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معلمان ما بایدچگونه زیستن در آینده را به دانش آموزان خود 
بیاموزند؛ بیاموزند که چون پروانه زندگی کنند. پروانه به چگونه 
زیستن می اندیشــد؛ می  داند که وقتی شــهد گُلی را می نوشد، 
بایــد در ازای آن گرده افشــانی انجام دهد. پروانــه می داند که 

نابودی گل ها یعنی مرگ پروانه ها.

حرف اول 

محمدکرامالدینی
سلام بر تو که درستی و راستی با تو راست ایستاد و درشتی در پژواک صدای تو شکست.

ای که راســت ترین قصۀ تاریخ با تو تمام شــد و حقیقت در زلال کلام تو هفت پشت دروغ و 
کژی و ناراستی را شکست، ای زینب!

ای صداقت مجسم! ای صلابت جاری، ای صبر روان!
بارقه ای از نگاه زیبانگر در قتلگاه ارغوانی خدا را به زندگی مان بخش تا ما نیز به تلخی ها کام 

را حلاوت بخشیم و در شکستن ها ایستادن بیاموزیم.
السلام علیک ایتها الفاضله الرشیده1

سلامت باد ای خاستگاه فضل و عظمت، جلوه گاه هرچه شکوه، شوکت و رشادت.
ای محبوبۀ خدا زینب! ای نامت زیباترین زمزمۀ خاک، تو در کربلا چه دیدی که زیبا بود؟

آن سوی سرهای نیزه را افراشته، چه یافتی که هنر شگفت خدا را نمایش می داد؟
ما را به جرعه ای از این نگاه مهمان کن.

ما نیز تشنه ایم. به تشنگی عاشورایت، جامی از زیبایی عاشورا به ما بنوشان.
دســتمان بگیر تا به قلمرو فهمیــدن و درک و علم قدم بگذاریم کــه تو »عالمۀ بی معلم«2 

هستی و با تو همۀ چراغ ها روشن و همۀ جاده ها پیمودنی می شوند.
دستمان را بگیر تا با تو از کوفه و شامِ نفس به مدینۀ روشن عشق قدم بگذاریم.

ای پرســتار بزرگ صبور، ای که نامت و مرامت پرســتاران را چراغ راه است و بهورزان را اسوۀ 

بهورزی و بهروزی!

دکتر محمدرضا سنگری

پینوشتها
1. بخشی از زیارت نامۀ حضرت زینب)س(

2. این تعبیر را امام سجاد)ع( پس از خطبه خوانی حضرت زینب، دربارۀ ایشان به کار برد.
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و همة مخاطبان در میهن عزیز 
اسلامی مان امکان تهیة آن را 

داشته باشند.
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ولی و سرپرســت دانش آموزی می گفت: »هر وقت مدیر مدرسه مرا 
برای کاری به مدرســه دعوت می کند، اضطراب ســراپای وجودم را پر 
می کند، زیرا وقتی به مدرســه فراخوانده می شوم، بیشتر برای ابراز گله 
و شــکایتی است که اولیای مدرســه دربارة فرزندم دارند. در طول این 
چند ســال تحصیل فرزندم، یک بار نشد مرا برای هم فکری و گفت وگو 
برای بهبود وضعیت مدرسه و دانش افزایی معلمان یا تربیت دانش آموزان 
دعوت کنند. در حالی که من در علوم تربیتی تخصص دارم و سال ها در 
دانشگاه تحصیل  کرده و کارگاه های آموزشی متعددی را برگزار کرده ام.«

دیگری می گفت: »با وجود تخصصی که در امور فنی و مهندسی دارم، 
هرگز مرا برای کمک به روشنایی و آب مدرسه دعوت نکردند، در حالی 
کــه خبر دارم مبالغ هنگفتی را برای این موارد هزینه می کنند. به نظر 
من می شد با کمک منِ ولی، حتی اگر بخشی از هزینه ها را هم پرداخت 
می کردند، ارزان تر و مطمئن تر اوضاع مدرســه را در این راســتا بهبود 
می دادند. دروغ نگفته باشــم، چندباری به مدرسه احضار شدم، آن هم 
بــرای پرداخت مالی و نیز کم کاری فرزندم در تحصیل. همة این مواقع 
هم با دلهره به مدرسه مراجعه می کنم، در حالی که مشکلاتی که مطرح 
می شوند چندان بزرگ و مهم نیستند که جلوه داده و وانمود می شوند.«

البته هستند والدینی که از فراخوانده شدن به مدرسه اشتیاق فراوان 
دارند و برای مشورت و هم فکری به مدرسه دعوت می شوند. به یقین شما 
مدیر محترم مدرسه با مثال هایی که آوردم، متوجه منظور من شده اید 
و شاید هم زمان در ذهن خود این جمله را که قدیم ها این طور بود، ولی 
اکنون این مراوده ها کمتر به چشم می آیند را تکرار می کنید، که جای 

شکرش باقی است.
مدیران و رهبران مدرسه لازم است بر محور هم اندیشی و استفاده از 
مهارت ها و اندیشه های والدین متمرکز شوند و از اجبار بر مشارکت مالی 
والدین اجتناب کنند و با کج ســلیقگی و غیرکارشناسانه، صرفاً بر گله 
و شــکایت های درسی فرزندانشان تمرکز نکنند. در همین راستا، آنچه 
کمتر مشهود است و خلأ آن را می شود در اغلب مدرسه ها مشاهده کرد، 

به میزان کافی برخوردارنبودن از فنون و مهارت های ارتباطی مدرسه با 
والدین و علم و فضای گفت وگو و گفتمان سازی است.

شنیدن نظرات مخالف و تحمل و تأمل مدیر مدرسه در آن، همچون 
دمیده شدن باد مخالف در زیر بادبادک است که مدیر و جایگاه او را ارتقا 
می بخشد. مدیر و رهبر مدرسه باید توسعه و تقویت گفتمان، نقادی و 
هم فکری و در اندیشة دیگران شریک شدن را از خود و سپس از معلمان 
و کارکنان مدرسه شــروع کند و آنگاه به دانش آموزان و والدین ایشان 
تســری دهد. یاد بگیرد و باور داشته باشد که عذرخواهی و اعتراف به 
نارســایی در عملکرد و بازده و شــفافیت نظام مدرسه و دادن گزارش 
عملکرد دقیق )با عدد و رقم( به والدین و کارکنان مدرسه، باب تعامل و 

هم فکری را به روی مدرسه می گشاید. 
شــاید این نوشــتة کوتاه برای برخی از مدیران مدرســه ها بدیهی 
به نظر برســد، اما توصیه می شــود بدیهیات را جدی بگیریم تا تحقق 
کارهای به ظاهر جزئی و کوچک، همچون شعله ای تازه فروزان، به تدریج 
شعله ورتر شود و روشنایی و گرمای آن جان مدرسه را در بر گیرد و نور 
امید را در دل هــای والدین و دانش آموزان زنده کند. مدیران و رهبران 
مدرسه توجه دارند که یکی از راه های تقویت و گسترش اعتماد جمعی 
در مدرســه، احترام به والدین و دانش آموزان از طریق احترام به نظرات 
و دریافت مشــارکت فکری و مهارتی از سوی آنان است. این اقدام مهم 

علاقة دانش آموزان را نسبت به مدرسه افزون می  کند.
گسترش و تقویت اعتماد جمعی را یک راهبرد برای مدرسه مان تلقی 
کنیم نه یک راهکار. چرا که راهکار به ســرعت رنگ می بازد و ماهیتش 
برملا می شود. آنچه ماندگار است و مؤثر واقع می شود و در بطن فضای 
فرهنگی مدرســه و ذی نفعان آن )به ویژه والدین( نفوذ می کند، نگاه به 
تقویت اعتماد جمعی به مثابة یک راهبرد و یک رســالت است، نه صرفاً 
وظیفــة اداری. بیاییم بزرگراه ارتباطی مدرســه با والدین را با درختان 
همیشه سبز و همیشه بهار طراحی کنیم تا میوه های محبت، همدلی و 

مهربانی برداشت کنیم.

یادداشت سردبیر

جان مدرسه
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بنا ندارم حرف های جدید بزنم، بلکه برآنم تا سخنان بدیهی را 
متفاوت بزنم؛ حرف هایی که مصداق های آن را مکرر در کوچه 
و خیابان و کوه، دشت، صحرا، جنگل و دریا مشاهده می کنیم. 
برخی از ما از کنار آن بی تفاوت می گذریم و برخی افســوس 
می خوریم و بعضی دیگر غصه. تأسف، دل نگرانی و دلسوزی و 
دوستداری محیط زیست از ویژگی های افراد دستة سوم است.

برخی محیط زیســت را شــیادانه و با زدوبند، لباس قانون 
می پوشانند به اصطلاح بولدوزری به تن نحیف طبیعت حمله ور 
می شوند؛ به گونه ای که انگار فریاد و جیغ آن را تنها مورچه ها 
می شــنوند. کوه دری، زمین خــواری، جنگل زدایی، کویرزایی، 
گندزایی رودخانه هــا و دریا تا آنجا پیش می رود که باران هم 
اشــتیاق باریدن بر این مناطق را ندارد. متأســفانه افرادی که 
با برنامه و نظام مند به جان محیط زیســت، این میراث ملی و 
جهانی انســان های فعلی و آتی، افتاده اند، کمترین هزینه ها را 
بابت آن می پردازند. شاید هم اصلًا هزینه ای نپردازند و گاهی 
ساده انگارانه تشــویق هم بشوند. خسارت های وارده به محیط 
زیست کشــور به گونه ای است که حتی کوچک ترین قدم نیز 
لازم می نماید. فرد فرد ما مســئولیم. فرزنــدان ما بهترین ها 
هستند تا فشــار را بر بزرگ ترها وارد سازند. همان طور که در 
بســیجی عمومی آن ها را پلیس بزرگ ترهــا در رانندگی نام 
نهادیم، اینک زمان آن است که آنان را »سفیران محیط زیست« 

بنامیم و برای این مهم فرا بخوانیم.
نقش مدیران و معاونان مدرسه، مشاوران، مربیان و معلمان 
در این جریان بسیار بی بدیل است. فرزندان ما وارثان طبیعت و 
انتقال دهندگان میراث بوم شناسانه به بعد از خود هستند. این 

فرصت را از دست ندهیم. ضمن آشناسازی آنان با حفظ و رونق 
و شــادابی محیط زیست، آنان را برانگیزیم تا هر کدام سفیر و 

دلسوز محیط زیست شود.
در برنامة درســی ملی ارتباط با خلقت به عنوان یکی از اصول 
تربیتی شناخته شده است. کدام خلقت خدا بهتر از آب، جنگل، 
دشت و کوه است که این طور بی رحمانه به جان آن ها افتاده ایم 
و تا قله ها پیش می رویم. یکــی از راه های تهییج دانش آموزان 
در حفظ و رعایت محیط زیســت و نیز تشــویق آنان به عنوان 
یک بازدارندة مهم و ســفیری دلسوز، آشنایی با عواقب تخریب 
محیط زیست و طبیعت است؛ عواقب آن یعنی احساس تنهایی، 
دلتنگی و عذری نابخشودنی. طبیعت مادر انسان هاست. وقتی 
ما این گونه به مام خویش حمله ور می شویم و او را می میرانیم، 
نتیجه اش افسردگی و دلتنگی و پشیمانی است. بچه ها دلبسته و 
دلباختة مادرند. با مأنوس کردن آنان با طبیعت و ایجاد علاقه از 
طریق دانش افزایی و گردش در دامان مادر و احیاناً آسیب هایی 
که به روح و جســم مادر وارد می شود و او را می رنجاند، زمینة 

تربیت سفیرهای شش دانگ را فراهم کنیم.
 سفیران دلاور اما کوچک محیط زیست را با قلب های بزرگ 
پرورش دهیم و تا دیر نشــده است، خوره ای را که سرطان وار 
به جان محیط زیســت، این مادر انسان ها، افتاده است، عقیم 
کنیم. البته هم بســتگی و بسیج ملی دستگاه های تبلیغاتی و 
تریبون های عمومی و همراه شــدن آن ها بسیار کارساز خواهد 
بود. بدون این شکوفایی و هم بستگی ملی، از قوانین هم، حتی 
با حمایت قانون گذاران و مجریان آن، کاری ســاخته نیست. 
زیرا دشمنان محیط زیست بسیار بی رحم و بی وجدان هستند.

سفیران محیط زیست
 منوچهر نوری

 عکاس: ثریا ابراهیمی

محیط زیست

کلیدواژه ها: طبیعت، محیط زیست، بسیج ملی، برنامة درسی ملی
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تربیت

 عبدالعظیم کریمی
 عکاس: اعظم لاریجانی

کلیدواژه ها: مسئله مندی، تنش معنایی، انگیزش

تنشمندی برانگیزنده

برخــی معلمــان خاموش كننــدگان ذهن های جوشــان 
دانش آموزان می شــوند! چنین معلمانی به جای آنکه شرایط 
و موقعیتــی ایجاد کنند که خود شــاگردان به شــخصه به 
تولید و کشــف دانش بپردازند، قیم وار درصدد ارائة پاسخ های 
ازپیش تعیین شده به ســؤالات ازپیش طرح شده برمی آیند و با 
تزریق پاسخ، مانع زایش ذهنی در شاگردان می شوند. این اقدام 
چیزی جز مرگ اندیشه و کشتن انگیزه در فراگیرندگان نیست.

تردیدی نیســت که هیــچ معلمی به عمد قصــد نمی کند 
قاتل ذهنی شــاگردان خود شــود، بلکه ناخواسته، با یاددهی 
مســتقیم، مانع یادگیری مستقل دانش آموزان می شود. یعنی 
با اندیشه آموزی به آن ها، زمینة اندیشه ورزی را در آن ها نابود 

می  کند.
هنر معلمی هنر مامایی اســت؛ همچنان که سقراط حکیم 
در آموزه های حکیمانة خود سفارش می کرد. او بر این باور بود 
که نقش معلم بســان نقش ماما در خارج کردن جنین از رحم 
مادر است. مهم ترین نقش او تسهیلگری است. هرگونه مداخلة 
غیرطبیعی در جریان زایمان طبیعی، به سقط یا مرگ جنین 

منجر  می شود.

اگر باور داشــته باشــیم که طرح مســئله و پرسشگری و 
پرسمان سازی بر حل مسئله و پاسخ سازی و پاسخ دهی مقدم 
اســت، آنگاه دانش زنده و زایا را جایگزین دانش مرده و ایستا 

کرده ایم.
یادگیری زنده زمانی رخ می دهد که دانش آموز به  شــخصه 
با همة وجود درگیر موضوع شــود، بی آنکه اجبار و اصراری از 
بیرون بر او باشد. به همین دلیل است که جان دیویی )1330 
–1237(، یکی از معروف ترین فیلســوفان تعلیم و تربیت قرن 
بیستم معتقد بود، وظیفة معلم زنده کردن ذهن شاگرد از طریق 
»طرح مسئله« است و اگر معلمان به جای »طرح مسئله« به 
»حل مســئله« بپردازند، موجبات مرگ تفکر و حیات ذهنی 

شاگردان را فراهم می آورند.
جــان دیویی تصویری جدیــد نه فقط از آنچــه در فرایند 
یادگیری باید اتفاق بیفتد، بلکه از نقشی که معلم در این فرایند 
باید بــه عهده بگیرد، ارائه کرد. به نظر او، معلم نباید کســی 
باشد که جلوی کلاس می ایستد و تکه های اطلاعات را پخش 
می کند تا دانش آموزان منفعل آن ها را جذب کنند، بلکه باید 
نقش راهنما و پیش برنــده را به عهده بگیرد. آن طور که خود 
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پی نوشت ها
1. Identity problems
2. Feeling of Problem
3. semantic Tension 
4. Tension
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درسی. محور 2۰. مشاهیر. تهران.
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پاک  جعفــر  محمد  ترجمــه 

سرشت. سمت. تهران.

توضیح می دهد: حضور معلم در مدرسه برای تحمیل ایده های 
مشخص یا ایجاد عادت های به خصوص درکودک نیست، بلکه 
برای این اســت که به عنوان عضوی از اجتماع، تأثیراتی را که 
کــودک تجربه می کند، انتخاب  کند و به او کمک  کند به نحو 

مناسب به آن ها پاسخ دهد.
 او همواره بر این اعتقاد بود که »طرح مســئله« حیات تفکر 
است و »حل مسئله« به مرگ تفکر می انجامد. آموزش خلاق 
زمانی پدیدار می شــود که همواره در پی »مســئله مندی« و 
»مسئله مداری« باشد تا دانش آموزان را به تفکر و اندیشه ورزی 

وادارد.
امــا امروزه برخــی از نظام های آموزشــی با ایجــاد منابع 
کمک آموزشــی و نظام آموزشــی پخته خواری، امکان تجربة 
شخصی و اندیشه ورزی فاعلی را از دانش آموزان سلب می کنند 
و با ارائة کتاب های راهنما و پاســخ های آماده، ذهن شاگردان 
را بــه پخته خواری عادت می دهند. حال آنکه هدف آموزش نه 
تولید پاسخ و تراکم دانش، بلکه توسعة ذهن و تحول در اندیشه 
و ظرفیت ســازی امکانات وجودی است. به بیان دیگر، آموزش 
واقعی باید به گشایش امکانات فهم و ظرفیت سازی ذهن برای 
توسعة شخصیت بینجامد و این زمانی رخ می دهد که ذهن از 
تعادل ایستا خارج شــود و جویای تعادل تازه تر و بالاتر شود. 
لازمة این تعادل زدایــی و تعادل جویی ایجاد تنش معنایی در 

فرایند تدریس است.
از این رو، جان دیویی تأکید می کند، نخســتین گام محقق 
در تحقیق علمی، نه تعیین و شــناخت مسئله1، بلکه احساس 
مسئله2 است. یعنی تا زمانی که حیطه های عاطفی و کنشمندی 
قلبی برای کشف و خلق به کار نیفتند، کنشگری ذهنی و مغزی 
سودی نخواهد داشــت. اگر هم چیزی یادگرفته شود، از روح 

معنا و ذوق و شوق انسانی خالی است.
لازمة برانگیختن شور دانستن و ذوق یادگیری این است که 
ذهن و عواطف دانش آموزان به تنش معنایی3 و معنای تنشی 

به شکل سازنده و بالنده دچار شود.
امــا واژة تنش4 همــواره با بار منفی در ذهــن آدمی تداعی 
می شود و به فشار روانی، یا اختلال و آشفتگی روانی ناظر است، 

اما در اینجا معنایی کامــلًا متفاوت به خود می گیرد که با بار 
بسیار خوشایند و برانگیزاننده همراه می شود.

تنشمندی برانگیزاننده در آموزش، اگر با هنر تدریس و تدریس 
هنرمندانه درآمیزد، در فضاگشــایی و فضایابــی در یادگیری 
دانش آموزان نقشی کلیدی دارد. زیرا تا زمانی که ذهن شاگردان 
به طور عاطفی و هیجانی درگیر موضوع یادگیری نشود، هیچ گونه 
اتفاق جدّی در فرایند یاددهی- یادگیــری رخ نخواهد داد. اما 
آنچه مهم است، میزان تنش آفرینی و حفظ تعادل و تناسب آن 

با موضوع درسی و قابلیت های دانش آموزان است.
 طبق قوانین فیزیک، اگر متحرکی روی خط راست با سرعت 
ثابــت )با انــدازه و جهت ثابت( حرکت کند، حرکت جســم 
یکنواخت است. اما حرکت پویا زمانی رخ می دهد که اصطکاکی 
برانگیزاننده در مســیر جسم متحرک پدیدار شود. اگر تنش و 
اصطکاک نباشــد، محرک در یک مکان صاف به درجازدگی و 
ایستایی دچار می شود. یک مثال آشنا برای همگان، سُرخوردن 
خودروها در جاده های یخ زده است که چون جادة یخ زده صاف 
و بدون اصطکاک است، خودروهایی که زنجیر چرخ یا لاستیک 
یخ شکن )بدون اصطکاک و تنش( ندارند، زمین گیر می شوند و 
قادر به حرکت نیستند. تا آنجا که هر قدر رانندة خودرو پدال 
گاز را بیشتر فشــار دهد، درجازدگی و درجاماندگی خودرو را 
فزون تر می کند. لذا برای به حرکت در آوردن خودرو لازم است 
قدری شــن و ماسه در زیر لاستیک )به عنوان منبع اصطکاک 
و تنش( ریخته شود تا لاســتیک خودرو برای درگیرشدن با 

سنگ ریزه ها به حرکت در آید. 
همین مثال را می توان در مورد فرایند آموزش و ارتباط آن 
بــا ذهن فراگیرندگان تعمیم داد. بدین معنی که اگر شــیوة 
تدریس معلم یکنواخت و بدون تنش و اصطحکاک و چالش 
باشد، ذهن شاگردان به خاموشی و درجازدگی دچار می شود 
و کلاس درس به شــکل بســیار منزجرکنند ه ای کســل بار 
و تحمل ناپذیر می شــود. بنابراین، لازمــة برانگیختن انگیزة 
شاگردان، ایجاد تنش و تلنگرهای بهینه و برانگیزاننده و البته 
اندازه اســت تا انگیزة دانش آموزان نسبت به موضوع درسی 

بیدار و تقویت شود.
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گفت وگو

گفت وگو با دکتر رضا منصوری 
فیزیک دان، کیهان شناس 

و سیاست گذار علم

سندی 
با  ظرفیت های بسیار

 محمد دشتی

کلیدواژه ها:سند تحول بنیادین 
آموزش وپرروش، مهارت آموزی، 

حافظه محوری، پژوهش

برای گفت و گو با دکتر رضا منصوری، فیزیک دان و کیهان شناس معروف که در دوره ای چهارساله بین سال های 1380 تا 138۴ 
معاون پژوهشی وزارت علوم، تحقیقات و فناوری نیز بوده است، باید به پژوهشکدة نجوم در پژوهشگاه دانش های بنیادی در 
شمال تهران می رفتم؛ باغی بزرگ و مصفا که به ارفع الدوله از مقامات بلندپایة حکومت قاجار تعلق داشته است و شاید بتوان از 
باغ منظریه یا اردوگاه شهید باهنر تهران به عنوان بدیل آن نام برد. دکتر منصوری سر ساعت مقرر می رسد و با برخوردی صمیمی 

و رویی گشاده استقبال می کند. 
فصل بهار است، برخی درختان پر تعداد باغ، میوه های خوش آب و رنگ خود مثل آلبالو، گیلاس و گردو را به نمایش گذاشته اند 
و برخی پرندگان که حالا دیگر در تهران هیچ ســراغی از آن ها نمی توان گرفت، در قطعه ای از بهشــت آواز می خوانند. دکتر 
منصوری می ایستد تا مسیر پرتاب آب از فوارة چرخان، از روی مسیر منتهی به اتاق کارش در پژوهشگاه نجوم بگذرد و لحظه ای 
بعد با عبور از دیواره ای رنگین کمانی که در تلألوی خورشید صبحگاهی برای لحظه ای می درخشد، خندان و پرجذبه در ورودی 

پژوهشگاه نجوم را به رویم می گشاید. 
آنچه می خوانید، حاصل گفت وگو با بزرگ مردی است که با نوشتن مدام و مکتوب کردن ایده ها و تجربه های زیستة خود، همة 
 آنچه را بر او گذشته و مجموعة نوشته ها و یادداشــت هایش را این اواخر در مجموعه ای هشت جلدی و در هفت عنوان با نام 

»ایران من« تدوین و منتشر کرده است.
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 آقای دکتــر منصوری اجازه بدهیــد گفت وگو را با 
موضوعی که در چند سال اخیر طرح شده و حاشیه هایی 
نیز به دنبال داشته اســت، شروع کنیم؛ سند 2030. شما 
به عنــوان فردی عالم و اهل نظر و در فضایی علمی و آرام 
کــه اکنون در آن حضور داریم، بفرمایید با بودن اســناد 
بالادستی در آموزش وپرورش، از جمله سندی مهم مانند 
تحول بنیادین آموزش وپرورش، باید چه مواجهه ای با سند 

2030 و اسناد مشابه داشته باشیم؟
 ســند 2030 )یا سند یونسکو( ســندی جهانی است که 
مبتنی بر معدل نیاز برخی کشــورهای دنیا نوشته و تنظیم 
شده اســت. یعنی اگر 20 کشــور صنعتی را کنار بگذاریم، 
تقریباً 180 کشور جهان سومی شــامل نوعی تقسیم بندی 
می شــوند که به لحاظ آموزش وپرورش بسیار عقب مانده اند 
و قرار اســت این سند به آن ها کمک کند. البته که ما الزامی 
به اجرای آن نداریــم و طبق اصول می توانیم بگوییم ما نیاز 
به چنین ســندی نداریم و اســناد یا سندهای این چنین را 
خودمان تهیه می کنیم. کما اینکه در کشــوری مانند ایالات 
متحدة آمریکا اصلًا نمی دانند ســند 2030 چه هست! آن ها 
اصــلًا به یونســکو کاری ندارند و کار و اهداف خودشــان را 
دنبــال می کنند و پیش می برند و می توان گفت خیلی فراتر 

از جاهایی مانند این سازمان عمل می کنند.
خب!  اینجا هم این وضعیت صدق می کند و ممکن اســت 
مــا بگوییــم قصد داریم فراتر و بیشــتر از چنین اســنادی 
برنامه ریزی، سیاســت گذاری و اقدام کنیم و چنین ادعایی 
اشکالی هم ندارد. اما لازم است عقل و شعور نظام یافته مان 
را تقویت کنیم و معدل آن را ارتقا دهیم تا بتوانیم همچنان 
و به طور مستمر، چیزی فراتر و جامع تر از آن را تولید و اجرا 
کنیــم. در این فرصت قصد دارم از زاویــه ای دیگر به ماجرا 
بپردازم و در نتیجه می گویم بهتر اســت اصلًا ما سند 2030 

را کنار بگذاریم؛ کما اینکه کنار گذاشته ایم.
اما نکتة دومی وجود دارد که توجه به آن خیلی مهم است 
و آن اینکه اسنادی که ما تا به حال در ایران و در زمینه های 
مربوط به علم، پژوهش، فناوری و آموزش منتشــر کرده ایم 
)کــه کل دوره ها از مهدکودک تا دانشــگاه را در بر بگیرد( 
ویژگی هایی دارند و براســاس آن ویژگي ها مي شود آن ها را 
نسبت به هم متمایز كرد. در این میان، شاید تنها سندی که 
بتوان آن را جدا کرد، سند چشم انداز 1404 است که در آن 
مطرح شده اســت ایران باید در یک مقطعی در پاره اي امور 
رتبة اول در منطقه باشــد و حداقل چند جملة خوب در این 

سند هست.

 نظرتان در مورد سند تحول بنیادین آموزش وپرورش 
چیست! این سند را دیده اید؟

بله!  من ســند تحول بنیادین آموزش وپرورش را دیده ام و 
اینجــا می خواهم بگویم، یكي از عبار ت هایي كه در متن این 
ســند محکم است و می توان به آن استناد کرد، بحث پرهیز 
از »حافظه محوری با تقویت رویکرد مهارت آموزی« اســت. 
از نــگاه من این یک واژة کلیدی مهم در این ســند اســت 
که بر پایة آن می توان بســیاری از مفاهیم دیگر را، به نحوی 
که مورد هدف اســت، تفسیر کرد. هر دبیر و معلم، به عنوان 
مصداقی عینــی، می تواند بگوید هر کار و اقدامی که من در 
کلاس درس انجــام می دهم، باید بــا این هدف تطبیق پیدا 
کند. یعنی هــر اقدامی باید از انتقــال معلومات و دانش به 
حافظــة دانش آموزانم گذر و یک مهارت را در آنان تقویت و 

تکمیل کند.
نتیجــه اینکه چنین واژة کلیدی و مهمی در ســند تحول 
بنیادین آموزش وپرورش دســت معلمان را باز گذاشته است 
تا با هدف گذاری مبتنی بر چنین نگاهی، کار و عمل و اقدام 
خود را در شــکل های متفاوت و برآوردن چنین هدف مهم، 

گسترده و مهمی به کار بگیرند.

