‌اي كار صحيحي نيست و تا زماني كه مطمئن 
نشده‌ايد نشريه‌ي اول، كه كارتان به دفتر آن رسيده است، نوشته‌ي 
ش��ما را چاپ نمي‌كند، از ارس��ال آن به ساير نشريه‌ها خودداري 
كنيد. بدون شك از اين به بعد، با آثار ارسالي شما و ساير همكاراني 
كه آثارشان در عين ثبت در دفاتر مجله‌هاي رشد، در ساير نشريه‌ها 
نيز چاپ مي‌ش��ود، با تأمل برخورد خواهيم كرد. در حال حاضر 
مجبوريم نوشته‌ي ويراستاري و حروف‌چيني‌شده‌ي شما را بايگاني 
كنيم و بايد توجه داشته باش��يد كه از اين بابت، هزينه‌هايي روي 
دست مجله مانده كه اگر چه كم است، ولي در عصري كه همه از 

كمبود منابع گله دارند، باز هم زياد است.


مقالات و نوش��ته‌هاي اين عزي��زان را دريافت كرديم، ولي به 
دليل حجم كم مجله‌ي رشد مديريت مدرسه و ميزان، تنوع و حجم 
بالاي آثار دريافتي از همكاران محترم، امكان چاپ همه‌ي آن‌ها را 
از ما مي‌گيرد. با پوزش از همه‌ي همراهان محترمي كه به هر دليل 
ناچاريم از چاپ نوش��ته‌هاي آنان خودداري كنيم، كماكان منتظر 

ساير آثار آنان باقي مي‌مانيم.
مونس پازكي، دبير زبان مدرس��ه ائمه اطهار، پاكدشت؛ زهرا 
حس��ني، كرمانش��اه؛ رحمت نعمتي ميرده، فريدونكنار؛ كاميار 
قهرماني فرد، كليبر، آذربايجان شرقي؛ سعيد عبدالهي، مدير مدرسه 
شهيد پرنيا، رباط‌كريم؛ شهناز حسين‌زاده، منطقه 16 تهران؛ شهين 
خلخاليه، مدير دبس��تان پيك نور1، منطق��ه 16 تهران؛ سيده رقيه 
س��يدي، نكا، مازندران؛ نسرين سالاري، مدير دبيرستان صفرپور، 
بابلسر؛ شاكر محيس��ن، معاون مدرسه راهنمايي آزادگان، كنگان؛ 
سيف‌زاده، مدير دبستان اميد امام، منطقه 16 تهران؛ سكينه صديق 
ميرعظيمي، مدير مدرسه راهنمايي شاكرين، منطقه 15 تهران؛ اكرم 

سادات موسوي، دبير مدرسه مطهره، منطقه 5 تهران