 اسنادی مانند سند تحول بنیادین چگونه می توانند ما 
را از اســنادی مشابه سند 2030 بی نیاز و از اتهام گرایش 

به آن مبرا کنند؟
وقتــی صحبت از مقیاس زمان مبتنی بر تغییر می شــود، 
هدف این است که در همة امور مقتضیات زمانه مورد توجه 
قرار گیرد.  این سند کمک بزرگی در این خصوص است و در 
یک مورد بســیار اساسی که تغییر رویکرد از حافظه محوری 
به تقویت مهارت هاست، ســندی مانند سند تحول بنیادین 
می تواند خیلــی کارآمد و اثرگــذار باشــد. بنابراین، توجه 
معلم و دبیر به چنین مضمون هایی در ســند تحول بنیادین 
آموزش وپرورش خیلی راهگشــا خواهد بــود و ما را از اتکا و 
ابتنا به اســنادی مانند سند 2030 و اســناد مشابه بی نیاز 

خواهد کرد.
اساســاً این رویکرد این امکان و فرصــت را فراهم می کند 

بیشتر بدانیم!
دکتررضا منصوری متولد 1326 در تهران، فیزیک دان ، 
کیهان شــناس، سیاســت گذار علم و استاد بازنشستة 
دانشکدة فیزیک دانشگاه صنعتی شریف است. زمینة 
پژوهشی او گرانش، نسبیت عام و کیهان شناسی است. 
رضا منصوری دیپلم خود را در سال 1344 از دبیرستان 
رهنمای تهران گرفت و در همان سال برای تحصیل در 
رشتة فیزیک به دانشگاه وین رفت. وی در سال 13٥1 
دکترای خود را در فیزیک اخذ کرد و تا ســال 13٥6 
)به مدت پنج ســال( استادیار دانشگاه وین بود. پس از 
انقلاب اسلامي به ایران بازگشت و در دانشکدة فیزیک 
دانشگاه شریف مشغول فعالیت شد. دکتر منصوری در 
سال های 1380 تا 1384 معاون پژوهشی وزارت علوم، 

تحقیقات و فناوری بود. 
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تــا آموزش وپــرورش مــا بــه جــای 
مانند  رویکردهایــی  حافظه محــوری، 
اندیشــیدن،  مهارت فکرکردن، مهارت 
مهارت نگریســتن درست و در مجموع 
مخاطبان  بــه  را  زندگی  مهارت هــای 
بیاموزد و در جهان متغیر و پر ســرعت 
امروزی، آنان را بــرای زندگی موفق و 
کارآمد در جهان آینده آماده کند. البته 
هنوز چنیــن کاری صورت نمی گیرد و 
عموم بچه های ما دســت خالی و بدون 
کســب چنیــن مهارتی از مدرســه و 
جهان آن خارج می شــوند و در نتیجه 
نمی توانند شــهروند مسئول و کارآمدی 

برای خود، خانواده و جامعه باشند.

 جدای از موضوع گــذر از حافظه محوری 
و حرکت به ســوی مهارت آموزی، ســندی بنیادی مانند 
ســند تحول بنیادین آموزش وپرورش کــه نوعی تعیین 
سیاست های کلی و راهکارهای اساسی در آموزش وپرورش 
است، چه ظرفیت ها و فرصت هایی را می تواند در اختیار 

معلمان قرار دهد؟
 فراتــر از این نگاه مصداقی، چنین رویکردهایی در ســند 
تحول بنیادین می تواند حوزة عمل و مطالبه گری معلمان را 
گسترش دهد. آنان می توانند با استناد به چنین مؤلفه هایی 
در این سند، از وزیر، معاونان وزیر و حتی شورای عالی انقلاب 
فرهنگی که این سند را تصویب و ابلاغ کرده است، مطالباتی 
داشــته باشــند و بگویند ما می خواهیم برای عملیاتی شدن 
مفاد سند اقدامات بیشتر، گسترده تر و مؤثرتری انجام دهیم 
و از ظرفیت های یک ســند بالادستی و قانونی برای رسیدن 
به اهداف مدرسه و تربیت و رشد دانش آموزان کمال استفاده 

را به عمل آوریم.
معلمان و دســت اندرکاران آموزش وپرورش، به جای اینکه 
وارد دعواهای سیاسی و اقدامات حاشیه ای شوند، می توانند 
با اســتناد به سند چشــم انداز 1404 ، اهداف و برنامه های 

روشن و سازندة خود را پیش ببرند

 با توجه به آشنایی تان با این سند، چه ضعف هایی در 
این خصوص وجود دارند که باید به آن ها توجه بیشــتری 

شود؟
متأســفانه من کمتر دیده ام از چنین ســندی که مصوب 
شــورایی قانونــی در جمهوری اســلامی ایران اســت، به 
شایستگی استفاده شود. باید گفت، این از جمله ضعف هایی 
است که حتی با وجود اسناد و تکیه گاه های قانونی و رسمی، 
از چنین ظرفیت هایی که دســت آموزش وپرورش را خیلی 

هم باز می گذارد، استفاده نمی کنیم.
اساســاً فرزندان ما باید مهارت زندگی کردن را بیاموزند! 

بایــد به آن ها کمک کنیــم به تمیزی 
و آراســتگی محــل زندگــی، کوچه و 
خیابــان و محل زندگــی خود اهمیت 
بــا ویژگی های یک  باید  بدهند. آن ها 
زندگی آرام و همراه با نوع دوســتی و 
مهربانی آشنا شــوند. فرزندان ما باید 
بیاموزنــد و یاد بگیرند در هر شــغل و 
کار و حرفه ای که وارد شــوند، انسان 
مفیــد، مســئول و کارآمدی باشــند. 
متأســفانه همیــن کارهای ســاده و 
آســان را هیچ گاه آموزش نمی دهیم و 
توجه نداریــم که چنین مهارت هایی با 
توصیه به برگــزاری نماز و گرفتن روزه 
نگفتن محقق نمی شوند.  یا  و دروغ گفتن 
البته که این موضوعــات اصول اولیة کار ما 
هستند و نباید از آن ها غفلت شود، اما آموزش و 
آموختن مهارت های زندگی از اساســی ترین کارهایی است 
که بدون آن نمی توان آیندة روشــن و خوبی را برای بچه ها 

متصور شد.

 اگر از بحث سند تحول بگذریم، برخی اوقات مطرح 
می شود که گسترش و توسعة فناوری های نوین اطلاعات 
و ارتباطات تهدیدی برای آموزش وپرورش و شغل معلمی 

است. نظرتان در این باره چست؟
خیــر! اینکه گفته می شــود فناوری های نویــن در حوزة 
ارتباطات و اطلاعات جایگزینی برای معلم هســتند و فضا را 
بر او تنگ خواهند کرد، حرف ســنجیده ای نیست. همة این 
مهارت ها و توانمندی ها نیازمند معرفی، آموزش و توســعه 
هستند و همة این امور نیاز جامعه را به آموزش و در نتیجه 

به مهارت و حضور معلمان چندین برابر می کند.
هر فنــاوری جدید که در اصل مرزی بین علوم پایه و نیاز 
مردم است، نیازمند آموزش است؛ آموزشی که کاربران باید 
فراگیرنــد و نیازی که معلمان باید آن را برآورده کنند. پس 
قطعاً نیاز به آموزش و معلمی زیادتر می شــود. اما آنچه در 
این بین باید به آن توجه شــود، تغییری اســت که ممکن 
است در ســاختارهای آموزش وپرورش ایجاد شود و چنانچه 
ساختاری با نیازهای رو به توسعة موجود مطابق نباشد، باید 
به آن تغییر تن داد و در قالب ساختاری جدید ولی مطابق با 
نیازهای روز متولد شد. این شرایط اجتناب ناپذیر است و اگر 
ساختارها و کارکنان شاغل خود را برای پاسخ به این نیازها 
آماده نکرده باشند، آن وقت باید نگران حذف و جایگزینی با 

گزینه های بهتر و آماده تر باشند.
اگر همچنان به روش های قدیمی ناکارآمد چسبیده باشیم، 
آن وقت اســت که ذهن متصلب در ســاختارهای موجود و 
تاریخ گذشــته، می تواند این حیات ناکارآمــد و قدیمی را 
به طــور  جدی تهدید کند و در اثر پاســخ  ندادن به نیازهای 

معلمان و دست اندرکاران 
آموزش وپرورش، به جای 

اینکه وارد دعواهای 
سیاسی و اقدامات 
حاشیه ای شوند، 

می توانند با استناد به سند 
چشم انداز ۱۴۰۴ ، اهداف و 
برنامه های روشن و سازندۀ 

خود را پیش ببرند
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کوثر جان ها
به مناسبت شهادت حضرت فاطمه)سلام الله علیها(

 دکتر محمدرضا سنگری

هنوزت نمی شناسند؛ نه از آن رو که مزارت گمشده 
و ناپیداست. هنوز هجده فصل کتابت ناخوانده مانده 
و دریانوردان دریادل اندیشــه، حتی چندگامی از 

ساحل اقیانوست فاصله نگرفته اند.
هنوز بر مدار دستاســی که تو می چرخاندی، همة 
منظومه ها می چرخند و از چاهی که به شوق حضور 
دلو تو می جوشــید، همة هستی می نوشد و حیات 

می جوید.
ما جز تو چه کسی را می شناسیم که در بی فاصلگی 
با خدا، زیر چتر شب، دست های تاول زده و پینه بسته 
را به نیایش بگشــاید و در دعا برای همگان، خود و 

خانواده را قلم بگیرد که »الجار ثم الدار«!
جز تو چه کســی را می شناسیم که در شب هلهله 
و شادی، درخاطره انگیزترین شبی که هر عروس به 
خاطر دارد، لباس عروســی اش را بیرون آورد تا زنی 
درمانده و لرزان بر خود بپوشاند و آن گاه با لباس ساده، 

در نهایت آرامش و وقار به خانة همسر گام بگذارد.
ای فاطمه، ای معنای زندگی، آرمان زن! یاری مان 
کن تا در آیینة حیات خویش تو را بیابیم و در هنگامة 

محاسبه، با تو خویش را اندازه بگیریم.
ما تشنگان فهمیدن و بالیدن را به جرعه ای از کوثر 

خویش بنواز.

جدید، در خطر حذف قرار گیرد.
یادمان باشد، اگر نسل فعلی و استعدادهای او را برای آینده 
آماده نکنیم، هیچ گاه برای چنین قصوری بخشیده نخواهیم 

شد و باید به فرزندان خود و آیندگان پاسخ گو باشیم.

 شما در دوره ای در ســال های 1380 تا 13۸۴ معاون 
پژوهشــی وزارت علوم، تحقیقات و فنــاوری بوده اید و 
پژوهش همواره نقشی اساسی در حرفة شما داشته است. 
تا چه حد با به کاربردن عنوان پژوهش های دانش آموزی و 
موافق  پژوهش محوری در آموزش وپرورش  واژة  و  معلمان 

هستید؟
این موضوع یکی از انواع توسعة مفهومی قارچ گونه است که 
حتی می توان گفت در صد سال گذشته در کشور ما به شدت 
توســعه پیدا کرده اســت. ما عادت کرده ایم برخی مفاهیم 
شیک و از نگاه خودمان خوب را بر می داریم و آن قدر معنای 
آن را گســترش می دهیم تا بتوانیم از آن اســتفاده یا سوء 

استفاده ای بکنیم و در نتیجه آن مفهوم را خراب می کنیم.
اصلًا مــن نمی فهمم که پژوهش معلمــی و دانش آموزی 
یعنی چه و منظور از آن چیســت؟ اگر منظورمان فکرکردن 
است، خب بگوییم فکر و اندیشه کردن! کاری که هر معلمی 
باید کمک کند تــا دانش آموزش انجام دهد و برای آن لازم 
اســت پرسشگری را رشد دهد. باید توجه کنیم، پرسشگری 
غیر از پژوهش اســت و پژوهش معنایــی خاص دارد که ما 
آمده ایم و با اهدافی که گاه غیر روشــن است، آن را تعمیم 

داده ایم.
نــگاه و توصیــة من این اســت کــه تا حــد ممکن، در 
آموزش وپــرورش لغت پژوهش را به کار نبریم، مگر در عرف 
سیاسی آن. یعنی اگر معلم یا مسئول آموزش وپرورش برای 
جذب بودجه و امکانات بیشتر و ایجاد ارتباط با مغز اجرایی 
مسئولان ارشد نظام و برای اهداف خود از این واژه استفاده 
کند، منعی نیســت، ولی اســتفاده از لغت پژوهش در حوزه 
اجرا اصلًا پســندیده نیست! اگر دقت کنیم، امروزه در سطح 
جهانی بســیاری از مدرسه ها کارهای جدی علمی )حتی در 
حد ســاخت یک ماهواره( انجام می دهنــد، اما هیچ کدام و 
هیچ گاه از لغت پژوهش استفاده نمی کنند و احتیاجی هم به 

استفاده از آن ندارند.
در همیــن زمینه، خــودم در معرض ارتباط و ســؤالات 
فراوانی بــوده ام که از طرف دانش آموزان مدرســه صورت 
می گیــرد. مثلًا مطــرح می کنند مــا می خواهیم در مورد 
ســیاه چاله ها پژوهش کنیم، از نظر شما باید چه کار کنیم؟ 
حرف من این اســت که اساســاً تحقیق در مورد سیاه چاله 
کار دانش آموز نیســت و اگر سؤالی داشــت، معلم باید به 
او پاســخ بدهد و روحیة پرسشــگری او را تقویت کند، نه 
اینکــه برای رفع تکلیف و احســاس کاذبی که هیچ نیازی 
را برطــرف نمی کند، از واژه هایــی مانند پژوهش و تحقیق 

استفاده کنند.
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در هر شــماره از مجله، یک روایــت  تربیتی از مباحث 
مدیریتی و تربیــت و یادگیری در مدرســه را مطرح و آنگاه 

کاوش یــــا کاوش هایی از این روایت منتشر خواهیم کرد. هدف 
از این کار، توســــعة دیــد مدیریتی و تربیتی همکاران شــاغل 

در مدرســــه و نگاه همه جانبه بــه رویدادها و اتفاقاتی اســت که 
همه روزه در مدرسه و نیز برای خود ما رخ می دهند. در این شــماره، در 
رمزینة پاسخ سریع، روایتی از یک معلم مدرسه ای خارجی آورده ایم. 
ســــپس تحلیل یک کارشناس تعلیم وتربیت را دربارة آن خواهید 
خواند. انتظار ما خوانش عادی روایت  و کاوش ارائه شــده نیســت، 
بلکه دوســــت داریم هم روایت و هم کاوش را تحلیلی بخوانید 

و اگر با نظرات ارائه شــــده موافق یا مخالف بودید، دست به 
قلم ببرید و نظر خودتان را به رایانامة مجله بفرســتید. 

قول می دهیم دیدگاه های شما را هم منتشر کنیم.

کلیدواژه ها: روایت کاوی، توسعة مناسبات انسانی، مهارت های مدیریتی

 کاوندة روایت: دکتر حیدر تورانی

سامانتا

روایت کاوی

برای خواندن روایت این 
شماره، لطفاً این رمزینه را 

پویش کنید.



همان طور که در متن رمزینه خواندید، ماجرا 
از آنجا آغاز می شــود که مدیر مدرســه اشاره 
می کند این اولین ســال مدیریتــی من بود و 
همچنیــن اولین تجربة من به عنــوان مدیر در 
مواجهه با معلمی که به سختی می شد جایگاه او 
را تشخیص داد. هنر کنار آمدن با ناسازگاری ها 
مهم تر از سازگاری هاســت. آنچــه مدیریت را 
لذت بخــش می کنــد و اهمیــت آن را به رخ 
می کشــد، میزان سازگاری با زیردستان نیست، 
بلکه کنارآمدن با ناسازگاری های دیگران است. 
به عبارت دیگر، مدیریت ناســازگاری ها یکی از 
مهم ترین تعارضات رهبری و مدیریت در مدرسه 
اســت. این مهم نیازمند درک درست از توسعه 
و بهسازی مناسبات انسانی است. مدیر کارآمد 
و موفق اوســت که دیگران را دوســت دارد، اما 
رهبر موفق و مؤثر کســی است که دیگران او را 
دوست دارند و به او احترام می گذارند و سخن او 

را می فهمند و به کار می بندند.
از ابتدای ورود ســامانتا دیویس به مدرســة 
دریاچة آبی، ذهنیت مدیر مدرســه از او منفی 
بود. اطلاعات اولیة ایشان که مبنای تعامل او را 
با خانم سامانتا تشکیل می داد، شنیده هایی بود 
از رفتار و عملکرد منفی او در ســایر مدرسه ها، 
بدون آنکه از نزدیک با او کار کرده باشد. همین 

پیش قضاوت آغاز ناموفقی را رقم زد.
مدیر مدرســه ســفارش رئیس منطقه را در 
همکاری و حمایت های لازم و کافی نســبت به 
خانم سامانتا )معلم باسابقه اما عجیب به گفتة 
مدیر مدرســه( تا حدود زیادی در عمل نادیده 

گرفت.
آن قدر که مدیر در پی جمع آوری مستندات 
علیــه عملکرد ضعیف و برخوردهای ناپســند 
خانم ســامانتا بود، در پی اصــلاح او نبود. نوع 
نــگاه و نگرش خانــم مدیر به خانم ســامانتا 
دیویس بیشتر به چشم یک مجرم بود تا بیمار! 
همین نگاه و نگرش مدیر موجب شد نتواند او 
را بفهمد و با خــود همدل و همراه کند. خانم 
سامانتا نیازمند دیده شدن و به حساب آمدن بود. 
ظاهراً همه او را از ابتدا فردی متخلف، ناکارآمد 
و ناسازگار می پنداشتند، نه همکار درستی که 
نارســایی هایی دارد و مستحق کمک و یاری و 
مهربانی است. متأسفانه مدیر و معاونش به این 

نگاه ناخودآگاه دامن زدند.
در روایت پیداســت که مدیر ســعی نداشت 
بــا درک عمیق خانم ســامانتا از طریق ایجاد 
رابطة غیررسمی، مثلًا دعوت به ناهار، مهمانی، 

ســفر کوتاه علمی و بهانه هایی از این قبیل او 
را دریابد و با خود، مدرســه و ســایر همکاران 
و والدین همســو و همدل کند. مدیر بیشــتر 
در اندیشــة جمع آوری تعداد تخلف از او برای 
گزارش بــه رئیس منطقه، قبل از آغاز ســال 
تحصیلــی آتی، بود! او از همــان ابتدا مهمانی 
یک سالة سامانتا را در مدرسة دریاچة آبی مبنا 
قرار داده بود و منتظر بود در ســال تحصیلی، 
با انباشتن تخلفات خانم سامانتا و قطورکردن 
پروندة او، راه را برای انتقال ایشان به مدرسه ای 
دیگــر هموار کند. به جای حل مســئله در پی 

جابه جا کردن مشکل بود!
روح حاکم بر روایت، بر باوری منفی نســبت 
به یک فرد از ابتدای اشــتغال در مدرسه ناظر 
اســت. این ســؤال مطرح اســت که اگر مدیر 
مدرســه به طور طبیعی و بدون برداشت منفی 
از خانم ســامانتا، ســطح تعاملات خویش را با 
او تعریــف و چیدمان می کرد، آیا این تصورات 
و برداشــت های منفی دامن زده می شــدند؟ 
به عبارت دیگر، بهتر نبود مدیر مدرسه عملکرد 
خانم ســامانتا در سایر مدرســه ها را به حساب 
مدرسة خودش )که هنوز در آن مشغول نشده 
بود( نمی گذاشت و بدون هرگونه پیش داوری با 

ایشان مواجه می شد؟
فرایند مدیریت نشــان می دهد، خانم مدیر 
بیشــتر در فکر جمع آوری و ثبت تخلفات بوده 
اســت تا علت یابی و حل مســئله. زیرا روایت 
نشــان نمی دهد که ســامانتا بعــد از هرگونه 
سرپیچی اداری، با چه رفتار، چه نوع برخورد و 

چه شیوه ای از مدیر مواجه شد؟
»مدیر ثبّات بود تا بی ثبات«. او می توانســت 
رویکرد بی ثبات کــردن، روش و اخلاقی را که 
در خانم سامانتا ثابت مانده بود، بی ثبات کند. 
بدین ســان او را در موقعیت پذیرش تغییر قرار 
دهد. ظاهراً خانم ســامانتا به دلایل متعددی 
که معلوم نیست و در این روایت نیز ریشه یابی 
نشده است، در شــرایط پذیرش ایرادها نبوده 
اســت. به عبارت دیگر، نپذیرفته است رفتارش 

اشتباه است و باید آن را تغییر دهد.
به این جملة مدیر دقت شود: »با این حساب 
فهمیدم پروندة او قرار اســت ســنگین تر هم 
بشــود!« همین جمله نشان دهندة پیش داوری 
خودکام مدیر از رفتارهای خانم سامانتا دیویس 
است. البته منظورم این نیست که خانم سامانتا 
بی عیب و ایراد است، لکن راه برون رفت ایشان 
از ایرادهایشــان روشی نیســت که خانم مدیر 
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پیشه کرده است.
مدیر با وجود تمــام نگرانی هایش، به دنبال 
تشکیل جلســة رســمی با خانم سامانتاست. 
درحالی که این قبیل امور بیشتر با نزدیک شدن 
ادراک طرفین در قالب جلســات غیررســمی 
چارة راه اســت. مدیر می گوید، چندین دفعه 
می خواســتم با او در مورد طرح هایش صحبت 
کنــم. برای ایــن منظور، با بلندگــو او را صدا 
می زد. این یعنی بی تجربگی مدیر در مواجهه با 
کارکنان و مناسبات انسانی. درحالی که او باید 
خود را در مســیر زندگی کاری خانم ســامانتا 
قرار می داد و به جای نصیحت و توصیة مستقیم 

به ایشان، موانع پیش روی او را برمی داشت.
سامانتاها بیش از آنکه رفتارشان مشکل زا باشد، 
نگرششان دردسرآفرین است. لذا باید نگرش آن ها 
را تغییر داد که البته کار آســانی نیست. چرا که 
نگرش آموزش دادنی نیست، مسری است. احساس 
درونی اســت که از طریق رفتار جابه جا می شود. 
مدیر مدرســه باید با عمل و رفتار عامیانه اش از 

خانم سامانتا، نگرش او را تغییر می داد.
به نظر می رسد، رفتار مربی ارشد مهدکودک 
که بــه حالــت نگران کننده ای بــه اتاق مدیر 
آمــد و قضاوت قبل از جنایت کــرد، مبنی بر 
اینکه پاروَک )اســکوتر(ها و سه چرخه ها وسط 
راهرو هســتند و هر آن ممکن است پای کسی 
بــه آن ها گیر کنــد و بیفتــد، همدلانه نبود. 
درحالی که اگر محیط مدرســه همدلانه بود و 
قضیة خانم سامانتا آشکارا در مدرسه دامن زده 
نمی شد، مربی ارشــد مانعی به نام پاروَک ها و 
ســه چرخه ها را بدون رجوع به مدیر مدرسه از 
وســط راهرو برمی داشت. علت رجوع ایشان به 
مدیر حاکی از آن اســت که او هــم از نگاه و 
قضاوت مدیر از خانم ســامانتا باخبر و با مدیر 

همراه بوده است!
در اغلب مواردی که به تهیة گزارش و درج در 
پروندة خانم سامانتا منجر شد، آثاری از کمک 
به ایشــان و برداشتن موانع پیش روی ایشان، 
یا توجیه و مساعدت »در صحنه« وجود ندارد. 
بلکه بیشــتر مچ گیری و انذار و درج در پرونده 
اســت. رفتارهای مدیر و همکاران مدرسه با او 

بیشتر نهی از منکر است، نه اشاعة معروف!
فرایند روایت حاکی اســت بیشتر تعاملات با 
خانم سامانتا از جنس اداری و رسمی بوده است. 
هیچ کجا نشانی از مناســبات انسانی همدلانه 
و غیررســمی وجود نــدارد. از آنجا که مدیر از 
همان ابتدا می دانســت ایشان فرد مسئله داری 

اســت، همة ســعی خود را متوجه جمع آوری 
اســناد تخلفــات او کرد؛ اینکــه پرونده اش را 
به اندازه ای سیاه کند که رئیس منطقه را برای 
جابه جایی او برای سال آینده متقاعد کند. راز 
موفق نبودن مدیر در اصلاح خانم سامانتا بیشتر 

از همین نگاه او ناشی می شود. 
روایت صرفاً به ســؤال و پاســخ مدیر و ناظم 
مدرســه و خانم معلم )سامانتا دیویس( بسنده 
کرده اســت و اثری از نوع مواجهة مدیر با خانم 
معلم، پس از پاسخ به ســؤالاتش، وجود ندارد. 
به طور مثال گفته است، من این را از او خواستم 
و او این گونــه پاســخ داده اســت! تنها یک جا 
اشاره ای شده است که همین تجربه باید بیشتر 

به کار گرفته می شد و آن عبارت است از:
»وقتــی با خانــم ســامانتا دربــارة کارنامة 
دانش آموزان و کیفی شدن آن صحبت شد و او 
از انجام آن ســر باز زد و با عصبانیت شدیدی 
گفــت: من غلط هــا را تصحیح کــرده ام، باید 
اشتباه رایانه ای رخ داده باشد و... . مدیر دست 
به دامان همکار مدرسه خانم »بث« شد و او با 
حُسن ارتباط با خانم سامانتا مشکل کارنامه ها 

را حل کرد.«
مدیر ایــن روش و ایــن رویکــرد را تقریباً 
نادیده گرفت یا بسیار کم رنگ کرد. درحالی که 
همان طور که قبلًا اشاره کردم، توسعة مناسبات 
و ارتباطات غیررســمی و دوستانه و همدلانه 
باید در همة فرایندهــای ارتباطی بین مدیر و 
کارکنان، به ویژه خانم سامانتا، وجود می داشت.

خلاصة کلام اینکه
مدیر به ســامانتا می گوید تو باید مهارت های 
لازم را برای برخورد با دانش آموزان چالشــی 
یاد بگیری! اما خودش ماجــرای کنار نیامدن 
خانم ســامانتا با مدرســه را به جای چالش و 
چالشــی دیدن، مشکل دید و از آن عیب جویی 
کرد. همین نــگاه کار او را برای غلبه بر رفتار 
ناخوشــایند ســامانتا به مثابة یــک چالش نه 
مســئله، ســخت تر کرد تا اینکه عذرش را از 

رئیس منطقه خواست.
وقتی منِ مدیر در چهرة همکارانم چهرة برادر 
و خواهــرم را ببینم و در چهــرة دانش آموزانم 
چهــرة فرزندانم را، این نــگاه به طور طبیعی و 
بر اســاس مطالعات و یافته های روان شناسانه 
و جامعه شناســانه، به دیگران منتقل می شود 
و نگرش های دیگران را نســبت به خود، کار و 

محیط اطراف و اطرافیانش عوض می کند.
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بزرگ نمایی
بزرگ نمایی زیاده روی در توصیف است:

»به هر جا بنگرم کوه و در و دشت« 
صفی بینم سرش ساوه تهش رشت )ابوتراب جلی(؛

گر گاه گاه اسب کَسان می کنند رم
این اسب رم قدم به قدم دم به دم کند )ایرج میرزا(؛

رشوه اصلًا نگیر هم پسرم
گر گرفتی نگیر کم پسرم؛

به چه کار آیدت ز گل یک پر
کل گل خانه را بگیر و ببر )ابوالفضل زرویی نصرآباد(؛

وام هایی که خرج یک  ر وزه
جای آن تا سه سال می سوزه )ابوالفضل زرویی نصرآباد(.

تضاد و متناقض نما )پارادوکس(
در تضاد، کلمات از نظر معنی یا به صورت عرفی، ضد، مخالف، برعکس، مغایر 
یا در برابر هم اند. متناقض نما از کنار هم قرارگرفتن چیزهایی به وجود می آید 

که یکدیگر را نقض می کنند و از نظر عقلی با هم جمع نمی شوند.
دشمن زندگی است موی سپید

روی دشمن سیاه باید کرد )سعدی(؛
دود سرگرم بالارفتن از سقوط است )پرویز شاپور(؛

نگو کار شما شغل سخیفی است
که بی کاری خودش شغل شریفی است )ابوالفضل زرویی نصرآباد(.

دلیل آوری )حسن تعلیل و دلیل عکس(
در حســن تعلیل، گوینــده دلیل و علتی را بــرای گفته هایش می آورد که 
ظرافت ها و لطایــف ادبی و هنری دارد. در دلیل عکس، برای مطلبی دلیل و 
توجیهی آورده می شود که کاملًا بر خلاف انتظار و مخالف عرف و عادت است.

ظالـم به ظلـم خـویش گرفتـار می شـود
از پیـچ و تاب نیـست رهایی کمـند را )صائب تبریزی(؛

تار و پود عالم امکان به هم پیوسته است، عالمی را شاد کرد آن کس که یک 
دل شاد کرد )صائب تبریزی(؛

برای آنکه پشــه ها کاملًا نا امید نشوند، دستم را از پشه بند بیرون می گذارم 
)پرویز شاپور(؛

پای تیر برق، گربه ها جوک می گویند و کیســه های زباله از خنده می ترکند 
)اکبر اکسیر(؛

مردا بدون میز هم عزیزن
رفوزه ها همیشه پشت میزن )ابوالفضل زرویی نصرآباد(.

طنز

مدیریت 

با لبخند

از قدیم گفته اند: »خنده بر هر درد بی درمان دواســت.« 
در ازدحام بخشــنامه های جورواجــور، توقعات متفاوت و 
رنگارنگ اولیــا، تفاوت های خلقی دانش آمــوزان و تنوع 
سبکی و رفتاری معلمان و همکاران، مدیری موفق تر است 
کــه بتواند لبخند و مهربانی را با قاطعیت و انضباط وصله 
و پینه کند. شوخ طبعیِ خود ارزنده ساز و دیگر ارزنده ساز 
را بشناســد و بجا و سنجیده با شــوخی مناسب، لولای 
مشکلات را روغن کاری کند تا کارها نرم تر و بدون قژ و قوژ 
پیش بروند. البته که اخم و تخم هم گاهی به کار می آید، 

اما فقط گاهی و نه همیشه. به قول خودم:
گره اخم از ابرو وا شد

خنده بر صورتتان پیدا شد
مهربانی به نگاهت بستی

چهرة زشت جهان زیبا شد
زیبا ببینیم که زیبایی در نگاه ماست. روی جلد هفته نامة 

گل آقا هم همیشه این بیت زیبا نوشته می شد:
»خنده رو هر که نیست از ما نیست

اخم در چنتة گل آقا نیست«
طــرح تعویض اخم با لبخند را می توانیم اول از خودمان 

شروع کنیم و بعد آن را به خانه و مدرسه ببریم.
برای اینکه بتوانیم از ظرفیت های شوخی بهتر استفاده 
کنیم، باید شگردها و فوت وفن های مهم در شوخ طبعی را 
فوت آب باشــیم. یکی دیگر از کارهای مفید برای تقویت 
حس شوخ طبعی و بداهه گویی، خواندن و نوشتن لطیفه 
اســت. در ادامه، با ذکر مثال و رســم شــکل، به تعدادی 
از شــگردها و فوت وفن های مهم در شــوخ طبعی نگاهی 

بیندازیم.
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54 مدیراني كه به دنبال لذت بخشیدن به همكاران، دانش آموزان 
و اولیاي مدرسة خود و ارتباط مثبت با آن ها هستند، روزانه وقت 
مشخصي را براي گفت وگو با این افراد در نظر مي گیرند. ممكن 
اســت این گفت وگوها دلیل خاصي داشته باشد، ولي خیلي هم 
دنبال دلیل نگردید. وقتي یكي از معلمان به هر دلیلي به مدرسه 
نمي آید، فرصت مناسبي است كه به كلاس او بروید و با دلیل و 

بي دلیل، باب گفت وگو با دانش آموزان آن كلاس را باز كنید.

55 مدیران موفق از نوشتن هم برای بخشیدن لذت سود 
می برند. آن ها برای تعریف از کار خوب یک معلم، داخل دفتر 
کلاســی  او، برایش نامة تشکرآمیز می گذارند. موقع ردشدن 
از کنار یک دانش آموز با او دســت می دهند و برچســبی را 
که یک کار تحســین برانگیز اخلاقی یا درسی او را تحسین 
می کند، به کف دستش می چسبانند، یا به جای آنکه به ولی 
دانش آموزی زنگ بزنند و از همکاری او با مدرســه تشــکر 

دنبال عاطفه های درخشان باشید

 نه استعدادهای درخشان!
 دکتر مرتضی مجدفر

تربیت زیباشناختی و هنری

در این سلسله مطالب، 222 نکته از نگاه زیبایی شناختی و هنری مدیران مدرسه مطرح می شوند که می توانند زمینه های 
اجرایی شدن ساحت زیبایی شناختی و هنری فراگیرندگان و کارکنان مدرسه را از طریق تأکیداتی که در سند تحول بنیادین 
آموزش وپرورش شــده است، فراهم آورند. در این سلسله مطالب، عواملی چون اخلاق در رهبری و مدیریت مدرسه، نگرش 
مطلوب، مهرورزی، صداقت و اعتماد جمعی، مثبت اندیشــی و امیدواری، پوشش و نزاکت رفتاری و گفتاری مدیر مدرسه، 

هنرهای چندگانه و مدیران، اصول و عناصر زیبایی شناسی و تخیل تا خلاقیت مدیران را بررسی خواهیم کرد.
تاکنون در دو شمار ة قبلی5۳ نکتة کاربردی را ذکر کردیم. اکنون به ادامة نکته ها می پردازیم.

کلیدواژه ها: تربیت زیبایی شناختی، تربیت هنری، نگرش مطلوب، مدیریت زمان، مدیران موفق

مدیران هنرمند، مدیران زیبابین- بخش سوم
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کنند، برایش نامه می نویسند.
56 درســت اســت پیام های کتبی ماندگارترند، اما دقت 
کنیــد که از برگه  هــای چاپی ازپیش آمــاده، که فقط جای 
خالی اش به اســم فرد جدید پر می شود، استفاده نکنید. اگر 
برای تسلیت گفتن به همکاران یا دانش آموزان، فقط در جای 
خالی اســم عزادیده و نسبت فرد فوت شــده قید شود، این 
تسلیت گفتن )یا حتی تبریک گفتن مثلًا روز تولد( هیچ اثری 
نخواهد داشت. نامه ای که حتی خط خوردگی کوچکی دارد، 

طبیعی تر از یک نامة قالبی با امضای مهرشده است.
57 مدیــر و کارکنــان مدرســه هایی که هــدف خود را 
بخشــیدن لذت به دانش آموزان و دیگــران می دانند، نباید 
درگیــر آزمون های بی حاصل، ســعی و خطاهای تکراری و 
جمع آوری اطلاعاتی شوند که به درد نمی خورند و به غیر از 
بررســی های بی مورد، چیز دیگری در پی ندارند. آزمون، اگر 
برای دانش آموز لذت کشف میزان یادگیری یا کشف خطا و 
اشــتباه و برای معلم کشف میزان اثربخشی و تأثیرگذاری را 

در پی نداشته باشد، ارزشی ندارد.
58 اهالــی مدرســة زیبابین، از ســاده ترین اتفاقات برای 
خندیدن، خنداندن، لذت بردن و لذت چشــاندن اســتفاده 
می کنند. این اتفاق می تواند از کشــیدن نقاشــی با انگشت 
روی دوده های بخاری هیزمي نشســته بــر دیوار کلاس به 
وجود آید، یا از رســم شکل با چوب دستی روی خاک باغچة 
مدرســه یا جمله نویســی با آب روی آسفالت یا سنگ فرش 
حیاط. حتی گفتن روزانه یک لطیفه در مراســم آغازین، در 
کنار نقل یک حدیث یا روایت ســاده و تأثیرگذار و خواندن 
یک غزل شورانگیز از حافظ می تواند فرح بخش باشد. قدرت 

خنده و شادی را دست کم نگیرید.
59 هایدگر، فیلســوف بزرگ آلمانی، می گوید: »انســان 
در دنیاســت و بر دنیاست.« مدرســه، خود دنیایی است که 
مدیری بر آن حکومت می کنــد. آزادی، هماهنگی قوانینی 
است که بتوانند زندگی را »انسان وار« تنظیم کنند. مدیران 
مدرســة زیباشــناس نباید ارزش ها و نیازهای کاذب را وارد 
فرهنگ مدرســه کنند. زیباشــناختی مدرســه یعنی مرکز 
آموزش نقدبودن آن. در مدرسه، انسان ها باید شک کردن را 
بیاموزند. شک ژرفاســنج دریای واقعیت است. مترادف نفی 

نیست، بلکه راه رسیدن به یقین است.
60 مدیران مدرســه هایی که تربیت زیباشناختی و هنری 
زیرمجموعــة خود را مدنظر دارنــد، می توانند به مثابة یک 
هنرمنــد از اجــزای این قســم از تربیــت در هدف گذاری، 
تعیین چشم انداز و شعار مدرســه، تدوین راهبردها، سبک 
مدیریــت، تحلیل و ارزیابی و ارائة بازخورد اســتفاده کنند. 
رشــد خلاقیت، تخیل و احساس، تفکر انتقادی، نگرش های 
مثبت، خودباوری و توازن شخصیت که از مهارت های مدیر 

مدرسه است، در گرو توجه به تربیت زیباشناختی است.
61 مدیری که تربیت زیباشــناختی و هنری را بخشی از 
وظایف خود و جریان تربیت رسمی و عمومی بداند، همواره 
بــه دنبال آن خواهــد بود که قو ة خیال، پــرورش عواطف، 
احساســات و ذوق زیبایی شناختی متربیان و مربیان مدرسة 

خود را مدنظر داشــته باشد. این زمینه سازی و ایجاد شرایط 
آفرینش گــری و خلاقیت برای دانش آموزان، اولیا و کارکنان 
مدرسه، راه مدیران مدرســه ها را لذت بخش و شوق برانگیز 

خواهد کرد.
62 اگــر می خواهیــد دانش آموزانتان از بــودن در حوز ة 
مدیریت شما لذت ببرند و خود شما هم لذت ببرید، چند کار 
ســاده را فراموش نکنید: ببینید دانش آموزان از انجام کدام 
کارها و اجرای کدام برنامه ها بیشترین لذت را می برند، دنبال 
این باشــید که بچه ها با چه چیزهایی خوش حال می شوند و 
رؤیاهای آن ها را بشناســید. ممکن است این رؤیا لمس یک 

ریزبین )میکروسکوپ( یا خوردن صبحانه با شما باشد.
6۳ خیلی خودتــان را در بخش نامه هــا محبوس نکنید. 
نظریه هــای جدید رهبــری، از ابتدای ســال 2022، روی 
نظریة رهبــری نوکیش تأکید می کنند. اســاس این نظریه 
در بخش نامه هاســت.  و محبوس نمانــدن  ساختارشــکنی 
بخش نامه هــا را به  طــور کامل کنار نگذاریــد، بلکه آن ها را 
مطابق برنامه های خود و مدر ســة خود پیش ببرید. تنها در 
چنین شرایطی است که با همکاران و بچه ها دوست خواهید 
شد، در بازی های بچه ها مشارکت خواهید کرد و »محبوب« 
و »محبوبه« دل آن ها خواهید شــد. شادی و نشاط همیشه 

دنبال این دو نفرند.
64 عده ای می گویند مرگ مدرســه فرا رســیده است. در 
حالي كه مرگ مدرســه هیچ گاه فرا نخواهد رســید. ســعي 
كنیم هنر زیباشــناختی، آزادگی و فرزانگی را ترویج دهیم. 
با توجه به آموزه های زیباشــناختی، مدرســه را می توان به 
یــک اثر هنری مانــدگار تبدیل کرد. رهبر ایــن کار، مدیر 
زیباشناسی اســت که به دنبال عاطفه های درخشان باشد، 
نه استعدادهای درخشان! مدرسه محل شادی زایی است، نه 

محل شادی زدایی.
65 مدیران زیباشــناس دســتوردهند ة محض نیستند. بر 
اســاس آموزه هــای خودآگاهی، به رنگ غالــب انرژی خود 
توجه کنید. اگر متوجه شــدید رنگ غالب شما قرمز است، 
یعنی بیش از حد رفتارهای رئیس مآبانه دارید و زیاد دستور 
می دهید. اگر آبی رنگ غالب شماست و با سرسختی فراوان، 
بیــش از حد ایرادگیر و غرغرو هســتید، کمی رنگ انرژیک 
ســفید و زرد خودتان را بالا ببریــد و اجازه دهید با همدلی 
و مشــارکت، لذت و تفریح همگانی در فضای مدرسه جاری 
شــود. برای آگاهی دربار ة معنی رنگ ها در خودآگاهی، واژ ة 
»مایندفولنس« را در یکی از موتورهای جســت وجو دنبال 

کنید.
66 لبخند اثربخش کلید مدیریت لذت بخش است. مدیران 
زیبابیــن از لبخند به مثابة شــیوه ای هنرمندانه برای ایجاد 
ارتباط اســتفاده می کنند. مدیرانی را که به جایگاه رهبری 
آموزشی رسیده اند، همیشــه در حال لبخند زدن نمی بینید. 
آن هــا وقتی خطوط لبخند بر چهره هایشــان نقش می بندد 
که واقعاً نیاز به لبخند احساس می شود؛ لبخندی که عمیق، 
گرم و سرشار از توجه به مخاطب باشد و مانند موجی گیرا او 
را دربر گیرد. مخاطب باید صادقانه  بودن لبخند را درک کند 
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و بداند که این لبخند فقط متعلق به اوست.
67 یکی دیگــر از ابزارهای مدیران زیبابین، نگاه اثربخش 
آن هاســت. نگاه مدیر باید توأم با ادراک، احترام، احساسات 
و پاک باشــد و مخاطب بداند که او از طریق زبان نگاه خود، 
بی هیچ قصدی در حــال انتقال پیام های مدیریتی اســت. 
نگاه باید کوتاه باشــد تا مخاطب احساس نکند تهدید شده 
یا منظور شــما را به درســتی درک نکرده است. توصیه های 
بــزرگان دین در مورد ارتباط دیــداری مدیران مرد و زن با 
کارکنــان هم جنس و نیز مخالف جنس خــود می تواند در 

این باره رهگشا باشد.
68 تکیه گاه معلمان و کارکنان جدید خود باشید. نخستین 
واکنش مدیران هنرمند در برابر معلمان و کارکنانی که برای 
اولیــن بار او را ملاقات می کنند )برای مثال افراد تازه وارد به 
مدرسه(، ذهنیتی به وجود می آورد که تمام روابط بعدی بر 
اساس آن شــکل می گیرند. این کارکنان و معلمان جدید را 
می توانیم »بچه های بــزرگ« بنامیم. تکیه گاه  بودن خودتان 
را در همــان لحظات اولیه برای این بچه ها ثابت کنید. روی 
توانمندی های آنان تأکید کنید و بگویید هر لحظه در کارش 
مشــکلی حس کرد، روی شــما حســاب کند و بداند شما 

بزرگ ترین تکیه گاه او هستید.
69 مدیران هنرمنــد در برخورد با دانش آموزان، کارکنان 
و اولیای خود بی قراری هایشــان را ســرکوب می کنند. برای 
جلب اعتماد و قابل قبول  بودن در میان مخاطبان خود، همة 
حرکات ناشــیانه و غیرضروری خود را مدیریت کنید. جایی 
از بدنتان را نخارانید، به وزوز گوشتان توجه نکنید، اگر پای 
شــما درد می کند، در حین صحبت با دیگران، آن را مالش 
ندهیــد. وول نخورید، به خود نپیچید و دســت های خود را 
دور از صورت نگاه دارید. حرکات دســت در نزدیک صورت 
و حرکاتی از این قبیل، موجب می شــود شنونده در صحت 

حرف های شما تردید کند.
70 هنگامی که با یک دانش آموز، همکار یا ولی دانش آموز 
گفت وگــو می کنید، خــود را در انتهای صندلــی یا مبلتان 
رهــا نکنید. ولو نشــوید و به جای تکیــه دادن کامل، کمی 
جلوتر بیاییــد و در بخش منتهی الیه مبل یا صندلی کارتان 
بنشــینید. حتی اگر اتاق شــما طوری است که می توانید از 
پشت میز و صندلی اختصاصی خود بیرون بیایید و مستقیم 
مقابل گفت وگوشونده بنشینید، عالی است. شنونده ای واقعی 
باشید. از سکوت به خوبی استفاده کنید و اجازه دهید طرف 
مقابلتان حرف بزند. پاســخ گویی یــا حرف زدنتان را تا حد 

امکان به تأخیر بیندازید.
71 اگر می خواهید مدیری زیبابین باشید و با تسخیر قلب 
دانش آموزان، همکاران و اولیای خود، لذتی فراموش نشدنی 
به آن ها ببخشــید، از آن ها مکرر تشــکر کنید. علت تشکر 
و قدردانــی خود را هم بگویید. بــرای مثال، وقتی کلاس ها 

خاتمه می یابند، در راهروی خروجی بایســتید و با جملاتی 
از قبیل »متشــکرم! می دانم رسیدگی به این همه دانش آموز 
کار سختی اســت!«، از معلمان خود تشکر کنید. قدری که 
خبره تر شوید، مخزنی از جملات گوناگون خواهید داشت که 
بتوانید در موقعیت های گوناگون به خوبی از آن ها اســتفاده 

کنید. 
72 هنــگام گفت وگــو و ارتباط کلامی بــا دانش آموزان، 
همکاران و اولیا برای خود یک واژه نامة شخصی غنی بسازید 

و ســعی کنید از این کلمات به خوبی اســتفاده 
کنید. این واژه نامه باید متناسب با شخصیت 

و اهداف مدیریتی شــما و خودویژه باشد. 
از کلمات ســخیف و رایــج در میان مردم 
عــادی به دور باشــد و هر فردی با شــما 
روبه رو باشــد، مطمئن باشــد از این زبان 

بهــره خواهید بــرد. به عبــارت دیگر، این 
واژگان بوی شما را بدهند. برای مثال، بعضی 

از مدیران از تکیه کلام های خاص برای 
مخاطب قــراردادن افراد اســتفاده 

می کنند: عزیزان گل من )خطاب 
به دانش آموزان(، یاوران همدل 

)خطــاب بــه همــکاران( و 
همراهــان خــوب )خطاب 
به اولیــا(. وجود چند کلمة 
اختصاصــی در واژگان مورد 

استفاد ة شما، هم شما را ویژه 
و متمایز می کند و هم در ایجاد 

ارتباط بیشتر کمکتان می کند.
اطلاعــات  هنرمنــد  مدیــران   7۳
خودشان را در زمینه های گوناگون بالا 
می برند و در ارتباط با مخاطبانشان، به 
روش های گوناگون، از این اطلاعات 
بهــره می برند. منظــور از بالابردن 
اطلاعات، داشــتن دانش تخصصی 
دربار ة حوزه های گوناگون نیســت، 

بلکه ورود اولیه به حوزه هاست. 
بــرای مثـــال، وقتــی 

دانش آمـــوزان دربار ة 
فوتبــال  تیم هـــای 
حــرف می زننــد، یا 
دربــار ة  همــکاران 
مجموعــة  یــک 

یا  تلویزیونی 
ب  کتا
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تازه  انتشاریافته ســخن می گویند، منفعل ماندن ما در برابر 
دیگران، نشــانة خوبی نیســت. نمی گوییــم از نتایج همة  
تیم هــای فوتبال و گل های زده، صحنه های یک مســابقه یا 
تمامی کتاب های انتشــاریافته در هفتة جاری خبر داشــته 

باشد، ولی بی خبری مطلق هم غیرهنرمندانه است.
74 مدیران هنرمنــد زیبابین برخی مواقع غیرعادی عمل 
می کننــد. البته این غیرعادی عمل کــردن، خارج از عرف و 
چارچوب ها عمل کردن نیست. ایجاد تغییری کوچک در روال 
زندگی اســت. برای مثال، چه اشکالی دارد گرم کن بپوشیم 
و همراه با دانش آموزان وارد بازی شــویم! )البته با مدیرانی 
که همواره گرم کن پوشیده در حیاط مدرسه در حال بازی با 
بچه ها هســتند، یا توپ به دست، حاضر به یراق آماد ة رقابت 
با همکاران دیگرنــد، کاری نداریم(. یا هر از چند گاهی، در 
زنگ تفریح دست به کار شویم و برای همکاران املت درست 
کنیم یا از اولیا بخواهیم همراه با هم به نمایشگاهی برویم که 
می تواند مورد پسندشان باشد. این فعالیت ها کمک خواهند 

کرد عادی و در میان مخاطبان دیده شویم.
75 اگر رشــتة تحصیلی شــما مدیریت آموزشی و دیگر 
زیرمجموعه هــای علوم تربیتی نباشــد، حتماً در رشــته ای 
است که با یکی از درس های مدرسه ای )برای مثال فیزیک، 
ریاضیات و معارف اســلامی( ارتبــاط دارد. در این صورت، 
روش شناسی رشــتة خودتان را می شناسید. ولی شما مدیر 
هســتید و باید با ســایر معلمان ارتباط برقرار کنید. حتی 
ممکن اســت از کلاس های درس آنان بازدید داشته باشید 
و رهنمــود بدهید. از این رو، تا حد ممکن در کنار توســعة 
دانش پداگوژیک خود، با روش شناســی درس های دیگر هم 
آشنا شوید. درست است شما مدیر هستید و باید مهارت های 
ادراکی تان قوی تر از مهارت های فنی تان باشــد، ولی یادتان 
باشد که این افزودنی های مجاز جای دوری نمی روند و به طور 
قطع مدیریت شــما را خوش مزه تر، زیباتــر و هنرمندانه تر 

می کنند.
76 اگر می خواهیــد مدیریتی هنرمندانه و زیبا داشــته 
باشــید، دربــار ة آداب و رســوم، گویش هــا و زبان هــا و 
فرهنگ هایی که نمایندگانی از آن ها در مدرســـة شـــما 
در مقام دانش آموز، همــکار و اولیا حضور دارند، اطلاعاتی 
هرچنــد اندک به دســت آوریــد. اگر چند شــعر و جملة 
انگیزشــی کوتاه ترکی، لری و گیلگی یــاد بگیرید، با چند 
بازی محلی بختیاری، کردی و قشقایی آشنا باشید، از میان 
غذاهــا چکدیرمه ترکمن ها و قلیه ماهــی جنوبی ها را قبلًا 
چشیده باشــید و از ظرایف لباس محلی بلوچ ها، عرب ها و 
کرمانشــاهی ها صحبت کنید، به طور قطع ارتباطات مؤثری 

خواهید داشت.
77 جایزه ها و هدیه هایی را که در نظر دارید در مناسبت ها 
و موفقیت هــا برای دانش آمــوزان و همکارانتان تهیه کنید، 

زیبا و هنرمندانه مدیریت کنید. ســاده ترین کار در این جور 
مواقع، خریدن جایزه یا هدیة یک جور برای همه است. ولی 
می توانیــد جور دیگــری هم عمل کنید. اگــر دانش آموزی 
به وسیله ای ورزشــی ابراز علاقه کرده، جایزه احتمالی این 
قبیل دانش آموزان را به ســمت و سوی علاقه هایشان سوق 
دهید. همچنین، اگر می بینید همکاری مرتب از نوشته های 
یک نویســندة آموزشــی تعریف می کند، شاید کتاب جدید 
این نویســنده، هدیة مناسبی برای او باشــد. بدون شک با 
این روش افراد تحت تأثیر توجه و محبت شما قرار خواهند 
گرفت و از اینکه این برنامه تنها خاص آن ها بوده، هیجان زده 

خواهند شد.
78 در مواقعی کــه با دانش آمــوزان و همکارانتان کاري 
ندارید هم با آن ها ارتباط برقرار کنید. دانش آموزی که سرما 
خورده و دو سه روزی است مدرسه نمی آید، وقتی با تماس 
تلفنی مدیر مدرسه اش مواجه می شود، قطعاً لحظات زیبایی 
را تصــور خواهد کرد. گاه و بی گاه و بــدون آنکه مزاحمتی 
ایجــاد کنید، با بچه ها و همکارانتان تماس بگیرید و بگویید 
فقط برای احوال پرسی زنگ زده اید و قصد دارید گپ وگفتی 

صمیمانه انجام دهید و حالشان را بپرسید.
79 اگر از صمیم قلب به پیشــنهاد کاری یکی از همکاران 
)یا حتی دانش آموزان و اولیا( اعتقاد دارید و می دانید اجرای 
همان پیشــنهاد، تحولی هر چند کوچک در مدرســه ایجاد 
خواهــد کرد، پیش قدم شــوید. حمایت شــما در مقام یک 
مدیر هنرمند نباید محافظه کارانه باشــد و با یک ســونگری 
تنها فقط در مورد یک یا چند نفر از همکاران اعمال شــود. 
وقتی شما از پیشــنهاد خوب یک فرد حمایت می کنید و با 
دلایل واهی سعی در  طردکردن او ندارید و از همه مهم تر با 
علاقه منــدی به حمایت برمی خیزید و مقدمات اجرای آن را 
فراهم می کنید، علاقه و احترام افراد به شــما بیشتر خواهد 

شد و از همه مهم تر خودتان احساس رضایت خواهید کرد.
80 همیشــه آراســته و تمیــز باشــید. آراســتگی بــا 
شــیک پوش بودن متفاوت اســت. ممکن اســت لباس نو و 
گران قیمتــی بپوشــید، ولی در اثر اهمــال کاری، چروک و 
به  هم ریخته و چرک باشــد. بر عکس، یــک لباس قدیمی، 
آن قدر تمیز و مرتب باشد که همه فکر کنند اولین بار است 
آن را پوشــیده اید. مدیــران زیبابین و هنرمنــد، به تمیزی 
و نظافــت خود هم اهمیت می دهند. آن هــا به خاطر اینکه 
در جامعة اســلامی مشغول فعالیت هســتند، سیر ة پیامبر 
بزرگوار)ص( خودشــان در خوشــبو  بودن و استفاده از عطر 
را فراموش نمی کننــد. این مدیران همواره در نظر دارند که 
تمیز، مرتب، خوش بو و آراســتگی، با مد روز و موردپســند 
دیگران بودن فرق دارد. اگر به دنبال تأثیرگذاری هســتیم، 

این ویژگی ها را نباید از یاد ببریم.
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 دکتر علی خلخالی، دانشیار مدیریت آموزشی

رهبری مدرسه ها در جهان

مدیران پاکستانی

کلیدواژه ها: نظام آموزشی پاکستان، آماده سازی مدیران مدرسه، فرهنگستان برنامه ریزی و مدیریت آموزشی

بین علاقه مندان به مطالعات تطبیقی در کشور ما، چنانچه محققی قصد بررسی وضعیت آموزش وپرورش کشورهای دیگر را 
داشته باشد، شاید با کمترین اطلاعات دربارة مدرسه های کشورهای همسایه مواجه شود، و این سؤال برانگیز است! در حالی 
که آگاهی از وضعیت آموزش وپرورش کشــورهای هم جوار، تصویر واقع بینانه تری از وضعیت خودمان پدیدار می سازد. شاید 
این غفلت ریشه های روان جامعه شناختی و سیاسی داشته باشد. یکی از کشورهایی که هم به لحاظ فرهنگی و هم از جنبة 
جمعیتی می تواند درس های زیادی برای آموزش وپرورش ما داشته باشد، کشور پاکستان است. در این یادداشت کوتاه تلاش 

می شود دریچه ای به نظام آموزشی و مدیریت مدرسه در کشور پاکستان گشوده شود.

نیم رخ آموزش وپرورش پاکستان
جمهوری اسلامی پاکستان در 22 مرداد 1326 )14 آگوست 
1947( تأسیس شد. مســاحت آن حدود 796096 کیلومتر 
مربع اســت و با چین، هند، ایران و افغانستان هم مرز است. در 
حال حاضر، پاکستان با حدود 212 میلیون تن پنجمین کشور 
پرجمعیت جهان اســت. پاکستان یک کشور کشاورزی است. 
اردو زبان ملی آن است، اما برای آموزش، تجارت و سایر اهداف 
اداری در سراســر آن کشور از زبان انگلیسی استفاده می شود. 
بر اســاس گزارش توسعة انسانی، در سال های اخیر، پاکستان 
از توســعة انسانی پایین به ردة توســعة انسانی متوسط ارتقا 
یافته است. بخشی از این توسعه مرهون توجه به شاخص های 

آموزشی است.
نظام آموزشــی پاکســتان از حدود 300 هزار مؤسسه، ٥1 

میلیون دانش آموز و 2 میلیون معلم تشکیل شده است. حدود 
62 درصد از دانش آموزان در مؤسســه های دولتی و 38 درصد 
در بخش خصوصی تحصیل می کنند که شــامل مدرسه های 
دینی نیز می شود. از نظر کارکنان آموزشی، 46 درصد معلمان 
در مؤسسه های دولتی و حدود ٥4 درصد در بخش خصوصی 
کار می کنند. برای آماده ســازی معلمان، حدود 200 مؤسسة 
تربیت معلم وجود دارد که 73 درصد آن ها در بخش دولتی و 
حــدود 27 درصد در بخش خصوصی قرار دارند. در جمهوری 
اســلامی پاکستان پنج بنیاد آموزشــی نیز فعالیت می کنند: 
»بنیاد آموزش ملی، بنیاد آموزش پنجاب، بنیاد آموزش سند، 

بنیاد آموزش ابتدایی و متوسطه و بنیاد آموزش بلوچستان«. 
همان طور که اشاره شد، بخشی از نظام آموزشی کشور پاکستان 
را مدرسه های دینی تشکیل می دهند. شواهد نشان می دهند، 
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بخش عمده ای از تحولات اخیر منطقه، به ویژه در پاکســتان و 
افغانستان، تحت تأثیر مستقیم فارغ التحصیلان این مدرسه های 
دینی هستند. مدرسه های دینی به طور سنتی مؤسسات آموزشی 
اسلامی هستند که هدفشان تربیت علما و رهبران اسلامی است. 
این مدرسه ها آموزش دینی رایگان، شبانه روزی و اسکان را برای 
فراگیرندگان خود فراهم می کنند. به این دلایل، آن ها اساســاً 
مدرسه هایی برای دانش آموزان فقیر و تهیدست هستند. شاگردان 
این مدرسه ها نحوة خواندن، حفظ و تلاوت صحیح قرآن کریم را 
می آموزند. آن ها گواهی هایی در سطوح گوناگون صادر می کنند 
که دولت نیز به رســمیت می شناسد. مکتبی که حدود پنجاه 
دانش آموز دارد، معادل یک دبستان است و دارالعلومی که معمولًا 
صدها دانش آموز دارد، هم ســطح دانشــگاه محسوب می شود. 
فارغ التحصیل مدرسه های دینی را حافظ القرآن )کسی که متن 
عربی قرآن را حفظ می کنند( و قاری )کســی که می تواند آیات 
قرآن را با تلفظ صحیح عربی تلاوت کنند( می نامند. علما کسانی 
هستند که در علوم دینی، آموزش های الهیات پیشرفته ای دارند. 
دولت های اخیر پاکستان برای نوسازی این مؤسسه ها تلاش های 
زیادی انجام داده اند تا علاوه بر آموزه های معمول دینی، آن ها را 
با گنجاندن درس های معاصر مانند انگلیســی، اردو، ریاضیات و 
علوم و غیره در برنامة درسی، به نظام آموزشی رایج نزدیک کند.

زمینه های آماده سازی مدیران مدرسه ها 
پاکستان کشوری در حال توسعه است، اما در بخش آموزش 
با مشکلات عدیده ای مواجه است. در کانون این مشکلات امور 
مربوط به حکمرانی مدرسه ها مانند نبود آموزش ضمن خدمت 
رئیسان و مدیران، ویژگی های فردی معلمان و مدیران، روابط 
بین معلمان و مدیــران، وضعیت اجتماعی و اقتصادی والدین 
و دیوان ســالاری )بوروکراســی( ناکارآمد قرار دارد. از همین 
رو سیاســت ملی آموزش پاکستان از اهمیت توسعة حرفه ای 
برای همة ذی نفعان اداره کنندة مدرسه های این کشور حمایت 

می کند. این سیاســت ملی آموزش ملی، بر افزایش اثربخشی 
نظام توســعة حرفه ای، با نهادینه کــردن آموزش قبل و ضمن 
خدمت برای معلمان، مربیان معلمان و مدیران آموزشــی، از 
طریق خوشــه بندی، استانداردســازی مدارک و حاکمیت و 

مدیریت نیروی کار آموزشی، تأکید دارد.
در ســند سیاست ملی آموزشی پاکستان ذکر شده است که 
همة رهبران در سطح مدرسه )اعم از مدیران مدرسه ها، رئیسان، 
سرپرســتان، معاونان، رئیســان بخش ها و معلمان موضوعی( 
موظف اند وظایف رهبــری مربوطه را به طور مؤثر انجام دهند. 
این شامل موضوعات رهبری مرتبط با بهبود عملکرد سازمانی 
از طریق فعالیت هایی مانند برنامه ریزی راهبردی، بهبود برنامة 
درســی و برنامة فعالیت های مشترک است. البته توجه به این 
امر مهم است که رهبری مدرســه، همان طور که در سیاست 
آموزشــی کشور مقرر شده اســت، نه تنها از وظایف ابلاغ شدة 
مدیران مدرسه هاســت، بلکه به همة کســانی که اولویت های 
رهبری رسمی را در مدرســه به اشتراک می گذارند، از جمله 

تمام سطوح مدیریتی، گسترش می یابد.
انتخاب و برنامه های آماده سازی مدیران مدرسه ها در پاکستان 
از مسئولیت های وزارت آموزش وپرورش است. از آنجا که بیشتر 
مدرســه های دولتی در پاکســتان بر اساس جنسیت تفکیک 
شــده اند و برای دانش آموزان دختر و پسر در سطح متوسطه 
مدرســه های مجزا وجود دارند، به همین ترتیب، مدیران زن و 
مرد بر اساس نوع مدرسه منصوب می شوند. انتخاب و استخدام 
مدیر مدرسه معمولًا از طریق گروه )کمیسیون( خدمات عمومی 
انجام می شــود. این گروه ملزم است آگهی های موقعیت های 
شــغلی مدیر مدرسه را در رسانه های چاپی و الکترونیکی نشر 
دهد. برخی از الزامات عمومی برای این موقعیت های شــغلی 

عبارت اند از:
در  فوق لیســانس  یــا  حرفــه ای،  تخصصــی،  دکتــرای 
آموزش وپرورش از یک دانشگاه به رسمیت شناخته شده توسط 
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گروه آموزش عالی، با هفت ســال سابقة 
تدریس یا مدیریت یا ترکیبی از هردو بعد 
از اخذ این مدارک، یا مدرک فوق لیسانس 
پژوهشــی علوم تربیتی از یک دانشگاه 
به رســمیت شناخته شــده توسط گروه 
آموزش عالی، با 9 سال سابقة تدریس یا 
مدیریــت یا ترکیبی از هر دو بعد از اخذ 
این مدارک، یا فوق لیسانس علوم از یک 
دانشگاه به رسمیت شناخته شده توسط 
گروه آموزش عالی، با 12 ســال ســابقة 

تدریس یا مدیریت یا ترکیبی از هر دو بعد 
از اخذ این مدرک. علاوه بر مدارک تحصیلی و 

تجربه های فوق، داوطلبان مدیریت باید در آزمون 
کتبی شــرکت کنند و قبول شوند. در صورت مثبت بودن 

نتایج آزمون، برای مصاحبه دعوت می شوند. نامزدهای موفق 
پس از انتصاب باید در دو تا ســه ماه برنامة آموزشی و گرایش 
حرفه ای شرکت کنند. مرکزیت و مسئولیت این برنامه، توسعه 
و آموزش ضمن خدمت مدیران مدرســه ها در ســطح استان 

است.

جایگاه مدیریت مدرسه در سازمان مدرسه ها
در سازمان مدرسه های پاکستان، مدیر مدرسه بالاترین مقام 
محسوب می شود و در شرایط عادی تا زمان بازنشستگی در یک 
مدرســه انجام وظیفه می کند. در این کشور مدیران مدرسه ها 
در مقایســه با معلمان از میانگین ســنی بالاتری برخوردارند. 
ارشد بودن در سازمان مدیریت مدرسه ها کاملًا برجسته است. 
در نظام آموزشــی نقش مدیر به خوبی تعریف شــده اســت و 
وظایف روشن و دقیق مربوط به نقش آن ها به وضوح مشخص 
است. این مسئولیت ها به طور عمده اجرای برنامه های آموزشیِ 
از پیش تعیین و ابلاغ شــدة وزارت آموزش وپرورش هســتند. 
مدیریــت ترتیبات آموزش و یادگیــری، حفظ نظم و انضباط، 
هدایت کلیة اقدامات مرتبط با برنامة درســی، برنامة مشترک، 
فوق برنامه و ارتباط حمایتی در انجمن اولیا و مربیان نیز در این 
مسئولیت ها و نقش ها گنجانده شده اند. غیر از مدیران و دبیران، 
افراد دیگری از جمله دستیاران ارشد، متخصصان ارشد موضوعی 
و همة اعضــای هیئت مدیره نیز برای انجام وظایف رهبری در 
مدرسه ها مشارکت دارند. رهبری مدرسه باید مطمئن شود با این 
مسئولیت های آموزشی باید مجموعة خاصی از نقش ها، شرح 

وظایف، و شاخص های اصلی عملکرد را انجام دهد.
مدیران مدرســه ها در پاکســتان نقش اساسی را در اصلاح و 
بهبود مدرسه ها دارند. مطابق سیاســت ملی آموزش، مدیران 
مدرســه ها دربارة همة امور مدرســه پاسخگو هستند و انتظار 
می رود به الزامات تعیین شــده در این خط مشی پایبند باشند. 
آن ها باید نســبت به رویه های جدید کاری باز باشند، جامعه را 
برای بهبود مدرسه مشارکت دهند؛ و به عنوان معلم و مربی برای 
توسعة ظرفیت های دیگران خدمت کنند. در مجموع، مدیران 
مدرسه های پاکســتانی به طور فزاینده ای در حال تبدیل شدن 
به رهبران آموزش دیده ای هســتند کــه در درجة اول در مورد 
عملکرد دانش آموزان، عملکرد مدرســه و اجرای موفقیت آمیز 
نظام مدرسه ای در قبال وزارت آموزش وپرورش پاسخ گو هستند.

تجربــۀ فرهنگســتان )آکادمــی( 
برنامه ریــزی و مدیریت آموزشــی 
فرهنگســتان برنامه ریــزی و مدیریــت 
آموزشـــــی )AEPAM( در ســــال 
1982 طــی مصوبــه ای به عنــوان یک 
سازمـــان خودمختـــار تحـــت وزارت 
تأســیس  پاکســتان  آموزش وپــرورش 
شــد و با چند بار اصلاح به عنوان »دفتر 
تابعــة« وزارت آموزش وپرورش فدرال و 
آموزش وپــرورش حرفه ای، تثبیت شــد. 
یک مؤسسة آموزشی معتبر برای مدیران 
آموزش وپرورش در زمینــة مدیریت مالی و 
اداری مدرسه های متوسطه و دبیرستان های عالی 
بر اساس درخواست های خاص آن هاست. این فرهنگستان 
از بدو تأســیس تاکنون بیش از ده هزار مدیر آموزش وپرورش 
را آموزش داده است. این فرهنگستان یک پردیس خودگردان 
متشکل از ساختمان های اداری، آزمایشگاه های رایانه، کتابخانه، 
ســالن اجتماعات و هتل بــرای حدود 200 شــرکت کننده 
دارد. یــک مدیرکل و چندین مدیر هــم آن را اداره می کنند.
مهم ترین اهداف این فرهنگســتان شناســایی، توســعه و 
ارزیابی پروژه های متعدد بر اســاس فن های نوین برنامه ریزی 
و مدیریت، جمــع آوری و تجمیع آمار و اطلاعات آموزشــی، 
توســعة پودمان های آموزشی برای برنامه ریزان و مدیران صف 
به منظور افزایش قابلیت های آن ها، ارائة آموزش ضمن خدمت 
به برنامه ریزان و مدیران به منظور ارتقای توانمندی های آن ها، 
اعطــای آموزش های پیش از خدمت به آن دســته از مربیانی 
کــه برای انتصاب به عنوان مدیران و برنامه ریزان آموزشــی در 
سطوح گوناگون در نظر گرفته شده اند، انجام آموزش تخصصی 
برنامه نویسان در زمینة رایانه و پردازش داده برای برنامه ریزان 
و مدیران آموزشــی، ایجاد ارتباط با کارآموزان برای نظارت بر 
عملکرد آن ها و ارائة بازخورد برای بهبود برنامه های آموزشــی، 
انعقاد قرارداد و انجام مطالعات پژوهشــی اقدام محور به منظور 
تسهیل اجرای مؤثر برنامة اقدام برای سازمان دهی اجلاس ها، 
درس گروهی ها و کارگاه های آموزشی در مورد موضوعات مهم 
برنامه ریزی و مدیریت آموزشی، ارائة خدمات مشاورة تخصصی 
به اداره های آموزش وپرورش استان و سایر مؤسسه های کشور، در 
صورت نیاز، است. همچنین، فرهنگستان برنامه ریزی و مدیریت 
آموزشی پاکســتان به عنوان یک اندیشکده  از طریق تحقیق، 
توسعه و هماهنگی در تدوین سیاست های آموزشی و همچنین 
برنامه های کوتاه مدت و بلندمــدت، به وزارت آموزش وپرورش 
کمک می کند. این فرهنگستان می تواند بر پروژه ها و برنامه های 
آموزشی و پرورشی که در سراسر کشور اجرا می شوند، نظارت 
و ارزیابی کند و بازخوردهای لازم را به سازمان های دولتی ارائه 
دهد. این فرهنگستان مســئولیت ارتقای ظرفیت برنامه ریزان 
آموزشــی، مدیران مدرسه ها، رئیســان و سرپرستان آموزشی 
از سراســر کشــور را بر عهده دارد. فرهنگستان برنامه ریزی و 
مدیریت آموزشی پاکســتان در حال حاضر پروژه های توسعة 
رهبری آموزشــی و مدیریت نهادی، مدیریت مالی و حکمرانی 
خوب و گزارش های کارگاهی را برای ظرفیت ســازی مدیران 

مدرسه های در دست اجرا دارد.
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مدیران پاکستانی به طور 
فزاینده ای در حال 

تبدیل شدن به رهبران 
آموزش دیده ای هستند 

که در مورد اجرای 
موفقیت آمیز 

نظام مدرسه ای 
پاسخ گویند
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مهارت هاى مدیریتى

حل مسائل پیچیده۴
حل مســائل پیچیده یعنی ظرفیت حل مشــکلات جدید و 
ناواضح در شــرایط پیچیدة دنیای واقعی. حل مسئله غالباً یک 
مهارت بسیار مطلوب در بازار کار امروزی است. داشتن توانایی 
حل مسائل پیچیده و ساده بخش مهمی از موفقیت در بسیاری 
از صنایع و موقعیت هاســت. حل مسئلة پیچیده مجموعه ای از 
مشاهده ها و تصمیم های آگاهانه است که برای یافتن و اجرای 
راه حل یک مشــکل استفاده می شــود. فراتر از یافتن و اجرای 
راه حل، شامل در نظرگرفتن تغییرات آینده در شرایط، منابع و 
قابلیت هایی می شود که ممکن است بر مسیر فرایند و موفقیت 
راه حل تأثیر بگذارند. در ادامه فهرستی از مراحل متداول مورد 
اســتفاده برای تکمیل موفقیت آمیز حل مسئلة پیچیده آمده 
است: 1. مشکل و علت آن را شناسایی کنید؛ 2. تأثیرات مشکل 
را در نظر بگیرید؛ 3. طوفان فکری اجرا کنید؛ 4. تأثیر راه حل ها 
را در نظر بگیرید؛ ٥. بهینه ترین راه حل را انتخاب کنید؛ 6. یک 

طرح را اجرا کنید؛ 7. برای تغییرات آماده شوید.

تفکر انتقادی۵ 
تفکر انتقادی شامل توانایی استفاده از منطق و استدلال برای 
بررسی یک مشکل یا مسئله، درنظرگرفتن راهکارهای متعدد برای 
آن مشکل و ارزیابی مزایا و معایب هر رویکرد است. متخصصان 
و نظریه پردازان به طورکلی تفکر انتقادی را شامل تجزیه وتحلیل، 
ارزشیابی و استنباط می دانند. تعبیر و تفسیر، تبیین و خودتنظیمی 
از جمله مؤلفه های محوری تفکر انتقادی قلمداد می شوند. تفکر 
انتقادی با عنوان توانایی کندوکاو یک مسئله، مشکل یا وضعیت 
به  منظور یکپارچه ســازی کلیة اطلاعات موجود دربارة موضوع 
موردبررســی و نیل به یک راه حل یــا فرضیه برای موجه کردن 
جهت گیری فرد تعریف شــده اســت. همچنین، تفکر انتقادی 
به بررســی فرضیه ها، درک ارزش های نهفته، ارزیابی شــواهد و 
سنجش نتیجه گیری ها گفته می شود. در ادامه، فهرستی از مراحل 
متداول تفکر انتقادی آمده اســت: 1. شناسایی مشکل یا سؤال؛ 
2. جمع آوری و سازمان دهی اطلاعات؛ 3. تجزیه وتحلیل داده ها و 

منابع؛ 4. تعیین اهمیت داده ها؛ ٥. تصمیم گیری؛ 6. نتیجه گیری.

 فاطمه فخره، دانشجوی دورة دکترای برنامه ریزی درسی دانشگاه 
آزاد اسلامی، واحد علوم و تحقیقات تهران

 دکتر محمد نیرو، معلم ریاضی و عضو هیئت علمی دانشگاه آزاد 
اسلامی، واحد علوم و تحقیقات تهران

کلید واژه ها: مهارت های شغلی، حل مسئله، تفکر انتقادی، خلاقیت، هوش هیجانی، تصمیم گیری

مهارت ها 

در مشاغل آینده

مجمع جهانی اقتصاد1 یکی از سازمان های بزرگ اقتصادی سوئیس با بیش از یک هزار شرکت نام آور جهان است که سالانه 
بیش از ۸۰ میلیون دلار درآمد دارد و اولین بار کلاوس شــواب2 آن را در ژانویة سال 1971 در شهر داووس3 برای گردهمایی 
رهبران اقتصادی و ســرمایه داران اروپایی راه اندازی کرد تا دربارة مسائل روز اروپا تبادل نظر کنند. مجمع جهانی اقتصاد با 
نظرســنجی از مدیران ارشد منابع انسانی در شرکت های پیشتاز جهان، گزارشی با عنوان »آیندة شغل ها« را منتشر کرده 
و در آن ده مهارت کلیدی لازم را که در ســال 2020 و آینده به آن ها نیاز خواهیم داشــت معرفی کرده است که عبارت اند 
از: حل مســائل پیچیده، تفکر انتقادی، خلاقیت، مدیریت افراد، همکاری با دیگران، هوش هیجانی، قضاوت و تصمیم گیری، 

خدمت گرایی، مذاکره و انعطاف پذیری شناختی.
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خلاقیت۶
خلاقیت یعنــی فرد بتوانــد اطلاعات 
به ظاهر پراکنــده و نامرتبط را به یکدیگر 
ربط دهــد و تمام نظرهــا را در کنار هم 
قــرار دهد تا چیزی جدید را معرفی کند. 
از تعریف های خلاقیت چنین اســتنباط 
می شود که بروز خلاقیت در هر فعالیتی 
قابل انتظار اســت و به هیچ نوع خاصی از 
فعالیت ها محدود نمی شــود. در هر حال، 
آنچــه در ایجاد فکر یا چیــز جدید و در 
کل در فراگرد خلاقیت اهمیت دارد، تفکر 

است. خلاقیت و نوآوری در واقع تبدیل فکر 
یا تصویری جدید به یک واقعیت است. توانایی 

دید و درک جهان به روشی جدید برای پیداکردن 
الگوهای مخفی و نادیده شده.

همة انسان ها از استعداد نوآوری و خلاقیت برخوردارند. در راه 
بروز خلاقیت موانع متعددی وجود دارند؛ به طور مثال: نداشتن 
اعتمادبه نفس، ترس از انتقاد و شکســت، تمایل به همرنگی با 
جماعت، نداشــتن تمرکز ذهنی. افزایش توان خلاقیت در گرو 
رفع این موانع اســت. خلاقیت در همة جوامع انســانی بخش 
تفکیک ناپذیر حیات آن جامعه اســت. زایش و نوشدن در همه 
شئون زیستی انفرادی و اجتماعی مرهون پویایی مفهوم خلاقیت 
است. خلاقیت به دلیل جذابیت بالای خود، گاهی موجب خطای 
ذهن می شود و تبعاتی با خود به همراه خواهد داشت. کسانی که 
می دانند که چگونه از این مفهوم در جهت امیال خود استفاده 
کنند، معمولًا افراد موفقی هســتند و گاهی به حیات جمعی 
در جامعه آســیب می  زنند. این افراد باهوش با استفاده از فنون 
خلاقیت مقصود خود را به نحوی جلوه می دهند تا ذهن خودآگاه 
افراد منحرف شود و کاری را انجام دهند که مدنظر دارند، غافل از 
آنکه ذهن ناخودآگاه متوجه این انحراف می شود و پس از مدتی 

سعی در خارج کردن فرد از این حالت دارد.

مدیریت افراد7
مدیریت افراد یعنی اینکه مدیران بدانند چگونه به تیم های خود 
انگیزه دهند، بهره وری آن ها را به حداکثر برسانند و پاسخ گوی 
نیازهایشــان باشند. مدیریت افراد به نقش پذیری به عنوان یک 
رویه در تربیت افراد یا انگیزه مند کردن آن ها برای بهبود و اجرای 
بهتر اشاره دارد که سخت ترین و مهم ترین نقش در بحث های 
مدیریتی است. مدیریت افراد، زیرمجموعة اصلی مدیریت منابع 
انسانی است. بنابراین، مدیریت تمام جنبه های نحوة کار، رفتار، 
تعامل و رشــد افراد در محل کار را پوشش می دهد. مؤلفه های 

کلیدی مدیریت افراد عبارت اند از:
1. ســاختن: اگر مدیریت افراد را به عنوان یک نظام فرایند 
خطی در نظر بگیریم، این کار با استعدادیابی یا ساخت تیم های 
کاری مؤثر آغاز می شود. دانستن هدف هر تیم و تمام اعضای آن 

رمز موفقیت کسب وکار است.
2. درک کردن: مدیریت مؤثر افراد شامل درک افرادی است 
که سازمان را تشکیل می دهند؛ یعنی درک شخصیت، انگیزه ها 

و همچنین اهداف شخصی و شغلی آن ها.
3. برقراری ارتباط: نحوة برقراری ارتباط شــما به عنوان 
یک تیم، بر نحوة کار شــما به عنوان یــک نفر تأثیر می گذارد. 

بازگذاشــتن راه های ارتباطــی و دریافت 
بازخورد، ابزاری مؤثر برای مدیریت بهتر 

افراد فراهم می کند.
۴. همکاری: فرایندهای مدیریت بهتر 
افراد شامل تصدیق این نکته است که تیم 
یک نفره نمی تواند تنها با تلاش خود کاری 
از پیش ببرد. موفقیت و همچنین شکست، 

عملکردهایی تیمی هستند.
5. مقابله: افراد متفاوت هستند و برای 
ایجاد لحنی برای احترام، وفاداری و تعهد 
در سازمان، مدیریت باید روی بهینه سازی 

این تفاوت ها تمرکز کند.

همکاری با دیگران8
همکاری با دیگران شــامل مهارت های ارتباطی قوی، 
آگاهی نسبت به نقاط قوت و ضعف دیگران و توانایی کارکردن 
با انواع متنوعی از شخصیت ها می شود. مهارت های بین فردی 
ویژگی هایی هســتند که هنگام تعامل و برقــراری ارتباط با 
دیگران به آن ها تکیه می شود. این مهارت ها ارتباط و همکاری 
مؤثــر با دیگــران را در پی دارند. همچنیــن، نحوة یادگیری 
مدیریت برخی شــرایط اجتماعی را در خود جای می دهند و 
بر موقعیت های شغلی و پیشرفت های شغلی نیز تأثیر مثبت 
دارند. برخی از مهارت های بین فردی عبارت اند از: گوش دادن 
فعال و مؤثر، کارگروهی، مسئولیت پذیری، قابل اعتمادبودن، 

رهبری، انگیزه، انعطاف پذیری، صبوری، همدلی یا یکدلی.
از روش های تقویت مهــارت همکاری با دیگران می توان به 
این موارد اشــاره کرد: تعیین اهداف، ایجاد شفافیت، تبیین 
انتظارات، ســازگاری با تغییرات احتمالــی، احترام به نظرات 
کلیة اعضای گروه، اجتناب از مقصریابی، اعتراف به اســتفاده 

از ایده های همکاران، تمرکز بر موفقیت ها و تجلیل از آن ها.
باید متذکر شد، توجه به مهارت خاص هر فرد در همکاری و 
تعامل با دیگری بسیار حائز اهمیت است، چرا که راز تشکیل 
یک نظام کارآمد و ارتباط و همکاری مؤثر، یافتن روشی برای 
به کارگیری همة این مهارت ها در کنار هم به شــکل سازنده 
اســت. مهارت هــا و توانایی هر عضو و جلوگیــری از تنش و 
اصطکاک عملکرد را بهبود می بخشد و باید در تغییر و بهبود 

افراد و موقعیت آن ها در صورت نیاز کوشا بود.

هوش هیجانی9
هوش هیجانی به ما کمک می کند عواطف انســانی را مهار 
کنیــم و در وفق دادن رفتار خود، بســته بــه حال و حوصلة 
همکاران، اعضای خانواده یا حتی احساســات درونی خودمان 
اقدام کنیم. هوش هیجانی اصطلاح فراگیری است که مجموعة 
گسترده ای از مهارت ها و خصوصیات فردی را در برمی گیرد و 
به طور معمول به آن دسته مهارت های درون فردی و بین فردی 
گفته می شــود که از دایرة مشــخصی از دانش های پیشین، 
مانند بهرة هوشــی و مهارت های فنی یا حرفه ای فراتر است. 
سرمایه گذاری روی هوش هیجانی برای هر سازمان کارمندانی 
متعهدتر و سرسپرده تر به همراه خواهد داشت که تمام تلاش 
خود را برای به جلو  راندن ســازمان به کار می گیرند. به همان 
اندازه که تکامل، پذیــرش فناوری های جدید و نوآوری برای 

خلاقیت و نوآوری 
توانایی دید و درک 

جهان به روشی 
جدید برای پیداکردن 

الگوهای مخفی و 
نادیده شده است
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یک شــرکت لازم اســت، وجود عوامل 
هــوش هیجانی در کارمندان هم اهمیت 
فزاینده ای در دنیا پیدا کرده است. توصیه 
برای اســتخدام کارجویانی که  می شود 
قرار است در شــرکت یا سازمان به رشد 
و تکامل برسند، دنبال گزینه هایی بود که 
 این پنج دســته توانایی را داشته باشند:

 1. خودآگاهی، 2. خودکنترلی، 3. انگیزه، 
4. همدلی ٥. مهارت های اجتماعی.

قضاوت و تصمیم گیری10
قضاوت و تصمیم گیری فرایندی ذهنی برای 

انتخاب بین چند گزینة مشخص با دلیلی واضح 
است. به بیان دیگر، قضاوت یا انتخاب میان دو یا چند 

راه حل گوناگون اســت که به شکل ها و شرایط متفاوت با آن ها 
روبه رو می شویم. قضاوت در لغت به معنای ایجاد یک ایده، تصمیم 
یا ارزیابی و ســنجش یک موضوع، واقعه، شرایط یا پدیده است. 
قضاوت یا به شکل پیش بینی آینده یا به شکل ارزیابی از وضعیت 
فعلی امور است و از ادراک عقاید فرد برآمده و انعکاسی از عقاید 
اوســت. تصمیم گیری نیز در لغت به معنای فرایندی شناختی 
برای انتخاب بین چند گزینه و اقدام به انجام مجموعه ای از اعمال 
متناسب با این گزینه هاست. ادراک هم بر قضاوت و هم بر تصمیم 
اثر می گذارد. در ادامه، هفت مرحلة کلیدی فرایند تصمیم گیری 
آورده شده است: 1. تصمیم را مشخص کنید. 2. اطلاعات جمع 
 کنید. 3. جایگزین ها را شناســایی کنید. 4. شواهد را بسنجید. 
 ٥. از بیــن گزینه ها انتخاب کنید. 6. شــروع بــه اقدام کنید. 

7. تصمیم خود را مرور کنید.

خدمت گرایی11
خدمت گرایی عبارت اســت از توانایی جست وجوی فعال برای 
یافتن روش هایی به منظور کمک به مــردم و رفع نیازهای آنان. 
خدمت گرایی طراحی و ارائة بهترین خدمات ممکن برای مشتریان 
اســت. برخی از بزرگ ترین شرکت های جهان مشاغل خدماتی 
هستند که مبالغ هنگفتی را برای بهبود نحوة تعامل با مشتریان 
خود ســرمایه گذاری می کنند. همة شــرکت ها، فارغ از صنعت 
خود، بخش ارائه دهنــدة خدمات نیز دارند و می توانند با افزایش 
کیفیت خدمات گام بلندی برای کسب موفقیت های بزرگ بردارند. 
به عبارت ساده تر، خدمت گرابودن به معنای کمک به مردم است. این 
اخلاق هرچقدر ساده به نظر برسد، کلید اصلی کارکرد سازمان ها 
محسوب می شود. امروزه بسیاری از سازمان ها به دنبال استخدام 
افرادی هستند که شخصیت خدمت گرایی را در خودشان داشته 
باشند. ویژگی اصلی برای خدمت گرا کردن هر سازمان، صرف نظر 
از چالش های موجود در طول مســیر، کمک به مردم اســت. از 
راه هــای تقویت خدمت گرایی می توان به این موارد اشــاره کرد: 
»داشتن رویکردی مشــتری محور، باورداشتن به ایده و سیاست 
خدمت گرایی، بالابردن سطح همدلی، پیگیربودن، تسهیل، تشکیل 

تیمی با روحیة خدمت گرایی، کمک خواستن از مشتری.«

مذاکره12
مذاکره فرایندی است گفت وگومحور بر یک موضوع مشخص، 
به منظور حل یک اختلاف یا رســیدن به منافع مشــترک که 

بین دو یا چند نفر یا گروه انجام می پذیرد. 
اصطــلاح مذاکره محدودة گســترده ای 
از فعالیت هــا و رابطه ها را، از تنظیم یک 
قرارداد تجــاری بین المللی تا گفت وگوی 
خویشــاوندانی که با هم قهرکرده اند، در 
برمی گیرد. مذاکره نوعی بحث اســت که 
بــرای حل وفصل اختلافات و دســتیابی 
بــه توافق، بین دو یــا چند طرف صورت 
می گیــرد. به طورکلی، مذاکــره جایی به 
سازش منجر می شود که هر طرف به نفع 
طرفین دیگر امتیازاتی را اعطا کند. مذاکره 
یکی از مهارت های نرم مهم است که بیشتر 
ما در طــول زندگی شــخصی و حرفه ای خود 
مشغول انجام آن هســتیم. این مهارت باعث سازش 
طرفین می شود و توانایی هایی را شامل می شود: برقراری ارتباط 
مؤثر، ترغیب، برنامه ریزی و راهبردی سازی. سه نوع اصلی افراد 

در مذاکره شناسایی شده اند:
1. چانه زنان نرم: این افراد بــه تقاضاهای دیگران متعهد 
هستند، از رویارویی اجتناب می کنند و رابطة خوبی با همتایان 

مذاکره دارند. درک آن ها دوستی و هدف آن ها توافق است.
2. چانه زنان ســخت: این افراد از راهبرد هایی برای نفوذ 
استفاده می کنند، از اصطلاحاتی مثل این آخرین پیشنهاد من 
اســت، یا آن را بگیر یا رهایش کن بهره می برند. آن ها تهدید 
می کنند، بی اعتماد هستند و بر منافع خود پافشاری می کنند.

افرادی هســتند کــه چانه زنی  3. چانه زنان اصول گرا: 
می کنند و به دنبال راهکار واحد هستند. آن ها به جای اهداف، 
انگیزه هــا و نیازهای افراد درگیر بر مســائل تمرکز می کنند و 
گزینه هایشان را بر مبنای شاخص های روشن استوار می  کنند.

 انعطاف پذیری شناختی13
انعطاف پذیری شــناختی یعنی توانایی تغییر شــناخت یا 
مجموعة تفکرات بــرای تطبیق پذیری با موقعیت های جدید 
مورد نظر و به طور خلاصه توانایــی و مهارت مغز افراد برای 
جابه  جایــی از یک مفهوم به مفهومی دیگــر. به عبارت دیگر، 
افرادی که انعطاف پذیری شــناختی ندارند، برای جابه جایی 
بین دو موضوع متفاوت، از نظر ذهنی به اندازة کافی توانمندی 
ندارند و به ســختی می توانند هر دو کار را به صورت هم زمان 
پیش ببرند. به اصطلاح، تفکر سفت وســختی دارند. در ادامه 
ابعــاد بالقوة مربوط به انعطاف پذیری شــناختی را تشــریح 

می کنیم:
1. جابه جایی جریان فکری یا تمرکز: توانایی تغییر افکار 

بین مفاهیم متعدد؛
2. به روزرســانی باورهــا و تفکرات: توانایــی افراد در 
به روزرسانی اطلاعات ذهنی و تفکراتشــان تا بتوانند خود را با 

داده ها یا محرک های جدید سازگار کنند؛
3. تفکر چندوجهی: توانایی افراد برای فکرکردن به چندین 

عنصر به طور هم زمان؛
۴. تجزیه و بازسازی افکار: تبدیل افکار یا مشکلاتی که از 

حد معمول پیچیده ترند، به قسمت های کوچک تر؛
5. آگاهی گســترده: توانایی درک آگاهانة همة گزینه ها و 

انتخاب های ممکن و موجود در ماجرایی خاص.

پی نوشت ها
1. World Economic Forum
2. Klaus Schwab
3. Davos
4. complex problems Solving
5. Critical Thinking
6. Creativity
7. People management
8. Coordinating with others
9. Emotional Intelligence
10. Judgment and decision making
11. service orientation
12. Negotiation
13. Cognitive Flexibility

افرادی که 
انعطاف پذیری 

شناختی ندارند، برای 
جابه جایی بین دو 

موضوع متفاوت، از 
نظر ذهنی  به اندازۀ 

كافى توانمند
 نيستند
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داستان نخستین نبرد سیاوش با افراسیاب
ســیاوش از پاک ترین اســطوره های اخلاقی در شــاهنامه است. او 
دست پرورده و آینه ای تمام نما از شخصیت رستم است. کودکی خود را 
تحت تربیت رستم سپری کرده و اخلاق و معنویت و دلاوری را توأمان 

از او آموخته است.
در قسمتی از داستان سیاوش در شاهنامه، افراسیاب، پادشاه توران، 
به مرزهای ایران حمله ور می شــود. ســیاوش از پدر خود، کیکاووس، 
تقاضا می کند اجازه دهد تا برای سرکوب او روانة مرز ایران با توران شود.

بدان کار هم داستان شد پدر
که بندد سیاوش بر این کین کمر

اما چون این نخســتین تجربة فرماندهی سیاوش در جنگ است، از 
رســتم می خواهد با او همراه شود و پس از ستایش ارج و منزلت رستم 

به او می گوید:
سیاوش بیامد، کمر بر میان

سخن گفت با من، چو شیر ژیان
بخواهد همی جنگ افراسیاب
تو با او برو، روی از او برمتاب

...

تهمتن بدو گفت: من بنده ام
سخن هرچه گویی نیوشنده ام

سیاوش پناهِ روانِ من است
سر تاج او آسمان من است

چو بشنید از او آفرین کرد و گفت:
که با جانِ پاکت خرد باد جفت

آن ها با لشگری انبوه به سوی شــهرهای مرزی ایران روانه می شوند 
و پس از جنگ هایی ســخت، در کوتاه مدت، خسارت فراوانی بر دشمن 

وارد می کنند:
دو جنگ گران کرده شد در سه روز

بیامد سیاووش گیتی فروز
سیاوش طی نامه ای جزئیات ماجرا را برای کیکاووس، فرمانده مافوق 
خود، به تفصیل گزارش می کند و از او برای ادامة جنگ کســب تکلیف 

می  کند و دستور می خواهد:
کنون تا به جیحون سپاه من است

جهان زیر فَرّ کلاه من است
به سُغد است با لشکر افراسیاب
سپاه و سپهبد بدان سوی آب

به سوی ناحق شتاب نکن
داستان سیاوش و حق مداری او در شاهنامه

 دکتر محمد جلالی، مشاور دورة متوسطه

ادب پارسی

وقتی به مسئولیتی گمارده می شویم، باید سمت وسوی همة امور را با جانب حق مداری تنظیم کنیم و به هیچ روی عدول از مسیر حق را نپذیریم. 
در نگاه نخستین، سویة اصلی حق مداری و جانب داری از راستی روی در زیردستان دارد، اما گاهی برخی از ما به مقتضای »المأمورالمعذور«، بدون 

هیچ سنجه ای از حق، دستورات بالادستی را اجرا می کنیم و چه بسا با این توجیه رفتارمان از مسیر حقانیت خارج می شود.
به هیچ وجه روی این سخن بر قانون گریزی و تفسیر به رأی و عمل به استنباط های شخصی در برخورد با قوانین نیست، بلکه مقصود اصلی 
تأمل در خطا و صوابِ دستورات ارجاعی رؤسای مافوق و عمل به درخواست های ایشان است که بسنجیم چقدر با قوانین تطابق دارند. باید 
بسیار مراقب بود که روابط اداری ما به رابطة مراد و مریدی تبدیل نشود. به اصطلاح رایج، »بله قربان گوی صرف« نباشیم و با ظرافت و توجه 
خاص اجازه ندهیم عقربة اجرای فرمایش ها جز در مسیر حق مداری بچرخد. به یاد داشته باشیم، هیچ گاه در مدیریت نباید شخصیت خود 

را به رئیس مافوق تسلیم بی قیدوشرط معرفی کنیم یا برای حفظ سِمت خود پروای اندیشه های دیگر را کنار بگذاریم.
در این نوشته، به اختصار و با رعایت پردازش به اصل موضوع نوشتار، قسمتی از داستان سیاوش در شاهنامه را بررسی می کنیم.
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گر ایدون1 که فرمان دهد شهریار
سپه بگذرانم، کنم کارزار

کیکاووس پاسخ  نامه را چنین می نگارد:
از آن پس که پیروز گشتی به جنگ

به کار اندرون، کرد باید درنگ
...

مکن هیچ بر جنگ جستن، شتاب
به جنگ تو، آید خود افراسیاب

گر ایدون که زین سوی جیحون کشد
همی دامن خویش در خون کشد

از جانب دیگر، افراســیاب، پادشــاه توران، هراسناک به دنبال 
تدبیــری برای رهایی و نجات و توقف جنگ اســت. کارآگاهان و 
مشاوران وی را از ادامة جنگ برحذر داشته و پیش بینی ایشان در 

ادامة جنگ، شکست و فروپاشی توران است:
اگر با سیاوش کند شاه جنگ

چو دیده شود روی گیتی به رنگ
وگر او شود کشته بر دستِ شاه
به توران نماند سر و تاج و گاه

او برای سیاوش پیام صلح می فرستد و متعهد می شود سپاهیان 
خود را از تمام شهرهای مرزی ایران باز پس کشد، جنگ را کنار 

بگذارد و هر خسارتی را که سپاه ایران بطلبد، فراهم آورد.
سیاوش سفیر صلح را که برادر افراسیاب است و همراه با هدایای 
ارزنده ای به ســوی لشکر ایران آمده اســت، پذیرا می شود و در 

این باره با رستم مشورت می کند:
تهمتن بدو گفت یک هفته شاد

بباشیم، تا پاسخ آریم یاد
بدین خواهش اندیشه باید بسی
همان نیز پرسیدن از هر کسی

پس از رایزنی فراوان، آن ها برای تأیید حسن نیت افراسیاب برای 
پایــان جنگ، از او می خواهند تا صد نفــر از نزدیکان خود را که 
رســتم نام می برد، به گروگان نزد لشکر ایران بفرستد. افراسیاب 
هم با سختی و اکراه و همة اما و اگرها می پذیرد و گروگان ها را به 

سپاه ایران روانه می کند.
رســتم به  شــخصه همراه با نامه ای از ســیاوش روانة پایتخت 
می شــود تا تمام تلاش خود را برای راضی کردن کیکاووس برای 

پایان دادن جنگ به کار گیرد.
کیکاووس وقتی نامه را می خواند و سخن های رستم را می شنود، 

از کوره به در می شود:
چو نامه بر او خواند فرّخ دبیر
رخِ شهریارِ جهان شد چو قیر

به رستم چنین گفت: گیرم که اوی
جوان است و بَد نارسیده به روی

...
ندیدی تو بدهای افراسیاب

که گم شد ز ما خورد و آرام و خواب
او بــا عصبانیت ادامه می دهد که اکنون مردی کاردان را به نزد 
سپاه ایران می فرستم. سیاوش باید تمام هدایای صلح تورانیان را 
آتش بزند و گروگان ها را نزد ما بفرستد تا سر از تنشان جدا کنیم!

رستم به او می گوید:
سخن بشنو از من تو ای شه نخست

پس آنگه جهان زیر فرمان توست
تو گفتی که بر جنگ افراسیاب
مران تیز لشگر بر آن رویِ آب

بمانید تا او بیاید به جنگ
که او خود شتاب آوَرَد بی درنگ

ببودیم یک چند در جنگ سست
درِ  آشتی او گشاد از نخست

کسی کآشتی جوید و سازِ بزم
نه نیکو بُوَد پیش رفتن به رزم

رستم به کیکاووس یادآور می شود که جای نگرانی نیست. هرگاه 
افراسیاب پیمان بشکند، دوباره به او خواهیم تاخت:

هم از جنگ جُستن نگشتیم سیر
به جای است شمشیر و چنگال شیر

به سوی ناحق شتاب نکن و بدان که سیاوش پیمان شکن نیست 
و این ظلم را روا نخواهد داشت.

به رستم چنین گفت شاه جهان
که ایدون نماند سخن در نهان
که این در سرِ او تو افکنده ای

چنین از دلش بیخ کین کنده ای
نیازی نیســت تو به نزد ســیاوش بازگردی. من تــوس را به 

فرماندهی سپاه روانه می کنم تا کار را یکسره کند.
ســیاوش وقتی از تصمیم کیکاووس مطلع می شــود، اندوهی 

فراوان وجود او را فرا می گیرد:
همی گفت: صد مرد گُرد و سوار

ز خویشانِ شاهی چنین نامدار
همه نیک خواه و همه بی گناه
اگرشان فرستم به نزدیک شاه

نپرسد، نیندیشد از کارشان
هم آنگه کند زنده بر دارشان

به نزدیک یزدان چه پوزش کنم
بد آمد، ز کار جهان بر تنم

ور ایدون که جنگ آورم بی گناه
ابََر2 خیره با شاهِ توران سپاه

جهاندار نپسندد این بد ز من
گشایند بر من زبان انجمن
و گر بازگردم به درگاه شاه

به توس سپهبد سپارم سپاه
از او نیز هم بر تنم بد رسد

چپ و راست بد بینم و پیش، بد
...

چه باید همی خیره خون ریختن
چنین دل به کین اندر آویختن؟
چنین کی پسندد ز من کردگار؟

کجا بر دهد گردش روزگار؟
ســیاوش با ابرام بر اصول اخلاقی، مسندِ فرمانروایی را به یکی 
از پهلوانان ســپاه واگذار می کند. از ادامة جنگ سر باز می زند و 
گروگان ها را نیز مسترد می کند. او کسانی را که از این کار منعش 

می کنند، به برتری پیروی از فرمان خداوند فرا می خواند:
چنین داد پاسخ که فرمان شاه
بر آنم که برتر ز خورشید و ماه

ولیکن به فرمان یزدان دلیر
نباشد کِه و مِه3، نه پیل و نه شیر

کسی کو ز فرمان یزدان بتافت
سرآسیمه شد خویشتن را نیافت

در ادامة ماجرا، طی داستانی پرفرازونشیب و خواندنی، سیاوش 
جــان خود را هم بر پیــروی از یزدان می نهــد و به انجام عملی 

برخلاف اصول جوانمردی راضی نمی شود.
باید اندکی با خود بیندیشــیم؛ اگر به جای سیاوش بودیم چه 
می کردیم؟ پاســخ دادن به این پرســش، بدون تداعی شرایط و 

قرارگرفتن در آن جایگاه، به هیچ وجه ساده نیست.

پی نوشت ها
1. ایدون: این چنین، بدین طریق

2. ابر: با
3. که و مه: کوچک تران و بزرگ تران

منبع
کزازی، میرجلاالدین )1393(. نامة 
باستان )ویرایش و گزارش شاهنامة 
فردوسی(. جلد سوم. سمت. تهران. 

چاپ پنجم.
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 تعریف و برداشت شما از عصر دیجیتال چیست؟
از دهة آخر قرن بیســتم تا آغاز دهة دوم قرن بیست ویکم 
تحولات عمیق و شگفت انگیزی در دنیای تربیت پدید آمده اند 
که با هیچ یک از دوره های قبلی خود قابل مقایسه نیستند. 
اســتفاده از رایانه های چندرســانه ای و مهم تر از همة آن ها 
ورود فناوری اطلاعــات و ارتباطات )فاوا( به فرایند آموزش، 
از جملة آن هاســت. این فناوری ها با ســرعتی تصورناشدنی 
درحال گسترش هســتند و به قدری نسبت به گذشتة خود 

بی رحم اند که نیازی به گذشته احساس نمی کنند.
گذار از عصر آنالوگ و ورود به عصر تازه ای به نام دیجیتال، 
موجب شد انسان از محدودیت های دنیای عینی رها شود تا 
آنچه را می خواهد خلق کند. محیط دیجیتال مفهوم جدیدی 
از زمان ارائه داده اســت که دربرگیرندة هر ســه وجه زمان 
)گذشــته، حال و آینده( در یک بُرهه اســت. چنین امکانی 
انسان را قادر می ســازد با دراختیارگرفتن فناوری دیجیتال 
در محیط مجازی، خــود را از محدودیت هــای زمان مکان 
برهاند و در هر زمان و هر مکانی که مایل است به یادگیری 
بپــردازد. یاددهنــدگان )معلم ها( نیز از نظــر »علم و هنر 
تدریس« )پداگوژیکی( قادرند همه نوع آموزش های ضروری 
را در کلیة ســطح ها و رشته ها پوشــش  دهند؛ به طوری که 
ارائة برخی از آن ها حتی در محیط عینی هم بســیار دشوار 
است. به همین دلیل استفاده از این فناوری در آموزش های 
عمومی، تخصصی و بازآموزی های حرفه ای در سراسر جهان 

با استقبال روبه رو شده است.
البته درهم آمیــزی مفهوم ســنتی آموزش وپرورش که با 
محدودیت زمان مکان همراه اســت، با ایــن مفهوم جدید، 

در جوامعــی نظیر ما دشــوار بــه نظر می رســد. ببینید، با 
اینکــه فرزندان ما حتی نمی توانند تصور کنند که ما نســل 
اوایل تا اواســط قرن بیســتم میلادی، یعنــی دورة پنجاه 
ســاله )1920تا1970 یا 1300تا 13٥0 شمســی( در چه 
دنیایی متولد شــده ایم، اما به راحتــی می توانند برنامه های 
درســی، شــیوه های آموزشــی و فناوری مورد استفاده در 
مدرســه های امروزشــان را با مدرســه هایی که ما در آن ها 
درس خواندیم مقایســه کننــد. این وضع نشــان می دهد 
نظام آموزش وپرورش ما نتوانســته اســت خــود را روزآمد 
کند. برای اینکــه ایجاد تغییر در رویکردهای آموزشــی با 
برنامه های درســی ازپیش تعیین شــده، برای پاسخ گویی به 
نیازهایــی که متخصصان و سیاســت گذاران از پیش تعیین 
 کرده اند، دشــوار اســت. نگاه نو به فرایند یاددهی  یادگیری

و هدایت یادگیرندگان به طــرف چگونه یادگرفتن به جای 
چه چیــز یاد گرفتن الزاماتی دارد که چــه به لحاظ نیروی 
انســانی و چه به لحاظ ســخت افزاری و نرم افزاری چندان 

فراهم نشده اند.
علاوه بر موارد یاد شــده در نگرش امــروزی یا فرانوگرایی، 
آموزش وپرورش نوعی صنعت است و دست اندرکاران آن باید 
در راه نوین کــردن وکاربرد اصول مدیریت جدید و علمی در 
فرایند آموزش وپرورش بکوشــند. اگر کسی ادعا کند چنین 
کاری پرهزینه و گران اســت، از گران تمام شدن اشتباهات 

افراد آموزش ندیده در فرایند کار و تولید آگاه نیست.
به اتــکای همیــن یافته هــای پژوهشــی دربــارة تأثیر 
اقتصــادی،  و  اجتماعــی  توســعة  در  آموزش وپــرورش 
سیاست گذاران اقتصادی در کشورهای پیشرفته راهبردهای 

گفت وگو

کلیدواژه ها: عصر دیجیتال، کرونا، آموزش از راه دور، فناوری، ارتباطات

الزامات مدیریت 

در عصر ديجیتال
گفت وگو با دکتر عیسی ابراهیم زاده

عضو هیئت علمى و استاد دانشگاه پیام نور
 امیر آقایی

بخش اول

گفت وگویی که شاهد آن هســتید، دانش، تجربه و مطالعات به روزی است که دکتر عیسی ابراهیم زاده، استاد 
نام آشنای دانشگاه های ایران، در ارتباط با مدیریت در عصر دیجیتال مطرح کرده  اند.  ایشان در آموزش از راه دور 

و یادگیری مداوم و نیز یادگیری بزرگ سالان تخصص کم نظیری دارند.
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ویــژه ای را به منظور توســعة اقتصادی 
پیش بینــی کرده اند که بــا عنوان هایی 
یا »جامعة  دانش بنیان«1  مانند »کشور 
در حال یادگیری«2 به اجرا گذاشته اند. 
به کارگیری این راهبرد دســتاوردهای 
اقتصادی اجتماعــی عظیمــی را همراه 
داشته است. هدف اصلی این برنامه های 
ابتــکاری هم بیشــتر افزایــش تعداد 
نفــوذ  و ضریــب  مشــارکت کنندگان 
فنــاوری دیجیتــال در میــان مردم و 
و  آموزشی  فرصت های  نابرابری  کاهش 

شکاف رقمی بوده است.

 مهم تریــن اســتلزامات رهبری 
مدرســه را در عصــر دیجیتــال یا 

فرانوگرایی چه می دانید و مشترکات آن 
با عصر سنتی و مدرن چیست؟

ویژگی هـای رهبـــری مدرسـه و سازمان های 
آموزشــی در عصــر دیجیتــال الزامات خاصــی دارد که 
بــه برخــی از آن ها اشــاره می کنم: اول از همه ســاختار 
سازمانی مدرســه ها باید از حالت ساخت یافتة دیوان سالار 
)بوروکراتیک( و هرمی  سلســله مراتبی از بالا به پایین3، به 
ســاختار افقی و انعطاف پذیرمردم ســالار )دموکراتیک( با 
سرمشــق )پارادایم( جدید تغییر یابد. بــه این ترتیب که 
شــیوة مدیریتی مدرســه محور در عمل به اجرا گذاشــته 
شــود. در این سرمشــق، مدیران هم به جای ایفای نقش 
وارسی و دستوردهی، بیشتر نقش رهبری و راهنمایی برای 
همکاری و مشــارکت همه، اعم از معلمان سطوح گوناگون 
)یاددهندگان(، دانش آموزان )یادگیرندگان( و والدین آن ها 
و کارکنان اداری را در همة ســطوح بــر عهده می گیرند. 
در ایــن صــورت، ارزش های ســازمانی نیــز از »حمایتی 
و کمکــی« بــه »تواناســازی و مولدبــودن« تغییر جهت 
می دهنــد. این تغییر جهت به وابســتگی متقابل، همراه با 
همکاری و مشــارکت در مدیریت مدرسه ها، راهبر فرایند 
یاددهی  یادگیــری و تغییر و تحول درونی و بیرونی منتهی 

خواهد شد.
موضوع دیگری که می خواهم به آن اشــاره کنم، این است 
که اولویت مدیران ارشــد نظام آموزشی باید کسب رضایت 
دانش آمــوزان و خانواده های آن ها و به ســخن دیگر جامعه 

باشد که کمتر در این مسیر تلاش می کنند. 
یکــی دیگر از الزامات مدیریت در عصر دیجیتال، توانایی 
ایجاد اشــتیاق ســازمانی برای تغییر در جهت پیشــرفت 
اســت. باارزش تریــن دارایی مدیران در این راه اســتعداد 
و توانایــی بیــان آرمان ها و رؤیاپــردازی خلاقانة معلمان، 
کارکنــان و حتی دانش آموزان اســت. کنکاش مســتمر 
بــرای یافتن آرمان ها و رؤیاهای جدیــد و اقدام های مؤثر 
برای واقعیت بخشــیدن به آن ها، قلب رهبری آرمان خواه و 

رؤیاپرداز است.
موضوع دیگر، داشــتن تفکــر بازده اســتعدادها4 به جای 
بــازده ســرمایه٥ اســت. همــه می دانیم، وقتی ســخن از 

هزینه هــای آموزش وپــرورش به میان 
می آید، فکرها متوجه بازده ســرمایه  اند 
کــه در خوش بینانه تریــن حالت آن را 
ســرمایه گذاری دیربــازده ولــی مفید 
تلقی می کننــد؛ در صورتی که مدیران 
عصر دیجیتال بیشــتر در اندیشة بازده 
معتقدند،  آن ها  هســتند.  اســتعدادها 
هرچه ســرمایه گذاری های ما به کشف 
و پــرورش اســتعدادها منتهی شــود، 
بازده آن چندین برابر آن اســت که با 
اســتفاده از فرمول هزینه فایده در پی 
اقتصادی  دیدگاه  از  ســرمایه  بازگشت 
اســت. در صورتی که سیاســت گذاران 
بازگشــت  با رویکرد  آموزش وپــرورش 
روی  ســرمایه گذاری  بــه  اســتعدادها 
و  پــرورش  و  بالقــوه  اســتعدادهای 
افــراد بپردازند،  به فعلیت رســاندن آن ها در 
دانش آموختگان با اســتفادة مؤثر از استعدادهای 

شکوفا شدة خود به کارآفرینانی خلاق تبدیل می شوند.
اگر مدیران بخواهند نتایج به دســت آمده را به صورت کمی 
محاســبه و ارائه کنند، می توانند با اســتفاده از این فرمول 
میــزان تأثیر دانش خروجی را در افزایش تولید و خدمات و 

بهبود کیفیت آن تعیین کنند.

          ارزش دانش خروجی
---------------------------- = میزان بازده سرمایه

میزان سرمایه گذاری در استعدادها

ما باید ساختار سازمانی مدرســه ها را همانند اندام واره ای 
)ارگانیســمی( زنــده بدانیــم که با داشــتن شــبکه ای از 
یاددهنــدگان و یادگیرندگان، حقایــق، مفاهیم، فناوری و 
ابزارها، روش ها، برنامه ها و حتی مردم، با محیط اطراف خود 
در تعامل هســتند تا بتوانند فعالیت های خود را با شــرایط 

همیشه در حال تغییر محیط متناسب کنند.

 اگر آموزش را راننــده، فناوری را گاز و ارتباطات را 
ریل بنامیم، چگونه آن را در مدرسة امروز تبیین می کنید 
و مصداق های اصلی هر یک را در چه مؤلفه هایی می دانید؟

این هرســه از عناصر اصلی وظایف و مأموریت های مدرسة 
امروز هستند که ایفای آن ها بر عهدة مدیریت مدرسه است. 
آموزش که در اینجا به راننده تشــبیه شــده است، به منزلة 
برنامه های درسی اســت. من وارد ویژگی ها و شرایط برنامة 
درســی خوب نمی شــوم و شــما را به آثار ارزشمند استاد 
محمود مهرمحمدی ارجــاع می دهم. ولی فناوری در این 
مثال نیروی پیشــران تلقی شده اســت؛ نقشی که در نظام 
فعلی آمــوزش چندان مهــم تلقی نمی شــود. فناوری چه 
به صورت نرم افزار و تا حدودی سخت افزار، به مثابة وسیله ای 
کمک آموزشی مورد اســتفاده قرار می گیرد. در صورتی که 
در این مثال، فنــاوری، به ویژه فناوری اطلاعات و ارتباطات 
)فاوا(، مایة ســرعت و حرکت روی ریل نظام آموزشی تلقی 

می شود.

نگاه نو به فرآیند 
یاددهی ـ  یادگیری و 
هدایت یادگیرندگان 

به طرف چگونه 
یادگرفتن به جای 
چه چیز یاد گرفتن 
الزاماتی دارد که 
فراهم نشده است
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ادعای سیاســت گذاران و مدیران اجرای این سیاســت ها 
ظاهراً بر مدرســه محوری تأکید دارد. اگر این ادعا را درست 
بدانیم، به معنی این اســت که مدیران مدرســه ها، بر فرض 
انتخاب بر پایة شایسته ســالاری، در واقع هم ریل گذار و هم 
تعیین کنندة مســیر و مقصد برای راننده )برنامة درســی( 
هســتند. ایفای چنین وظایفی به شــرطی امکان پذیر است 
که نظام تربیتی به لحاظ ســازمانی این اختیار را به مدیران 
مدرســه ها داده باشد. به گمان من نه سیاست گذاران چنین 

اراده ای دارند و نه مدیران مدرسه ها این قدر توانمندند.

 مدیران و معلمان مدرســه ها احســاس نیازشان به 
یادگیری پایین اســت. برای برون رفت از این آسیب چه 

پیشنهادهایی دارید؟
ارائة پیشــنهاد در این زمینه مستلزم آسیب شناسی علمی 

است، اما در حد وسع پیشنهاد هایی مطرح می کنم.
همان طور که قبلًا عرض کــردم، یکی از الزامات مدیریت 
در عصر دیجیتال، توانایی ایجاد اشــتیاق سازمانی در میان 
معلمــان، کارکنان و حتــی دانش آموزان، بــرای تغییر در 
جهت پیشــرفت اســت. به طور معمول، ایجاد تغییر، چه در 
سازمان آموزشــی و به تبع آن در مدرسه، و چه در روش ها 
و رویکردهای یاددهی یادگیری با مقاومت روبه روســت. پس 
اولین مشــکل از میان برداشتن مقاومت در برابر تغییر است. 
اما چگونه؟ بدیهی اســت که کســب دانــش و مهارت های 
مورد نیاز بزرگ ترین هدف انســان معاصر، به ویژه معلمان و 
مدیران، اســت. لذا باید فرصت های آموزشــی را برای همة 
معلمان، مدیران و به طور کلی کارکنان آموزش، در همه جا 
و همه وقت فراهم کرد. فراهم کردن چنین فرصتی مستلزم 
اتخاذ رویکردهایی اســت کــه از فرهنگ، روابط اجتماعی و 

سطح فناوری جامعه متأثر است. 
ببینید، تــا قبل از عصر اطلاعــات و دیجیتال آرمان های 
مرتبط با جهان بینی و ابتکارات فردی تعیین کنندة ساختار 
مدیریــت فرایند آموزش بودنــد. اما در عصــر اطلاعات و 
دیجیتال، آرمان ها دیگر به تنهایی جوابگوی نیازهای فزاینده 
و درحال تغییر مداوم جامعة انســانی نیستند. در این عصر، 
رســیدن به همان آرمان ها نیز مستلزم مدیریت دانش محور 

است. اندیشمندان تربیتی مدرســة آینده را مدرسه ای پویا 
می داننــد که مدیریــت آن نیازها را تبدیل بــه ضرورت و 
پاســخ به آ ن ها را از طریق تبدیل اطلاعات به دانش نظری 
و عملی وارد برنامة درســی می کند. خب، دوباره برگردیم به 
همان مشــکل مقاومت در برابر تغییر و چگونگی رفع آن! در 
دهة پنجاه شمســی، یونسکو )ســازمانی که در حال حاضر 
مورد انتقاد بجا و نابجایی اســت( کتابی با عنوان »آموختن 
برای زیســتن« منتشر کرد که در همان زمان هم به فارسی 
برگردانده و منتشر شد. همان طور که از اسم کتاب دریافت 
می شــود، در آن اندیشة جدیدی مطرح شده بود که ما باید 
به جای چه چیز یاد دادن، چگونــه یاد گرفتن را به کودکان 
خود آمــوزش دهیم. ما بعد از نزدیک بــه نیم قرن که این 
شعار را می دهیم، آن را عملی نکرده ایم! چرا؟ برای اینکه ما 
در دانشگاه ها، به ویژه دانشگاه هایی که مأموریت اصلی آن ها 
تربیت معلم اســت نیز درحال چیز یاددادن به جای چگونه 
یادگرفتن هســتیم. بنابراین، معلمان و مدیران ما در انتظار 
یادگرفتنی هایی هســتند که در دوره هــای بازآموزی ارائه 
شــوند که غالب آن  یادگرفتنی ها هم چندان جدید نیستند. 
تا این چرخة معیوب شکسته نشود، اوضاع همین است. من 
نمی خواهم تلاش های ارزشمند استادان و متخصصان حوزة 
تعلیم وتربیت خودمان را نادیده بگیرم. کافی اســت نگاهی 
حتی گذرا به ادبیات فراهم آمده در کشور در سال های اخیر 
داشــته باشیم تا به ارزشمندی این تلاش ها پی ببریم. اما از 
دیــد یک فرد نتیجه گرا حاصل ایــن تلاش ها مأیوس کننده 

است. 

 خب حالا برگردیم به راه حل. پیشنهاد شما چیست؟
ســؤال اینجاست که آیا با همین شــیوه های سنتی فعلی 
می توان به این هدف اساسی رسید؟ پاسخ از نظر من منفی 

است.

 پس چاره چیست؟
ببینید، اگر دنبال راه حل ســریع و مشکل گشاییِ موردی 
باشید، ممکن است راه حل را اصلاح نظام آموزشی یا تغییر 
روش ها و محتوای آموزشی، یا تغییر رویکردهای مدیریتی یا 
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همة این ها بدانید. اما این ها راه حل های 
پویا و پایداری نیســتند. راه حل از نظر 
من تغییر تفکر اســت. تغییر نگرش ما 
نسبت به ماهیت انسان و زندگی است. 
ایجاد تغییر  در ســایة چنین تغییری، 
در فرهنگ آموزش، فراهم کردن زمینة 
حرکت به سوی آموزش یادگیرنده محور، 
فراهم کردن امکان دسترســی هم زمان 
یاددهنــده و یادگیرنده بــه اطلاعات، 
اســتفاده از سرمشــق های جدید ارائة 

خدمات آموزشی و دسترسی به فناوری، 
ایجاد محیط آموزشی بازتر، با تنوع بیشتر 

و دسترسی عادلانه تر، امکان عملی شدن دارد. 
همة این ها هم از مسیر علم و دانش و وارد شدن آن در 

متن زندگی می گذرد.

 لطفاً فرصت ها و تهدیدهای مهمی را که از دل بحران 
کرونا در حــوزة آموزش و یادگیری نصیب ما شــده اند، 

فهرست وار ذکر بفرمایید.

همه گیری کرونا نظام های آموزشــی 
را نه تنها در کشــور ما، بلکه در سراسر 
جهان به شــدت تحت تأثیر قــرار داده 
است. بیش از 97 درصد کشورها نشان 
دادند، همه گیری این بیماری بر فرایند 
یاددهی یادگیری تأثیر گذاشــته است. 
نابرابری هایی که قبلًا در نظام آموزشی 
وجود داشتند، با این همه گیری تشدید 
شــده اند. به باور من، ایــن پدیده باید 
به عنوان تســریع کننده )کاتالیزور( برای 
تغییــرات نظام مند عمــل کند. چالش ها 
و فرصت هــای آن بر دانش آموزان، معلمان، 
مربیان، مدیران و مدرسه ها تأثیرهای متفاوتی 
گذاشته است. همه گیری کرونا با کاهش انعطاف پذیری 
و تحرک، محدودکردن دسترســی به منابع و محدودکردن 
فرصت هــای آموزش حضــوری، نابرابری های آموزشــی را 

عمیق تر هم کرده است.
علاوه بر مواردی که بیان کردم، ابتدا چند مورد از تهدیدها 

و سپس فرصت ها را فهرست وار بیان می کنم:

پی نوشت ها
1. knowledge based
2. learning society
3. pyramid-hierarchical
4. Efficiency of Talent
5. EOI

اندیشمندان تربیتی 
مدرسۀ آینده را 
مدرسه ای پویا 

می دانند که مدیریت 
آن نیازها را تبدیل به 

ضرورت و پاسخ به 
آ ن ها را وارد برنامۀ 

درسی می کند

تهدیدها
تقریبــاً  کرونــا  همه گیــري  بیمــاري  شــیوع  بــا   
همة کودکان و نوجوانــان )دانش آموزان( تحت تأثیر تعطیلی 
مدرســه ها قرار گرفتند. حدس زده می شــد و بدیهي به نظر 
مي رســید كه دانش آموزان بســیاري قادر به ادامة تحصیل از 

طریق فضاي مجازي و آموزش از دور نباشند.

 تعطیلی طولانی مدت مدرســه ها به ثبت نام دیرهنگام یا 
افزایش شدید ترک تحصیل کودکان و نوجوانان و کاهش قابل 

توجه کیفیت یادگیری منجر شد.
 تهدید مهم دیگر، دادن میدان به فرصت طلبان و کاســبان 
بسته های آمادة آموزشی )فست فودی( در غیاب برنامه های مقابله 

با بحران و سرگشتگی مسئولان اصلی آموزش وپرورش بود.

فرصت ها
این وضعیت نه تنها به معنای لزوم تجدیدنظر در ارائة خدمات 
آموزشــی، بلکه به معنای اســتفاده از فرصت برای بازنگری و 
حتی بازاندیشی در فرایند آموزش، بهره گیری از فناوری، جلب 
مشارکت همگانی و جســت وجوی رویکردهای فلسفی جدید 
برای فرایند یاددهی ـ  یادگیری بود. حاصل آن طراحی عجولانة 
ســامانة شاد بود که با وجود نقص های زیاد، در هر حال کمکی 
بود برای کاهش تنش و بحران ایجادشــده در میان خانواده ها. 
اما گســترده ترین و البته مهم ترین تأثیر این همه گیری، تغییر 
نگرش معلم ها، متخصصان و کارشناســان آموزش وپرروش در 
خصوص رویکردهای سنتی مدیریت فرایند یاددهی ـ  یادگیری 
و تغییــر الگوهای ارائة محتوای درســی، به ویژه با اســتفاده از 
فناوری های اطلاعات و ارتباطات )فاوا( بود که قبل از کرونا نظام 

آموزش وپرروش به صورت جدی در پی آن نبود.
زمینه های کلیدی دیگری هم هســتند که می توان آن ها را 

فرصت برای آموزش وپرروش دانست:
 تلاش برای کاهش شــکاف دیجیتال و افزایش دسترسی 
به راه حل های یادگیری دیجیتال، بــرای حمایت از کودکان و 

نوجوانان به حاشیه رانده شده؛
  افزایش مهارت های استفاده از فناوری های آموزشی توسط 
یاددهندگان )معلمان( و یادگیرنــدگان )دانش آموزان( که نیاز 

اصلی هر دو گروه برای حال و آینده ای روشن تر بوده است؛
 دسترســی به مواد آموزشــی با کیفیت، چه با استفاده از 
فاوا با وجود ســرعت پایین اینترنت و چه بدون فناوری برخط 
و در طول تعطیلی مدرســه ها و امکان ادامة یادگیری در طول 

همه گیری؛
 افزایش انعطاف پذیری نظام آموزشی و کاهش بازگشت به 
رویکردهای سنتی و کسب نتایج یادگیری بهتر برای دانش آموزان؛
 آماده سازی بسته های بازآموزی ضروری برای جلوگیری یا 

کاهش افت تحصیلی؛
 تدارک راهکارهای عملی برای کاهش نابرابری های آموزشی 

و کسانی که به هر دلیل ممکن است به مدرسه برنگردند؛
 پی بردن به لزوم تغییر در برنامه های درســی پیش ساخته 
به منظور هدایت دانش آموزان به ســوی یادگیری مســتقل و 
تمرکز روی مهارت های پایــه ایِ چگونه یادگرفتن به جای چه 
چیز یادگرفتن، و چقدر در کلاس و چقدر از طریق رســانه ها یا 

سامانه های آموزشی یادگرفتن؛
 برنامه ریزی برای بازگشایی ایمن مدرسه ها و حصول اطمینان 
از اینکه مدرسه ها اقدامات حفاظتی از جمله تسهیلات بهداشتی 
و پشــتیبانی از خدمات آموزشی ترکیبی )حضوری و برخط یا 
نابرخط( را به عنوان راهبردی انعطاف پذیر و مداوم برای پذیرش 

دانش آموزان در پی می گیرند.
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نور سرکِلاس

فضای آموزشی

مدیر مدرسه با نیازهای گوناگونی مواجه می شود. گاهی این نیازها از نوع معماری محیط 
و عناصر ساختمان مدرسه در راستای آســایش محیطی، جذابیت های بصری یا ارتقای 
کیفی در کالبد فضاهای ساختمان مدرسه هستند. در این سلسله مقالات به برخی از این 

نیازها و ایده های پاسخ دهنده به آن ها پرداخته می شود.

یکی از نیازهای مدرسه که تأمین اصولی آن مستلزم بررسی 
دقیق و کارشناسانه اســت، روشنایی و نورپردازی محیط های 
گوناگون مدرســه است. روشنایی به معنای تأمین نور کافی با 
کیفیت مناســب از جهات گوناگون آن و نورپردازی به منظور 
استفاده از نور برای زیبایی، تأکید، خوانایی یا حتی سازمان دهی 
مطلوب به برخی از عملکردها در محیط مدرســه، موضوعاتی 
بسیار مهم در معماری مدرســه هستند که آگاهی بیشتر در 
مورد آن ها بســیار اهمیت دارد. استفادة نادرست از چراغ های 
الکتریکــی، هم بار مالی نامطلوب و هــم خروجی کم ارزش و 
حتی غیرقابل قبولی دارد. بنابراین، لازم اســت قبل از هرگونه 
تصمیم گیری دربارة اصلاح روشنایی و نورپردازی در تأسیسات 
الکتریکی ساختمان مدرســه، همة جوانب آن به دقت بررسی 

شود.

نورپردازی و روشنایی در مدرسه

چرا روشنایی و نورپردازی در مدرسه اهمیت دارد؟
ممکن اســت در ابتدا تصور شود بیشتر ساعت های حضور 
دانش آموزان، در مدرســه، در طول روز و روشــنایی آن قرار 
دارد و پرداختن به این بحث ارزش چندانی ندارد. در پاســخ 
به این تردید، باید این پرســش ها را مطــرح کرد که آیا در 
طول روز در مدرســة شــما چراغی در هیچ محیطی روشن 
نمی شــود؟ آیا فضاهای مدرسه سطح پنجره و جهت نورگیر 
یکســان دارند؟ آیا نور طبیعی محیط در ســاعت بعدازظهر 
زمســتان، با ظهر اردیبهشت یکسان اســت؟ آیا هوای ابری 
و بارانــی با هوای آفتابی یک میزان از روشــنایی طبیعی را 
دارند؟ آیا زیرزمین مدرسه با طبقات فوقانی، به اندازة یکسان 
از نور طبیعی بهره می برد؟ اصلًا آیا همة مدرســه ها تنها در 

ساعت های روز بهره برداری می شوند؟

 فضاهای نیازمند به روشنایی مصنوعی در مدرسه ها

کلیدواژه ها: فضای آموزشی، روشنایی، نور، لامپ، شار نوری

 نیازها و ایده ها در معماری مدرسه
 محمد تابش، طراح و پژوهشگر در زمینة معماری مدرسه

در فضاهای چندعملکردی، 
تأمین روشنایی برای کارکردی 
که بیشترین روشنایی را نیاز 
دارد،  مبناست.

 قسمت اول
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لطفا به توضیحات نویسنده 
دربارة این سلسله مطالب 

گوش كنید.



بدیهی است، در برخی مواقع یا فضاها، به روشنایی مصنوعی 
برقی نیاز جدی داریم و باید نسبت به چگونگی تأمین صحیح 
آن آگاهی داشته باشیم. اهمیت این موضوع زمانی بیشتر خود 
را نشــان می دهد که علم و تجربة بشری نور را از عوامل بسیار 

مؤثر بر سلامت جسم و روان انسان می داند.

نور و سلامت انسان
هورمون ملاتونین1 که از غده ای در مغز انسان ترشح می شود، 
بر خواب، آهنگ روزانة بدن و برخی ترشــحات هورمونی دیگر 
تأثیرگذار اســت. ملاتونین تنها در تاریکی ترشــح می  شود و با 
ترشح آن، انســان به خواب می رود. هنگامی که نور خارجی به 
چشم وارد می شــود، ترشح ملاتونین بعد از نیم ساعت متوقف 
می  شود. نظم درست دریافت نور توسط انسان بر عملکرد و ترشح 
به موقع ملاتونین بســیار مؤثر است و اگر در آن اختلالی ایجاد 
شــود، سلامت انسان را در خطر قرار می دهد. بنابراین، در طول 
روز، بدن انسان نیازمند دریافت نور به میزان کافی است و البته در 
طول شب، نور زیاد برای انسان مطلوب نیست. این موضوع، علاوه 
بر تنظیم ریتم 24 ساعتة بدن، بر تقویت دستگاه ایمنی در برابر 
بیماری هایی همچون سرطان نیز مؤثر است. ضمن اینکه دریافت 
نور در طول روز می تواند در تولید ویتامین دی و همچنین جذب 
کلسیم در بدن انسان مؤثر باشد. البته دامنة این بحث گسترده تر 
از چارچوب این مقاله اســت و اشاره به همین تعداد مثال برای 

تأکید بر اهمیت موضوع کفایت می کند.

تأثیر نور بر روان انسان

نور و احساسات انسان
نور نه تنها بر ســلامت انسان مؤثر اســت، بلکه بارها تجربه 
کرده ایم که نورپردازی هر محیط می تواند احساســات روحی 
انســان را هم تحت تأثیر قرار دهد. شکل و کیفیت روشنایی 
و همچنین نورپــردازی در محیط می تواند آنجا را به محیطی 
ترســناک یــا در مقابل آن بــه فضایی ایمن تبدیــل کند. با 
نورپردازی می توان محیطی شاد ایجاد کرد، در حالی که همان 
محیط را می توان غم بار ســاخت. احساسات دیگر انسان مانند 
آرامش، افســردگی، اضطراب، خشم و امثال آن، با نورپردازی 
محیط در آن محیط دســت یافتنی هســتند. این موضوع در 
ترکیبی از انواع متغیرها قابل ارزیابی اســت. مثلًا تأثیر زمان 
و میزان دریافت نور در حالات روحی انســان، بر اساس تجربة 
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طیف گسترده ای از افراد، نتایج قابل توجهی در پی دارد. هوای 
ابری در صبحگاهان دلگیرتر از هوای ابری در پایان روز است، 
زیرا تحقیقات نشان می دهند، روشنایی درخشان در صبح در 
کاهش افسردگی تأثیر زیادی دارد. این تأثیر در هنگام غروب 

آفتاب وجود ندارد.2  
بنابراین، اگر بپذیریم نور و روشنایی در سلامت جسم و روح 
انسان اثربخش است، لازم می نماید ضمن تأمین روشنایی و نور 
طبیعی در طول روز در محیط های مدرســه، نسبت به تأمین 
روشــنایی الکتریکی در محیط ها یا زمان هایی که دسترســی 
کمتری به نور طبیعی وجود دارد، به شکلی اصولی تلاش شود.

نور را بیشتر بشناسیم
با شناخت بیشــتر مدیران و دســت اندرکاران امور اجرایی 
مدرسه ها از نور و ویژگی های آن در سطح عمومی و کاربردی، 
رویکردها، تصمیم ها و انتخاب هــای آگاهانه تری را می توان از 
آن ها انتظار داشت. این آگاهی به آن ها کمک می کند در هنگام 
تعمیرات یا توســعه در روشنایی الکتریکی ساختمان، بتوانند 
نظرات پیشنهادی دیگران را به شکل بهتری قضاوت کنند و با 
چشم بسته در دنیای پر از گزینه های قابل انتخاب وارد نشوند. 
در این  شماره و در شماره های بعدی به برخی از ویژگی های نور 
و روشنایی الکتریکی که جنبة کاربردی دارند، اشاره می شود. 
با امید به اینکه اطلاعاتی که روی جعبه یا بسته بندی چراغ ها 
و لامپ هــا وجود دارند، به کمک این مطالب بیشــتر قابلیت 

استفاده پیدا کنند.3  

نور این چراغ به کدام جهت بیشتر می تابد؟
شــدت نور4: هر چراغ یا هر منبع نور، نور را به مقدار مساوی 
به تمام جهت ها منتشر نمی کند. به عبارت دیگر، معمولاً شدت 
نور در جهت های مختلف متفاوت اســت و یکنواخت نیســت. 
برخی از تولیدکنندگان لامپ یا چراغ، نمودار توزیع شدت نور را 
در بســته بندی محصول یا در وبگاه اینترنتی خود ارائه می کنند. 
این نمودار به شما کمک می کند بتوانید شدت نور در زاویه های 
گوناگون اطراف لامپ یا چراغ را قبل از خرید پیش بینی کنید. این 
پیش بینی به شما کمک می کند، با توجه به محل نصب چراغ یا 
لامپ، تا حدی تأثیر نصب این چراغ در پیرامون آن و نقاط اطراف 
را هم از نظر شدت نور پیش بینی کنید. هرچه این نمودار به شکل 
کروی نزدیک تر باشــد، انتشار نور به جهات مختلف یکنواخت تر 
است و هرچه نامتقارن تر باشد، جهاتی که از محور تقارن موجود در 

نمودار دورترند، از شدت نور بیشتری برخوردارند.

نمودار توزیع شدت نور

کدام لامپ پرنورتر است؟
شار نوری٥: شار نوری در واقع شدت نور خروجی یا کل نور 
خارج شــده از یک منبع نور در تمامی جهت ها در واحد زمان 
است. هر چه شار نوری یک لامپ بیشتر باشد، آن لامپ پرنورتر 
است. معمولًا شرکت های تولیدکنندة لامپ یا چراغ، میزان شار 
نــوری را با واحد »لومن6« در بســته بندی محصول خود درج 
می کنند. اینکه فضاهای مختلف مدرسه باید در مجموع با چند 
لومن روشن شوند، ابتدا با مساحتی که نیاز به روشنایی دارند 
و سپس با نوع فعالیت و میزان نیاز آن به نور محاسبه و تعریف 
می شوند. بنابراین، باید با مفهوم »روشنایی« به شکل دقیق تری 
آشنا شویم. در این مقاله بنای تعریف علمی این موضوعات را 
نداریم. همین که دست اندرکاران امور اجرایی در مدرسه بتوانند 
اطلاعات کاربردی روی جعبة چراغ ها را بخوانند و بر اساس آن 
به درستی انتخاب کنند، کافی است. »روشنایی« از مهم ترین و 
کاربردی ترین اصطلاحات مرتبط با بحث ماســت، اما لازم بود 
به شدت نور و شار نوری اشاره شود تا امکان بررسی روشنایی 

فراهم شود.

مفهوم طرح کلی )شماتیک( شار نوری

چند تا از این چراغ برای این کلاس بخرم؟
روشنایی7: روشنایی یا شدت روشنایی، میزان شار نوری است 
که در هر مترمربع یک ســطح از یک فضا دریافت می شود. اگر 
بخواهیم هر یک از فضاهای مدرسه را از نور کافی برخوردار کنیم، 
باید بدانیم که لامپ های موردنظر ما هر مترمربع از آن فضاها را 
از چه میزان شار نوری برخوردار می کنند. یعنی در هر مترمربع 
چند لومن شار نوری تأمین می شود. اینجا واحد جدیدی به نام 
»لوکس« تعریف می شود. لوکس همان میزان شار نوری یا لومن 
در هر مترمربع است. وقتی می گوییم یک کلاس درس به 200 
تا ٥00 لوکس شدت روشنایی نیاز دارد، یعنی برای هر مترمربع 
آن کلاس درس باید 200 تا ٥00 لومن شار نوری پیش بینی و 
تأمین شــود. پس هر کلاس ٥0 متری باید بین 10 هزار تا 2٥ 
هزار لومن شــار نوری دریافت کند. البته عواملی مانند فاصله از 
منبع نور، ارتفاع مفید، ضریب انعکاس سطوح، رنگ سطوح سقف 
و دیوارها، افت چراغ، توزیع روشنایی و مانند این ها تأثیرگذارند. 
مانند اینکه شدت روشنایی با توان دوم فاصله از منبع نور رابطة 
عکس دارد. اما اینجا فرض بر این اســت که ما برای محاسبه به 
کارشناس دسترسی نداریم و برای سهولت در محاسبه، ابتدا از 
این عوامل صرف نظر می کنیم تا به عددی حدودی یا به اصطلاح 
سرانگشتی برسیم و بعد برای جبران نبود توجه به این عوامل، 

اندکی به تعداد آن ها می افزاییم.
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مفهوم تصویری شدت روشنایی

یک مثال کاربردی: می خواهید یک کلاس٥0 مترمربعی را 
با شــدت روشنایی ٥00 لوکس و با لامپ هایی که روی جعبة 
هرکدام ٥000 لومن شار نوری ثبت شده است، تجهیز کنید. 
٥00 لوکس یعنی در هر مترمربع، ٥00 لومن شار نوری. پس 
هر لامپ ٥000 لومنی برای 10 مترمربع کافی است و شما در 
نگاه نخست، به ٥ لامپ یا چراغ برای این کلاس نیاز دارید. در 
اینجا برای کم اثر شدن عوامل دیگر که در محاسبة سرانگشتی 
شما وجود ندارند، برای چنین کلاسی یک چراغ بیشتر در نظر 
بگیرید و با 6 چراغ روشنایی آن را تأمین کنید. شاید بد نباشد 
با توجه به اینکه محاسبه به این روش غیردقیق است، ابتدا این 
کار را برای یک کلاس اجرا کنید و ســپس تجربة خود را در 

تصمیم های بعدی وارد کنید.
 

کلاس درس به 500 لوکس روشنایی نیاز دارد

باید گفت، در این روش اصلًا مهم نیست که شما بدانید شار 
نوری یا شدت نور چیست. البته اگر بدانید بهتر است، اما کافی 
است بدانید از یک طرف، لامپ یا چراغی که می خواهید تهیه 
کنید، روی جعبه یا در وبگاه محصولاتش چند لومن شار نوری 
ثبت شده  است و از طرف دیگر این جدول را در اختیار داشته 
باشید تا بدانید برای هر مترمربع از فضاهای مدرسة خود چند 
لومن شار نوری باید تأمین کنید. مابقی کار را به کمک ریاضی 

دورة ابتدایــي هم می توان تا حدودی پیــش برد. پس حتی 
اگر ندانیم شــار نوری چیست، شدت نور چیست و به ریاضی 
هم بی علاقه باشــیم، می توانیم به سادگی، تجهیزات روشنایی 
موردنیاز فضاها را به صورت تقریبی بشناســیم و تأمین کنیم. 
البته اگر به کارشناس دسترســی داشته باشیم، با محاسبات 
دقیق در نرم افزارهای وابســته به ایــن موضوع، مانند نرم افزار 
دیالوکس، می توان تعــداد دقیق چراغ های لازم را با اطمینان 

محاسبه کرد.
چند نکتة بســیار مهم در اینجا نیازمند توجه اســت. ابتدا 
اینکه در مقررات ملی ساختمان اشاره شده است که اگر اوضاع 
فنی و اقتصادی ایجاب کند، می توان شــدت روشنایی بیشتر 
از ایــن جدول را در نظر گرفت، اما این مقدار هیچ گاه نباید از 
میزان حداقل کمتر باشد. بنابراین، با توجه به اهمیت روشنایی 
سرشار در محیط مدرسه ها، بهتر است مبنای تصمیم گیری را 
بر حداکثر روشــنایی پیشنهادی در این مقررات و حتی کمی 

بالاتر از آن در نظر بگیریم.
نکتــة دوم اینکه توجه به فضاهــای چندعملکردی به دقت 
بیشتری نیاز دارد. مثلًا اگر در یک کلاس درس، دانش آموزان 
کار ظریف هنری و دستی انجام می  دهند، لازم است این کلاس 
را از نظر روشــنایی در سطح کارگاه هنری ببینیم و روشنایی 
لازم برای آن را در حدد 700 لوکس یا حتی کمی بالاتر تأمین 
کنیم. فراموش نکنیم، در بیشــتر استانداردها، کارهای خیلی 
دقیق به حداقل 1000 لوکس روشــنایی نیاز دارند. اینکه در 
یک مدرسه و در فضاهای گوناگون آن چه فعالیت هایی تعریف 

می شوند، در نتیجة این موضوع اثرگذار است.
نکتة ســوم اینکه فضاهایی از مدرســه که چندعملکردی 
هستند یا به طور کلی در زمان های گوناگون به شدت روشنایی 
متفاوتی نیاز دارند، با پیش بینی و بالابردن کنترل پذیری شدت 
روشــنایی در زمان های مختلف، می تــوان در آن ها از میزان 
روشنایی مناسبی بهره مند شد که هم نیاز به روشنایی به اندازة 
مناســب تأمین شود و هم در مواقعی که به روشنایی کمتری 
احتیاج است، با صرفه جویی در مصرف انرژی، به نور موردنیاز 
دسترسی ایجاد شــود. در این زمینه در آینده بیشتر صحبت 

می شود.
  

در شــمارة بعد ضمن آشــنایی بیشــتر با برخــی دیگر از 
ویژگی های کاربردی نور، با انواع لامپ ها و چراغ ها و همچنین 
نحوة به کارگیری آن ها و چگونگی تنظیم روشنایی در محیط 
مدرســه و همچنین اصول نورپردازی در فضاهای آموزشی و 

محیط های یادگیری بیشتر آشنا خواهیم شد.

پی نوشت ها
1. Melatonin

2.  برای مطالعة بیشتر در زمینة نور و 
سلامت و همچنین احساسات انسان، 
به کتاب مبانی فیزیک ساختمان 3، 
نوشــتة دکتر زهرا قیابکلو، انتشارات 
صنعتی  واحــد  دانشــگاهی،  جهاد 

امیرکبیر، مراجعه کنید.
3. در این سلســله مقالات به شکلی 
ساده و گذرا به برخی از موارد اشاره 
می شــود. برای مطالعــة عمیق تر و 
گسترده تر به کتاب طراحی روشنایی 
نشر  احمدیان،  کاوه  مهندس  نوشتة 
طراح، چــاپ چهــارم، و همچنین 
ملی  مقــررات  ســیزدهم  مبحــث 

ساختمان مراجعه کنید.
4. Luminous Intensity
5. Luminous Flux

6. هــر لومن عبارت اســت از کل نور 
خارج شده از یک منبع نور در هر ثانیه.
7. Illuminance

جدول میزان روشنایی فضاهای آموزشی مبتنی بر مبحث 13 مقررات ملی ساختمان
حداکثر روشنایی حداقل روشناییفضاردیف

2۰۰5۰۰کلاس درس، سالن نمایش )آمفی تئاتر(1
3۰۰5۰۰تخته سیاه )در سطح عمودی(2
2۰۰5۰۰آزمایشگاه3
5۰۰7۰۰کلاس نقاشی و کاردستی )کارگاه هنر(۴
15۰3۰۰سالن ورزشی سرپوشیده5
5۰1۰۰رختکن، توالت، دستشویی۶
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زاغۀ گوسفندانآن مرد آمد ...

 هوشنگ صدفی

یادها و خاطره ها

به یاد استاد محمد بهمن بیگی 
پدر آموزش و پرورش عشایری

به یاد استاد حبیب فرشباف
معلم روستاهای آذربایجان

ابلاغ معلمی اش را به ریش ســفید ایل داد. پیرمرد ابلاغ را بالا و پایین کرد، 
اما چیزی ســر در نیاورد. سپس کلاه نمدی اش را درآورد، سرش را خاراند و با 
چهرة مبهوت به معلم نگاه کرد. معلم دوباره نامه را از دستش گرفت و با صدای 
بلند متن آن را خواند: »بدین وسیله به آقای حبیب فرشباف آقایی ابلاغ می شود، 
به عنوان مدیرآموزگار به روستای انباستیق برود و واجب التعلیم های آنجا را در 

مدرسه سروسامان دهد.«
 صدای وزوز مگسی سکوت حاکم بر آلاچیق را شکست. پیرمرد لحظه ای از 
آموزگار غافل شد و به دنبال مگس افتاد تا آن را از آلاچیق بیرون کرد. این در 
حالی بود که معلم به کودک درون پیرمرد خیره شده بود. پیرمرد با آن سن و 
سال، قبراق دوباره مقابل آموزگار نشست. سکوت را شکست و گفت: »خُب! پس 

اومدی بچه های ما رو بی کار کنی!«
معلم خندید و گفت: »بی کار! منظورت سواد یاد گرفتنه؛ سرمایه گذاری برای 

آینده است!«
 پیرمرد در حالی که با گل های گلیم ور می رفت، به ســخنان معلم گوش 

می داد. معلم سرفه ای کرد و گفت: »خب از کجا شروع کنیم؟«
 پیرمرد از دست معلم کلافه شده بود. بلند شد و راه افتاد. معلم ابلاغش را از 
روی گلیم برداشت و به دنبال او راه افتاد. پیرمرد مقابل آلاچیق ایستاد و به رمة 
گوسفندان و بازی بچه ها خیره شد. سپس غرید و گفت: »درس، مشق، سواد! 

اینا که نون و آب نمی شن.«
معلم تبسمی کرد و گفت: »چرا نمی شن. خودم بچة دهاتم. بچة همین حوالی، 
یه خرده آن ورتر.« پیرمرد برگشت و غرید: »یعنی پدر و مادرت رو گذاشتی و 

رفتی دنبال معلمی؟ ای دل غافل!«
 معلم سمج بود و یک دنده. قبای پیرمرد را چسبید و گفت: »از کجا شروع 

کنیم؟«
پیرمرد با حالت ابهام به او خیره شد و گفت: »چه می دونم. گفته باشم، اتاق یا 

سیاه چادر برای مدرسه نداریم.«
 معلــم خندید و گفت: »همین! اینکه ایرادی نداره« و با دســت، در حوالی 
سیاه چادر، زاغة گوسفندان را نشــان داد و گفت: »داخل اون زاغه کارمون رو 

شروع  می کنیم.«
این را گفت و به سمت زاغه به راه افتاد.

راهزن تفنگ را به روی جوانک ریزه اندام سیاه ســوخته ای 
نشــانه رفته بــود. چند نفــر از تفنگچی ها اســباب و اثاثیة 
مسافران اتوبوس را خالی می کردند. جوان درشت اندامی روی 
تخته ســنگی نشسته بود و چپق می کشــید و به مسافران و 
راهزنان چشــم دوخته بود. جوانک ســبزه، تفنگ را کنار زد 
و با حالت اعتراض به ســمت رئیس راهزنان رفت. تفنگچی 
به ســمت او دوید و با قنداق تفنگ ضربه ای به پشــتش زد. 
جوانک ســبزه تنها به آخی بسنده کرد و گفت: »چه گناهی 
کردیم داروندارمان را تاراج می کنید؟ اگر جرئت دارید، برید 

سراغ گردن کلفت ها.«
 تفنگچی درشت اندام به آهستگی چپقش را خاموش کرد. 
از روی تخته ســنگ بلند شد و به ســمت او رفت. با غیظ به 
چهرة او خیره شــد. سپس با عصبانیت گفت: »چته، چرا زار 

می زنی!«
 جوانک سبزه کمی ترسید و عقب رفت. تفنگچی یک گام 

جلوتر آمد و گفت: »کارِت چیه این قدر شور می زنی؟«
 جوانک ســبزه آب دهانش را قــورت داد و گفت: »معلم 
روستا هستم... مردم بهم می گن آقای مدیر!« رئیس راهزنان 
بــا صدای بلند غرید و گفت: »چپــاول موقوف. احترام آقای 
مدیر واجبه. سوارشــید.« راهزنان دســت از غارت مسافران 
اتوبوس برداشــتند. معلم هاج و واج به رفتــار راهزنان نگاه 
می کرد؛ جوانک درشت اندام اسبش را به سمت او هی کرد و 
گفت: »آق معلم، بچه های روستا رو باسواد کن تا مثل ما آوارة 

کوه و دشت نشن...«
 ســپس با شوخ طبعی گفت: »آن مرد با اسب آمد. آن مرد 

دست خالی برگشت. آن مرد آقای مدیر را دوست دارد.«
 صدای او در کوه و دشــت پیچید و پیچید و از گذر زمان، 
از زبان یکی از پیرمردهای روستا، که در آن معرکه نوجوانی 
بیش نبود، به گوش مدیرآموزگار امروز روســتا رسید و او از 

غرور، خود را بلندقدتر از همیشه احساس کرد.
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خاطره

 فاطمه موسوی، معاون دبستان، تهران

چادر گچی

هفتة اول مهر ماه یکی از سال های قبل از انقلاب اسلامي 
بــود که من در پایــة اول راهنمایی )متوســطة اول امروز( 
تحصیــل می کردم. در آن زمان مدرســه ها از دبیران مرد و 
زن اســتفاده می کردند و تازه اولین ســالی بود که ما دبیر 
مرد داشــتیم. در نتیجه، دانش آموزانی که چون من حجاب 

داشتند، باید برای آن ساعت روسری به همراه می آوردند.
در هفتة اول مهر، معمولًا مدرســه ها برنامة منظم و کاملی 
نداشــتند و برنامة کلاســی به طور روزانه به دانش آموزان و 
معلمان داده می شــد. در نتیجه نمی دانستیم مثلًا امروز چه 
معلمی بر سر کلاس ما حاضر می شود. یکی از آن روزها، پس 
از آنکه متوجه شــدم آن ســاعت با آقای کاوه درس جغرافی 
داریم، دست در کیفم کردم و دنبال روسری ام  گشتم. ناگهان 
متوجه شدم متأسفانه آن را فراموش کرده ام و همراهم نیست. 
امکانات آن زمــان مانند الان نبود و نمی شــد با خانواده 
تمــاس بگیرم تــا برایم روســری بیاورند. تلفــن در منزل 
نداشــتیم. در نتیجه بسیار پریشان شدم که حالا چه کنم و 
چگونه حجاب خود را رعایت کنم. لذا به ذهنم رســید چادر 
مشــکی ام را که در خیابان به سر می کردم، سرم کنم. چادر 
به ســر، روی نیمکت، در جایگاهم نشســتم. معلم با صدای 
برپا وارد کلاس شــد. پس از نظاره ای کلی، پشت میز خود 
قرار گرفت، خود را معرفی کرد و مشــغول تدریس جغرافیا 
شد.کلاس به صورت مطلوب اداره می شد و با پرسش و پاسخ 

و مشارکت دانش آموزان، فضایی صمیمیی حاکم بود.
 نزدیک زنگ تفریح بود. ناظم مدرســه، که بســیار 

بداخلاق و بدخلق بود، با کاغذی که برنامة ساعت 
بعد روی آن نوشــته شده بود، وارد کلاس 

شــد و به سمت معلم رفت تا برنامه 
را بـه او نشـان بدهد. در موقع 

ورود متوجه من نشد، 

ولی موقعی که می خواســـت برگـردد و از کلاس خارج شود، 
چشمش به من افتاد که با چادر نشسته ام. بسیار عصبانی شد. 
جلوی معلم شروع به هتاکی کرد. به سمت من آمد و چادر را 
از سرم کشید و آن را مانند گلوله ای دور دستش پیچید و به 
سمت تخته ســیاه و گچ ها پرتاب کرد. در همان حال، باز هم 
از الفاظ رکیک دســت بر نمی داشت تا وقتی از کلاس خارج 
شد. من که تا آن موقع با خیال آسوده با چادر داخل کلاس 
حضور داشتم، اینک بی حجاب در مقابل استاد و خجالت زده 
و شرمگین از فحاشی های ناظم و چادری که روی خاک های 
کلاس پرتاب شــده بود، آرام گریه می کردم. ناگهان معلم با 
صدایی دل نشــین و پدرانه فرمودند: »دخترم ناراحت نباش. 
در کلاس من هرجور راحتی حاضر باش. بلند شو، چادرت را 
بردار و ســرت کن. می دانی مادر و همسر من هم حجابشان 
مثل شماســت؟« با این حرف، قوت قلبی گرفتم. برخاستم، 
به سمت تخته ســیاه رفتم، چادرم را برداشتم و جلوی دید 

بچه هــا گچ های روی آن را تکاندم و بر ســر 
انداختم و در جای خود نشستم.

اکنون کــه بیش از 40 ســال از 
آن ماجــــرا می گـذرد، هنوز که 

هنـوز اسـت، این خاطره برای 
فراموش نشــدنی  و  تازه  من 
است. با یاد آن همیشـه در 

ذهنم دعاگــوی آن معلم 
بــا اخلاق و بلند مرتبه 

هستم.
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بخش دوم

طرح واره ای برای تدریس
 محمد حسنی، عضو هیئت علمی پژوهشگاه مطالعات آموزش وپرورش

تربیت زیباشناختی و هنری

این مقاله در شرایط همه گیری کرونا و تعطیلی مدرسه ها و آغاز آموزش های برخط به عنوان جایگزین 
آموزش های حضوری نوشته شده اســت. در این اثر تلاش شده است طرح واره ای برای طراحی درس 

مبتنی بر امکانات در دسترس فضای مجازی ارائه شود.
در بخش قبل هفت گام از هشــت گام طرح وارة تدریس برخط را بیان کردیم. در این شماره به گام 
هشتم و گام مهم این طرح واره، یعنی ارزشیابی، خواهیم پرداخت. این مقاله در کل بخشی پایانی دارد 
که به بحث دربارة طرح واره پرداخته اســت. به دلیل محدودیت حجم صفحات مجله، مقالات به صورت 

رمزینه تقدیم حضور علاقه مندان خواهد شد.

کلید واژه ها: فضای مجازی، ارزشیابی، موقعیت های یادگیری، پیشرفت تحصیلی، گفتمان اخلاقی

برای دسترسی به بخش اول 
این مقاله پویش کنید

رشد مدیریت مدرسه دورۀ ۲۱ / شمارۀ  ۳ / آذر ۱۴۰۱ 36



بخش دوم

گام هشتم: ارزشیابی
اما پرسش حســاس و خطیری در میان است که تا اینجا 
به طور مشخص بحثی از آن به میان نیامده است. این پرسش 
حساس »ارزشیابی« است. ارزشیابی از عملکرد و یادگیری 
دانش آمــوزان از دغدغه های مهم و جــدی هرگونه تربیت 
رسمی اســت. والدین و جامعه نگران کیفیت یادگیری های 
مدرسه ای هســتند. شــرایط آموزش های برخط به گونه ای 
است که امکان شکل گیری پدیدة »یادگیری های نمایشی« 
وجود دارد. شــواهد به دســت آمده از تجربــة آموزش ها در 
فضــای مجازی در دوران قرنطینة کرونایی از شــکل گیری 
این نوع یادگیری ها نشان دارد. این پدیدة نوظهور معلمان، 
مســئولان، والدین و حتی جامعه را به شــدت نگران کرده 
اســت. از عوامل مهم شــکل گیری این پدیده، نبود امکان 

ارزشیابی دقیق از یادگیری دانش آموزان است.
چالش اساســی در ارزشیابی پیشرفت تحصیلی در فضای 
مجــازی، اصالت عملکــرد دانش آموزان اســت. منظور این 
اســت که معلم لاجرم باید تا حد معقول و اخلاقی از اینکه 
عملکردهای یادگیری دریافتی، از خود دانش آموزان باشــد، 
مطمئن شود. در فضای مجازی ظرفیت هایی وجود دارند که 
به راحتی می توان عملکرد یادگیــری دیگران را به نام خود 
ارائه داد. نمایش عملکرد پوچ و توخالی، اعتمادکردن به این 
عملکردهای پوچ، قضــاوت و داوری دربارة این ها به عنوان 
شواهد، به »ارزشیابی پوچ« نیز منجر می شود. هرچند از 
این رویداد با طنز و شــوخی یاد می شود، اما در پس 
این طنز و شوخی نوعی حس ناخوشایند اجتماعی 
نهفته اســت. بنابراین، باید بیشتر به ارزشیابی 
اندیشــید. تاکنون به سبب اطمینان از وجود 
آموزشــی  نظام های  بیرونیِ  نظارت  چنین 
حضــوری، نگرانی چندانی از بروز و ظهور 
پدیدة یادگیری های نمایشی و ارزشیابی 
پوچ وجود نداشــت، اما در موقعیت های 
یاددهی یادگیــری مجــازی این امکان 
وجود دارد و تجربه های اخیر نیز نشان 

از آن دارند که بروز و ظهور چنین پدیده ای پر بیراه نیست. 
با عنایت به اینکه در آینده چه کرونا شــیوع داشــته باشد 
و چــه نه، لاجرم نظام های آموزشــی جهان از ظرفیت های 
فضای مجازی بیشــتر استفاده می کنند، این جریان حیاتی 
خواهد بود. ازاین رو، باید برای این چالش بزرگ آموزش در 

فضای مجازی راهبردی اندیشید.
چنین به نظر می رســد که افزون بر راهکارهای کنترل و 
نظارت بیرونی که احتمالًا فناوری های نوین به نحو گوناگون 
امکانش را فراهم ســاخته یا خواهنــد کرد، باید تلاش کرد 
ظرفیت های اخلاقیِ تعهد و احســاس مسئولیت نسبت به 
یادگیری را در دانش آموزان توســعه داد. به ســخن دیگر، 
مهم تریــن و راهبردی تریــن اقدام بــرای مواجهه با چالش 
یادگیری های نمایشی و ارزشیابی های پوچ در فضای مجازی، 
راهبرد »توســعة گفتمان اخلاقی« است. از آنجا که کیفیت 
و کمیت کنترل و نظــارت بیرونی در موقعیت های یادگیری 
مجازی کاهش چشمگیری پیدا می کند، باید جایگزینی برای 
نقصان و کمبود نظارت یافت. با این راهبرد، نظارت و کنترل 
از بیرون به کنترل و نظارت از درون تغییر خواهد یافت. این 

نوع کنترل اثربخش تر و کارآمدتر خواهد بود.
برای این منظور، بــه جریان انداختن گفت وگوی اخلاقی 
در هــر فرصتی کــه در فراینــد یاددهی یادگیری دســت 
می دهد )در کلاس های درس حضــوری و در حین تمامی 
فعالیت های یادگیری( ضروری اســت. خوب اســت هرکجا 
چالش اخلاقی کوچک و بزرگی در هنگام درس و بحث بروز 
کرد، بحثی اخلاقی را به میان آورد تا دانش آموزان نســبت 
به ارزش های اخلاقی حاکم بر آموزش و یادگیری حســاس 
شوند. با فراهم شــدن این بستر می توان به نحو سازنده تری 
از فضــای مجــازی برای تحقــق اهداف تربیتــی آموزش 
مدرســه ای استفاده کرد. واقعیت این اســت که ما تاکنون 
از این نکتة ضروری غفلت کرده ایم. برنامة  درســی مغفول 
ما همین گفت وگوهای اخلاقی در مدرســه و کلاس است. 
با ایــن کار می توانیم گفتمان اخلاقی را در مدرســه ایجاد 
کنیم. محوریــت چنین گفت وگوهای اخلاقی در مدرســه 
»مسئولیت پذیری و پاسخ گویی« تحصیلی در موقعیت های 
مجازی یاددهی یادگیری و مدرســه ای است. هر 
دانش آموز در این راســتا باید در دو زمینه 
پاسخ گو  درعین حال  و  مســئولیت پذیر 

باشد:
الف( دارم یاد می گیرم.

ب( یاد گرفته ام.

زمینة نخست ناظر است به فرایند 
دانش آموز  یعنــی  یاددهی یادگیری؛ 
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در جریان حضور و بهره منــدی از فرصت های یادگیری که 
برای او فراهم شــده اند، مسئولانه شرکت می کند و بر اساس 
اصل پاسخ گویی، از فعالیت های یادگیری خود، روایتی ارائه 
می دهد و با این کار نشــان می دهد در حال یادگیری است 
و در مســیر تحقق اهداف و اعراض درس در حرکت اســت. 
خودسنجی روشی برای روایت این فعالیت و کوشش هاست 
که دانش آموز می تواند در راستای پاسخ گویی از آن استفاده 
کند. همچنین، شــواهدی دال بر چگونگــی این فعالیت ها 
در تکمیل پاســخ گویی ارائه می شــوند. معلم می تواند برای 
اعتباربخشی به این خودســنجی ها گزارش والدین را برای 

راستی آزمایی شواهد به کار گیرد.
در زمینــة دوم، یعنی یاد گرفته ام، نیــز دانش آموز باید 
طبق اصل مســئولیت پذیری و پاســخ گویی نشان دهد در 
راســتای بهره گیری از فرصت های یادگیری طراحی شــده، 
شایستگی های لازم و قصدشده را کسب کرده است. در این 
زمینه نیز خودسنجی می تواند روشی برای تحقق پاسخ گویی 
و مســئولیت پذیری باشد و فرد برای اثبات مدعای خود که 
در خودسنجی مندرج شده است، شواهدی معتبر ارائه دهد.

بنابراین، بخشــی از تلاش های مدرسه برای ایجاد گفتمان 
اخلاقی ناظر به ارزشیابی در موقعیت های یادگیری مجازی به 
این موضوعات متوجه است تا با تحقق یافتن این ظرفیت های 
اخلاقی در دانش آموزان، امکان ارزشیابی معتبر و اصیل برای 
عموم یادگیرندگان فراهم شود. یکی از راهکارهایی که برای 
تحقق این منظور مناسب است، صورت بندی قواعد و قوانین 
حاکم بر کلاس درس مجازی اســت. بهتر است این کار به 
کمــک و هم فکری خــود دانش آموزان انجام شــود و حتی 
نظارت و کنترل آن تا حدی بر عهدة خودشان گذاشته شود. 
قاعده مندکردن فعالیت های کلاس درس مجازی خود گامی 

است برای حضور ارزش های اخلاقی در کلاس.

تأثیر و نقش ارزشیابی
 مهم ترین و بنیادی ترین بحث دربارة ارزشــیابی پیشرفت 
تحصیلی، تأثیر و نقش ارزشــیابی است. به این معنا که باید 
دید از ارزشــیابی چه انتظاری داریم؟ به طورکلی، در جریان 
یاددهی یادگیری دو انتظار می توان از ارزشــیابی داشــت. 
نخست اینکه ارزشیابی به بهبود کیفیت یادگیری بینجامد؛ 
یعنی ســازوکارهایی به کاربرده شــوند تا یادگیری بهتر رخ 
دهــد و جریان یادگیری با اســتحکام و قوت بیشــتری به 
سمت وسوی انتظارات یادگیری روان شود. در این معنا، اگر 
بخواهیم ارزشیابی را در یاددهی یادگیری در فضای مجازی 
بــه کار بگیریــم، باید تا حدی که امــکان دارد، تعاملات را 
در فرایند یاددهی یادگیری توســعه دهیم تا دانش آموزان از 
معلم، هم کلاســی ها و حتی خودشان و والدین بازخوردهای 

ثمربخشی دریافت کنند تا عملکردشان بهبود یابد.
 اگر به طــرح وارة مورد بحث در ایــن مقاله تأملی  تر نگاه 
کنیم، متوجه می شویم در فرازهایی از این طرح واره، فرصت 
ارزشــیابی برای دانش آموزان و معلم فراهم  شده است. همة 
این گام ها در ذات خود واجد نوعی ارزشیابی هستند. بدون 
ارزشیابی پیاده ســازی گام های طرح واره امکان پذیر نخواهد 
بود. ملاحظه می شــود که فرصت خودســنجی، ســنجش 
والدین، همسال ســنجی و ارزیابی معلم کاملًا فراهم اســت. 
این در واقع »ارزشــیابی آمیخته با یاددهی یادگیری« است 
که رویکرد ارزشــیابی برای یادگیری1 بــه دنبال تحقق آن 
در کلاس درس اســت. حال با توجه بــه معنای آمیختگی 
ارزشــیابی با یاددهی یادگیری، اگر نــگارة 1 )در بخش اول 

مقاله( را بازنگری کنیم، به این شکل درخواهد آمد:
 نقش و کارکرد دوم ارزشــیابی پیشرفت تحصیلی، همانا 
ارزشیابی از یادگیری2 اســت. ارزشیابی از یادگیری به مثابة 
یک چالش، در آموزش های مجازی نمود و ظهور جدی پیدا 

مراحل و گام های طرح واره به همراه ارزشیابی

انتخاب

آماده سازی
بسته 

اطلاع رسانی 
و هماهنگی با 
دانش آموزان و 

والدین

انجام 
فعالیت های 
موردنظر معلم
در خانه توسط
دانش آموزان 

اشتراک گذاری 
یادگیری ها 

 
ارزیابی تکالیف 
و بازخورد به 
دانش آموزان

اجرای نشست 
مجازی درگروه 

ارزشیابی
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کرده اســت. ارزشیابی در موقعیت های 
دربــارة  داوری  و  یاددهی یادگیــری 
عملکرد کلی درســی دانش آموزان جزو 
وظایف و اختیارات معلم است. در فضای 
مجازی، شکل هایی از آزمون و ارزشیابی 
از یادگیــری، به ویژه از نوع تراکمی آن، 
فراهم است. این شــکل ها به دو شکل 
برخــط هم زمــان و برخــط ناهم زمان 
تقســیم می شــوند. در شــکل برخط 
هم زمان، دانش آموزان به پرســش های 
معلمان پاسخ می دهند و معلم پاسخ ها را 

دریافت می دارد. »گوگل فُرم3 و آزمون یار« 
چنیــن فرصتی را فراهــم می کنند. امکانات 

ارتباط تصویری واتســاپ و اســکایپ نیز فرصتی 
اســت تا بتوان آزمــون را هم زمان برگزار کــرد. اما آزمون 
برخط ناهم زمان نیز شکلی از ارزشیابی پایانی تراکمی است 
که معلم پرســش های آن را برای دانش آموزان می فرســتد 
و دانش آموزان در فرصتی پاســخ ها را می نویســند یا تهیه  

می کنند و برای معلم می فرستند.
بدیهــی اســت، ارزشــیابی پایانــی تراکمی کــه مبنای 
تصمیم گیری های آموزشی، به ویژه ارتقای پایه، است نیازمند 
شــواهد معتبر اســت. بدون داشتن شــواهد معتبر، امکان 
داوری منصفانه وجود ندارد. مهم ترین دغدغة فعلی، قضاوت 
دربارة عملکرد کلی یا پیامد یادگیری دانش آموزان در فضای 
مجازی اســت که با توجه به اینکه امکان انجام آزمون های 
حضوری مراقبت شــده وجود ندارد، این دغدغه جدی تر و 

شدیدتر است.
در این باره چنــد نکتة مهم باید موردتوجــه قرار گیرد. 
به نظر می رســد، امکانات موجــود در فضای مجازی برای 
آزمونی تراکمــی مانند گوگل فُرم و آزمون یار اعتبار زیادی 
ندارد. از این  رو لازم اســت برای ایــن چالش راهکارهایی 
اندیشــید. بر این اســاس، بهتر اســت از اطلاعات، شواهد 
و مســتندات یادگیــری در فرایند یادگیــری و از فرصت 
تعاملات فراهم شــده در فضای مجازی اســتفاده شــود. 
داده هــای فرایندی، به ویژه آن هایی که در شــرایط عادیِ 
تجربه هــای یادگیــری دانش آموزان )انجــام فعالیت های 
یادگیری و حتی سنجشــی( به دست می آیند، واقعی  ترند 
و بالطبــع قابل اعتمادتر. بنابراین، بهتر اســت شــواهد و 
مســتندات یادگیــری دانش آموزان در جریــان یادگیری 
جمع آوری شــوند. برای این کار لازم اســت معلم به این 
بیندیشد که چگونه می تواند تلاش ها و کوشش ها و فرایند 
تحقق اهداف یادگیری دانش آموزان را مســتند کند. معلم 
می تواند بخشــی از فعالیت های یادگیری انجام شده را که 
اصالتشــان را تأیید می کند و مبیّــن فعالیت ها و کیفیت 

تحقق اهــداف یادگیری هســتند، در 
فراینــد یادگیــری انتخــاب و ثبت و 
الکترونیکی  ابزار پوشة کار  ضبط کند. 
می توانــد در این زمینــه یاریگر معلم 
باشــد. به این صورت که بخشی از این 
تلاش هــا را انتخاب و ذخیــره کند تا 
بعدها شواهدی برای ارزشیابی عملکرد 
دانش آموزان باشــند. این شــواهد در 
مواقــع مقتضی، فشرده شــده و دربارة 

عملکرد دانش آموزان داوری می شوند.
یکی از راهکارهــای دیگر برای ارتقای 
کیفیت ارزشــیابی پیشــرفت تحصیلی در 
فضــای مجازی، به نوع و کیفیت پرســش ها 
برمی گردد. برای این کار باید کیفیت پرســش ها را 
نیز موردتوجه قرار داد. بی تردید پرســش هایی که در آن ها 
دانش آموزان به تولید پاســخ اقدام می کنند، از پرسش هایی 
کــه در آن ها پاســخ ها را انتخــاب می کنند )بسته پاســخ( 
مناســب ترند. اگر هم از این نوع پرسش ها استفاده می شود، 
مناسب تر آن اســت که از دانش آموزان خواسته شود دلیل 
انتخاب پاسخ یا گزینه را بیان کنند؛ یعنی برای انتخاب خود 
دلیــل بیاورند. با این کار معلم به فهم یا بدفهمی یا نافهمی 
دانش آمــوزان پی می بــرد. از میان پرســش های مطلوب، 
پرســش های عملکردی بسیار مناســب ترند، زیرا این سطح 
درگیری دانش آموزان را با مسئله و چالش موردنظر زیاد و از 
همه مهم تر فهم عمیق تر و توانایی سطح بالاتری را فراخوانی 

و ارزیابی می کنند.
با وجود این، فضای مجازی برای اجرای آزمون فردی شدة 
حضوری مجــازی ظرفیت هایی فراهم کرده اســت که معلم 
می تواند به طور مستقیم با استفاده از واتساپ و اسکایپ برای 
یک یا دو دانش آموز آزمون هــای تراکمی یا تکوینی برگزار 
کند. چنانچه تجربه های زیســتة معلمان نشان می دهد، از 
ایــن روش برای اجرای آزمون بهــره برده و آن را ثمربخش 

گزارش کرده اند.

راهبردی ترین اقدام 
برای مواجهه با 

چالش یادگیری های 
نمایشی و 

ارزشیابی های پوچ 
در فضای مجازی، 
»توسعۀ گفتمان 

اخلاقی« است

پی نوشت ها
1. Assessment for learning
2. Assessment of learning

3. به نظر می رســد از ظرفیت های 
آزمــون برخــط ماننــد گوگل فرم 
می تــوان به عنــوان یــک فعالیت 
یادگیری اســتفاده کرد. با این کار 
حساســیت دانش آموزان نسبت به 
آن هــا کاهش می یابــد و داده های 

معتبرتری فراهم خواهند آمد.
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تفکر با لبخند ژوکوند
آنچه باید دربارۀ تفکر جانبی بدانیم

 ارشاد استعدادی
کلیدواژه ها: تفکر جانبی، تغییر، تفکر عمودی، تفکر خطی

شرح مرتبط با تفكر جانبی به صورت شمرده و متقن در یك 
مســیر قابل فهم، همراه با چند مثال كاربردی، برای استفادة 

مدیران مدرسه ارائه می شود.
 تفكــر جانبی با بصیــرت1، خلاقیــت2 و خیال3 در 

رابطه ای نزدیك قرار دارد.
 وقتی اطلاعات جدیــد تنها از طریق ایدة 
قدیم ارزیابی شــوند، ایــن روش ابداً مؤثر 
واقع نمی شود. به جای تغییرپذیری، ایدة 
قدیم تقویت می شــود و حتی استحكام 

بیشتری می یابد.
 تفكــر جانبی یك ابــزار بصیرت 

است.
 تفكر جانبی در رابطه ای تنگاتنگ 
با خلاقیت قرار دارد، اما خلاقیت غالباً 
وصف و شرح نتیجه است، تفكر جانبی 
شرح فرایند است. نتیجه را تنها می توان 
تحســین كرد، اما فرایند را می توان برای 

به كار بردن آموخت.
 تفكر جانبی كامــلًا از تفكر عمودی4 كه 
نوع مرســوم تفكر اســت، متمایز است. در تفكر 
عمودی، انسان با مراحل پی درپی و پشت سرهمی 
كه هــر كدام از آن هــا باید تصدیق شــوند، پیش 
می رود. اختلاف بین دو نوع تفكر فاحش است. مثال: 
در تفكر جانبی، انســان از اطلاعات نه به قصد و اعتبار 
خودش، بلكه به خاطر اثرش، استفاده می كند. در 
تفكر جانبی شخص ممكن است در یك مرحله 
مجبور باشــد غلط را بپذیــرد تا به راه حل 
صحیح برســد. در تفكر عمودی )منطق 
و ریاضیات( این غیرممكن اســت. در 
است  ممكن  جانبی شــخص  تفكر 
به عمد اطلاعــات نامربوط و خارج 
از موضــوع را طلب كنــد. در تفكر 
عمــودی، او تنها آنچه را به موضوع 

مربوط است، انتخاب می كند.
 تفكر جانبی جانشــین تفكــر عمودی 
نیست. هر دو مورد نیازند. آن ها لازم و ملزوم 
و مكمل یكدیگرند. تفكر جانبی مولد اســت، 

تفكر عمودی انتخاب كننده است.
 تفكر جانبی بر فایدة تفكر عمودی می افزاید. تفكر عمودی 

ایده هایی را كه تفكر جانبی عرضه می كنند، توسعه می دهد.
 نمی توان سوراخی در نقطه ای دیگر با عمیق كردن همان 
سوراخ ایجاد كرد. تفكر عمودی برای عمق بخشیدن به همان 
ســوراخ به كار می رود. اما از تفكر جانبی برای حفر سوراخی 

در نقطة دیگر استفاده می  شود.
 تفكر جانبی نیازمند نگاه پیرامونی است نه مستقیم.

 تفكر جانبی انتقاد و حمله به تفكر عمودی نیست، بلكه 
روشی است برای مؤثرساختن آن با افزودن خلاقیت به آن.

 تفكــر عمــودی انتخاب كننده اســت، تفكــر جانبی 
تولیدكننده و مولد است. در تفكر عمودی درستی از اهمیت 

برخوردار است. در تفكر جانبی پرمایگی اهمیت دارد.
 تفكر عمودی با نادیده نگاشــتن بقیــة راه ها یك راه را 
انتخاب می كند. تفكــر جانبی راهــی را برنمی گزیند، بلكه 

راه های دیگری را جست وجو می كند.
 تفكر عمودی تنها وقتی مســیری و جهتی موجود باشد 
حركــت می كند. تفكر جانبی صرفاً حركــت می كند تا یك 

جهت و مسیر را تولید كند.
 تفكر عمــودی توالی دارد )مكانیكی و سلســله مراتبی 

است(. تفكر جانبی می تواند برش انجام دهد )ارگانیكی(.
 در تفكــر عمــودی در هر گام لازم اســت از خطا مبرا 

باشیم، اما در تفكر جانبی چنین نیست.
 تفكر عمودی مســیر مطمئن تــر را برمی گزیند، تفكر 

جانبی در پی كشف مسیر نامطمئن تر است.
 تفكر جانبی همان منطق استقرایی است.

 تفكر جانبی مانند دنده عقب در اتومبیل است.
 تفكر جانبی تغییر قالب هاســت. از قالب های كلیشه ای 

رهاشدن است. شكستن قالب هاست.
 تفكر جانبی تفكر تغییر اســت. تغییــر با تفكر جانبی 

میسر است.
 تفكر جانبی هرگز یك قضاوت نیست.

 تفكــر جانبی تثبیت كننده نیســت، بلكــه انگیزنده و 
محرك است.

 تفكر جانبی با مورد تردید قــراردادن هر فرض، هرچه 
باشد، شــروع می شود؛ اینكه هیچ چیز وحی منزل نیست )و 

تردید نسبت به مفروضات(.             

مهارت های مدیریتی
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پی نوشت ها
1. Insight
2. Creativity
3. Humour
4. Vertical thinking

تفكر جانبی و هنر تصویرسازی 

امید است آنچه ارائه شد ذهن شما را چندگامی 
در فهم تفكر جانبی در مقابل تفكر خطی به جلو 

برده باشد.

 یك بطری نیم لیتری شیر را كه یک چهارم 
لیتر آب دارد، چگونه توصیف می كنید؟

ـ یك بطری آب نیمه خالی
ـ یك بطری شیر تا نیمه پر از آب

ـ یك بطری خالی نیم لیتری شیر با یک چهارم لیتر آب

 این شكل را چگونه توصیف می كنید؟
L ـ یك شكل شبیه

ـ گونیای تجاری
ـ دار سر و ته

ـ نیمة یك قاب عكس
ـ دو مستطیل واقع شده در مقابل یكدیگر

ـ یك مستطیل بزرگ كه از آن مستطیل كوچك تری 
جدا شده است.

 این شكل را چگونه توصیف می كنید؟
ـ دو مربع كه قسمتی از آن ها روی هم قرار گرفته است.

ـ سه مربع
ـ دو شكل L مانند كه مربعی را در 

میان محصور کرده اند.
ـ یك مستطیل تقسیم شده به دو 
قسمت، به نحوی كه قسمت ها در 

امتداد هم نباشند.

 چگونه یك مربع را به چهار قسمت مساوی 
تقسیم می كنید؟

 چگونه مربعی مقوایی را تقسیم می كنید تا 
شكلی شبیه و به همان سطح حاصل شود. بیش 

از دو بار انقطاع مجاز نیست.
ـ دو نوار مستطیل شكل
ـ قطع یك مربع كوچك

ـ برش قطری
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جدال افراد دانشــگاهی و اجرایی از گذشته های دور وجود 
داشــته و به نظر نمی رســد به این زودی ها از بین برود. از 
یک ســو، بعضی از دانشگاهیان نداشــتن درک نظریه های 
زیربنایی را برای مدیــران اجرایی خطرناک می دانند، چون 
می توانــد رفتارهــای متناقضی را برای هر ســازمان در پی 
داشــته باشد. آن ها معتقدند، داشتن ســازمانی بلندمدت با 
سمت و ســویی مشخص و حرکت به چشم اندازی مشترک، 
بدون شناخت رویکردها و سیر تاریخی علوم گوناگون ممکن 

نیست.
 از طــرف دیگر، در گفت وگو با بســیاری 

از مدیران مدرســه ها، آن ها شــناخت 
رویکردها و تئوری هــای زیربنایی را 
مختص فضای دانشگاهی می دانند و 
افراد دانشگاهی را به نشناختن فضای 
مدرسه متهم می کنند. خاطرم هست، 

روزی مدیر مدرسه ای می گفـــت: 
نظریه پردازي  صرفاً  كه  »افرادي 

مي كننــد شــاید نتوانند یك 
اداره  را  مدرسه  هم  روز 

كنند.«
تفاوت رویکرد این دو 
گروه از گذشــته وجود 
دارد و به نظر نمی رسد 
به این راحتی ها از بین 

نوشته قصد  این  برود. در 
نداریــم ایــن دو رویکرد 
را بررســی کنیــم، بلکــه 

شناخت  ضرورت  می کوشیم 
به صورت  را  زیربنایی  رویکردهای 

اجتناب ناپذیر  آنچــه  کنیم.  مطرح  حداقلی 
اســت اینکه هر رفتاری که از ما ســر می زند، 
به طور حتــم در رویکردها و تفکرات ما ریشــه 
دارد و ما میــزان آگاهی از علت اصلی رفتارمان 

را می توانیــم در رویکردها و زیربناهای فکری مان 
مشــاهده کنیم. ما چه بخواهیم و چــه نخواهیم، بر مبنای 
رویکردهــای زیربنایی خود عمل می کنیم. پس شــناخت 
و طبقه بنــدی آن ها و آشــنایی با آن ها به درک بیشــتر از 

رفتارهای خود می انجامد.
شاید این داستان واقعی که به کوه یخ معروف است، کمک 

کند درک بهتری نسبت به آنچه گفتیم، پیدا کنیم.
در سال 1912 میلادي بزرگ ترین جسم متحرک جهان 
)کشــتی تایتانیک( از بندر ســاوتهمپتون کشورانگلستان 
به ســمت بندر نیویورک آمریکا حرکــت کرد. حادثه ای 
که برای این کشــتی اتفاق افتــاد، از زاویه های گوناگون 

 نظریه  های مدیریتی

 و گردانندگی مدرسه

 محمدرضا توحیدی، معاون مدرسه، تهران
کلیدواژه ها: نظریه های مدیریتی، کوه یخ، رفتار، برنامه و راهبرد

چالش هاى مدیریتی
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بررســی شــد تا علت اصلی غرق شدن کشــتی تایتانیک 
مشــخص شود. در حین مســیر، وقتی کاپیتان با کوه یخ 
مواجه شــد، با آن برخورد کرد و نزدیــک 1٥00 نفر از 
افراد این کشــتی کشته شــدند. دلایل متعددی در مورد 
این حادثه مطرح شــده اند. یکی از این دلایل، برداشــت 
غلط کاپیتان کشــتی از ابهت کشــتی تایتانیک و کوچک 
و کم اهمیت بودن کوه یخ روبه رو بود. شــاید کمتر کســی 
تصور می کرد یک کوه یخ کوچک بتواند این ابرکشــتی را 
غرق کند. این افراد کسانی بودند که کل کوه یخ را همان 
 قســمت قابل مشــاهده می دانســتند؛ 
در حالی که قسمت اعظم کوه یخ در 

زیر آب و غیرقابل مشاهده بود. 
شــاید مدیرانــی که شــناخت 
رویکردهــای زیربنایی را مهم 
نمی دانند، دچار همین اشتباه 
کاپیتان کشــتی شــده اند. از 
نگارنده، هر مدیر مدرسه،  نظر 
بیـــش از یک اســتاد 
نیــاز دارد  دانشــگاه 
از رویکردهــا آگاهی 
پیــدا کند. مثال کوه 
بدانیم  یخ کمک می کند 
صرفاً آنچه قابل مشــاهده 
نیست  چیزی  تنها  است، 

که وجود دارد.
یخ  کوه  بالا،  در شــکل 
نشــان می دهد،  ســازمان 
هــر آنچه به عنــوان رفتار در 
ســازمان قابل مشــاهده اســت، 
از راهبردهــا و رویکردهــای مــا 

برگرفته شده است.
داشــتن رویکرد زیربنایی مســتحکم از 
طرف مدیر مدرسه می تواند کوه یخ مستحکمی را 

برای مدرسه به ارمغان بیاورد.

کوه یخ مدرسۀ شما
آنچه قابل مشــاهده اســت: میز، صندلی، ظاهر مدرسه، 

دانش آموزان، اتاق دبیران و معلمان و...
آنچه برنامه ریزی می کنیم: برنامة هفتگی مدرســه، تقویم 

اجرایی، قوانین انضباطی و ...
آنچه می اندیشــیم: نگاه من به دانش آموز، تعلیم وتربیت، 

اولیا، انضباط، معلمان و کارکنان و ...

استفادۀ متفاوت دو مدیر از مفهوم کوه یخ:
کوه یخ شــمارة 1: من اعتقاد دارم، روش های سنتی 
دیگر جــواب نمی دهند. وظیفة ما صرفــاً انتقال مطالب 
کتاب درســی نیســت و یادگیری دانش آمــوزان از هم 
می توانــد بهتر از ســخنرانی معلم عمل کنــد )رویکرد 
زیربنایــی(. پس مــن برنامه ریزی می کنــم که چه نوع 
معلمانــی را جذب کنم یــا از چــه آموزش دهنده هایی 
بــرای کلاس های ضمن خدمت معلمانم اســتفاده کنم یا 
چــه تغییراتــی در فضای فیزیکی مدرســه ایجاد کنم تا 
یادگیــری از هم در مدرســه بهتر اتفــاق بیفتد )راهبرد 
و برنامه(. لذا برای جذب معلمــان با رویکردهای جدید 
فراخــوان می دهم، چیدمان کلاس هــای درس را عوض 
می کنم، ســکوی معلمی را حذف می کنــم، نیمکت های 
دانش آمــوزان را روبه روی هم قــرار می دهم و یک زنگ 

کارگروهــی در برنامة هفتگی قرار می دهم.

کوه یخ شــمارة 2: روش هــای جدیــد دانش آموزان را 
بی ســواد کرده اند. نظم و انضباط مدرســه ها کاهش یافته و 
معلمان و دانش آمــوزان وقت خود را تلف می کنند )رویکرد 
زیربنایــی(. پس با ارائة اصــول و برنامه های خودم و توجیه 
معلمان قبل از شــروع کلاس ها و طراحی کلاس های درس 
به شکل سنتی، شــرایط جدیدی در مدرسه ایجاد می کنم 
)راهبــرد و برنامه(. زنگ آزمون را جایگزین زنگ کارگروهی 
می کنم و نســبت به ســروصدای داخل کلاس عکس العمل 

نشان می دهم.
در هر دو کوه یخ، هر رفتاری که صورت می گیرد، از اعماق 
غیرقابل مشاهدة سازمان که همان رویکرد غالب سازمان یا 
مدیر مدرســه است، تشکیل شده است. حداقل کاری که در 
چنین مواردی باید انجام دهیم این است که در هر رفتارمان 
تلاش کنیم ســفری به درونمان کنیم تــا ببینیم این رفتار 

چگونه شکل گرفته است؟

رفتار

برنامه و راهبرد

رویکرد و نظریة زیربنایی
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 گزارش تجربه
در ابتدای شهریور ســال 1394 که در سازمان دهی نیروهای 
پرورشــی ابلاغ خود را برای مدرسة جدید دریافت کردم، اولین 
اقدامم ایــن بود که وضعیت موجود محــل خدمت جدیدم را 
بررسی کنم. ابتدا با معاون پرورشی سابق جلسه گذاشتم و از کم 
و کیف برنامه ها و وضعیت فعالیت ها و اقدامات پرورشی آموزشگاه 
اطلاعات لازم را دریافت کردم. ســپس جلسات متعددی نیز با 
مدیر مدرسه برگزار کردم. بیشتر آن ها خارج از زمان رسمی اداری 
بودند. ضمن آشنایی بیشتر با یکدیگر، از فرهنگ سازمانی مدرسه 

و فعالیت های آن هم شناخت عمیق تری کسب کردم. مهم ترین 
شناختم این بود که مدیر مدرسه فعالیت های پرورشی را به عنوان 
اولویت کاری خود در مدرسه معرفی کرد. به نظر بنده، این زمینه، 
مهم ترین عامل موفقیت مربی تربیتی قلمداد می شود. از طرف 
دیگر، مهم ترین دغدغة مشترک بنده )معاون پرورشی مدرسه( 
و مدیر دبستان، نبود کیفیت در برنامه های اجرایی و اولویت های 
پرورشی، به ویژه برنامه های قرآن و عترت این دبستان، بود. این 
مشکل ما را بر آن داشت که راه حل مناسبی برای آن پیدا کنیم. 
برای چاره جویی، ابتدا واقعیت های موجود مدرسه را روی کاغذ 
آوردیم: کمبود اعتبارات مالی یکی از مهم ترین موانع فعالیت های 
تربیتی شناخته شده بود. اولیا در برنامه های قرآن و عترت جایی 
ندارند و معلمان هم با این برنامه ها بیگانه بودند. برنامه های قرآن 
و عترت به شکل عادتی اجرا می شدند و انگیزه و نشاطی در آن ها 
وجود نداشت. پس از هم فکری و مطالعه بدین نتیجه رسیدیم 
که همة این مشکلات با شــاه کلیدی به نام »مشارکت فعال« 

 حل شدنی است. 
آنچه برای پیاده ســازی کیفی برنامة عملیاتی قرآن و عترت 
مدنظر بود، شــفافیت، بانشاط ســازی، درنظرگرفتن طبیعت 

جشنواره اى با عطر قرآن

 مجید نیسی، مدرس دانشگاه فرهنگیان و معاون پرورشی دبستان مرصاد، بخش شاوور، استان خوزستان

تجربه

کلیدواژه ها: امور تربیتی، قرآن و عترت، مشارکت، مدیریت آموزشی

اولیا در حال رنگ آمیزی مکان جشنواره

رشد مدیریت مدرسه دورۀ ۲۱ / شمارۀ  ۳ / آذر ۱۴۰۱ 44



یادگیرنده، تأکید بر مشارکت اولیا و تعمیق فعالیت های قرآن و 
آموزه های اهل بیت بود. 

در هفتة آخر شــهریورماه جلسة شــورای مدرسه تشکیل و 
اولویت های پرورشی مدرسه به بحث گذاشته شد و برنامه تعدیل 
شد. ناگفته نماند، برای پیشبرد برنامه های پرورشی، در درجة اول 
به همراهی کارکنان اداری مدرســه نیاز داشتم که خوشبختانه 
در همان جلســة اول این مهم حاصل شــد. پس  از آن جلسة 
شورای معلمان تشکیل شد. انتظارات معاونت پرورشی را برای 
آنان تشــریح کردم. پس از شــنیدن نظرات آنان، سمت وسوی 
حرکت جمعی و گروهی ما مشــخص شد. خلاصة انتظارات ما 
از دانش آمــوزان در همان هفتــة اول مهرماه به صورت مکتوب 
در اختیار تک تک دانش آموزان قرار گرفت و برنامه های قرآن و 
عترت و حدود محتوای موردنظر برای آنان شــرح داده شد. این 

برنامه ها در قالب جشنواره ا ی نهایی برای آنان تعریف شد.
 در هفتــة پیونــد )اواخر مهرماه(در مســجد جامع نزدیک 
مدرسه برای اولیای دانش آموزان جلسه ای تشکیل شد و برنامه 
برای آن ها شرح داده شد. مهم ترین نکته ای که اعتماد اولیا را 
به این برنامه جلب کرد، برنامه ریزی دقیق، آمادگی و شــور و 
نشاط و اعتقاد راسخ مجریان بود. انتظارات و جزئیات توضیح 

داده شــدند. تمامی معلمان دبســتان و اولیایی که تخصص 
آموزش قرآن داشــتند، به صورت مرتب محتوای موردنظر را با 
دانش آموزان تمرین و تکرار می کردند. در مرحلة مقدماتی همة 
دانش آموزان با فرصتی برابر، تحت آموزش محتوای موردنظر 
قرار گرفتند. بعد از مســابقات کلاسی، نفرات اول تا پنجم هر 
کلاس به مرحلة نهایی راه پیدا کردند. در پایان فعالیت سه ماهة 
طــرح برای افزایش انگیــزة معلمان و دانش آمــوزان، عصارة 
فعالیت های ما در جشــنواره ای بزرگ، جذاب و با مشارکت و 
حضور معلمان، دانش آموزان، اولیا، حوزة علمیه و مســئولان 
ذی ربط، همراه با جوایز نفیس، تعریف و در هفتة قرآن )هفتة 
آخر آذرماه( برگزار شــد. برای اولیای دانش آموزان برنامه های 
آموزش مهدویت تدارک دیده شد و حتی اعلان ویژه ای برای 

جشنواره طراحی و چاپ شد.
برای جذب مشــارکت اداره های شهرستان جلساتی برگزار 
و آیین نامه و پوستر جشــنواره برای آن ها فرستاده شد. آنچه 
مسئولان اداره های شهرستان را برای شرکت در این جشنواره 
ترغیب و تشــویق می کرد، این بود که آن ها اعتبارات بســیار 
محدودی در اختیار داشتند که با این بضاعت و به تنهایی قادر 
به برگزاری برنامة قرآنی باکیفیت نبودند و این عامل برای ما، 
به عنوان مذاکره کننده، فرصت مغتنمی بود، چرا که می توانستیم 
آن ها را از این ســردرگمی خارج و به سمت مشارکت جمعی 
اجرای برنامه هدایت و قانع کنیم. برنامه را با بخشدار و نمایندة 
مجلس نیز در میان گذاشــتیم. آنان نیــز به کمک در اجرای 
آن متعهد شدند. با جلسات حضوری و غیرحضوری کمک های 

خیرین محلی را جذب کردیم.
اکنون حاصل تلاش ما با کوشــش و مشارکت عوامل درون و 
بیرون مدرسه، در قالب برگزاری جشنواره  ای باکیفیت، در هفتة 
قرآن متبلور می شود. این برنامه با استقبال فراوان روبه روست و 
با یاری خداوند برای پنج ســال متوالی در تقویم اجرایی مدرسه 
قرار گرفت و از سال 1394 تا 1400 به صورت مستمر اجرا شد.

 مسابقات قرآن: حدود محتوای آن مطابق محتوای مسابقات دورة اول ابتدایی در سطح منطقه بود. این مسابقات در رشته های 
متعدد قرآنی برگزار  شدند. داوری مسابقات با کمک و مشارکت مؤسسات قرآنی انجام گرفت.

 کلاس های آموزش مهدویت برای اولیا: در طول جشنواره، این کلاس ها با مشارکت حوزة علمیه برگزار می شدند. در پایان به 
شرکت کنندگان هدایایی نیز تقدیم  شد.

 ترویج آموزه های نهج البلاغه: برای معرفی نهج البلاغه، دانش آموزان مســتعد با کمک مربیان حکمت های مناسب و کوتاه را 
انتخاب کردند و در مدتی کمتر از پنج قیقه، با زبان شیرین کودکانه، آن ها را شرح و ارائه دادند.

  قصه گویی تربیتی و اخلاقی: با همکاری نهاد کتابخانة شهرستان، قصه گویی متخصص در میان برنامة مسابقات، قصه  گفت 
و کتا ب های  مفید کودک را معرفی کرد.

  مســابقات آثار هنری با رویکرد تربیتی: از بین تمام آثار هنری دانش آموزان، آثار برتر با مضمون تربیتی انتخاب و در 
حاشــیة برگزاری جشنواره به نمایش گذاشته می شوند. در اختتامیة جشنواره، با اهدای لوح سپاس و جایزه، از صاحبان این آثار 

تقدیر می شود.

 معرفی فرهنگ محلی: این برنامه با مدیریت و مشارکت اولیا در حاشیة برگزاری جشنوارة قرآنی مهدی موعود )عج( و در 
طول هفتة قرآن )اواخر آذر( و در حیاط مدرسه برگزار می شود. 

با توجه به شرایط سنی دانش آموزان و توجه به کیفیت اجرا، محتوای برنامه به این شرح بود:

جوانان مسجدی در حال آماده سازی محل برگزاری جشنوارة قرآنی 
مهدی موعود)عج(  

برای مشاهدة عکس های 
جشنوارة قرآن پویش کنید
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پیشرفت مؤثر مدرسه
 رضا شیبانی فر، کارشناس ارشد مشاورة مدرسه، دبیر آموزش وپرورش، منطقه اشترینان بروجرد

پژوهش

مدیریت مدرسه در ایجاد مدرسه های مؤثر نقشی کلیدی دارد. آگاهی از انتظارات مدیران مدرسه ها و انجام وظایفشان، بر 
موفقیت مدرسه ها می افزاید. مدرسه های مؤثر را نه تنها توسط مدیران مؤثر باید تأسیس کنند، بلکه باید مدیریت نیز کنند. 
مهارت های مدیر مدرسه به طور مستقیم با موفقیت و کارایی مدرسه متناسب است. به عبارت دیگر، مدیر مدرسه در مدرسه 

پیشرو است و مدیریتش با وجود مدرسه ارتباط مستقیم دارد.

کلیدواژه ها: مدرسة مؤثر، موفقیت، رهبری مدرسه

ویژگی رهبران آموزشی در ایجاد مدرسۀ اثربخش از دیدگاه معلمان

روش پژوهش
ایــن پژوهش یک مطالعة کیفی اســت. در این پژوهش از 
الگوی پژوهشی پدیدارشناسی اســتفاده  شده است. الگوی 
پدیدارشــناختی بر پدیده هایی متمرکز است که ما از آن ها 
آگاه هستیم، اما درکی عمیق و جزئی از آن ها نداریم. بر این 
اساس، الگوی پدیدارشــناختی روشی قابل توجه در ارزیابی 
نقش و آموزش مدیرانی است که در اثربخشی مدرسه نقش 
مهمی دارنــد. جامعة آماری پژوهش شــامل 26 معلم و 4 
مدیر مدرســة شاغل در سه مدرسة ابتدایی بود که به روش 
نمونه گیری هدفمند انتخاب شدند. داده ها از مصاحبه، بحث 
گروهی متمرکز و فرمی متشکل از سؤالات باز به دست آمده 
اســت. یافته ها از طریق بحث هــای گروهی متمرکز تأیید و 
در نتیجــه پایایی مطالعه را افزایش داد. در نمون برگ )فرم( 
مورداســتفاده به عنوان ابزار گردآوری داده ها چهار ســؤال 

وجود داشتند:
1. تأثیر مدیریت مدرسه بر موفقیت دانش  آموزان چیست؟
2. مدیر مؤثر مدرســه، به عنوان رهبر، باید چه شــرایطی 

داشته باشد؟

3. مدیر مدرســه چه تأثیری می تواند بر پیشرفت مدرسه 
داشته باشد؟

4. مدیر مؤثر مدرسه چگونه باید تربیت شود؟
در حین تهیة این سؤالات با دو نفر از دانشگاهیان متخصص 
حوزه مشورت شد. یافته های به دست آمده، در پایان پژوهش 

با این متخصصان مورد بحث و بررسی قرار گرفت.
تلاش شــد داده ها از طریق روش های توصیفی و محتوایی 
تجزیه وتحلیل شــوند. نقل قول های مســتقیم برای بازتاب 
بی طرفانة نظرات افراد داده شــدند. مفاهیمی که داده های 
جمع آوری شــده و روابــط بیــن مفاهیم آن هــا را توضیح 
می دهند، از طریق تحلیل محتوا مورد بحث قرار گرفتند. این 
کار به شفاف ســازی عمیقی منجر شد. تجزیه وتحلیل محتوا 
را در ابتدا محقق اولیه و سپس دو محقق دیگر انجام دادند. 
کدهایی که محققان مشخص کرده بود، برای تعیین پایایی با 
هم مقایسه شدند. مشاهده شد که در این مطالعه 84 درصد 
تطابــق وجود دارد. مضمون ها از داده های جمع آوری شــده 
از پاســخ به هر ســؤال ایجاد شــدند. کدها با توجه به این 

مضمون ها بررسی و داده ها تفسیر شدند.
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ویژگی رهبران آموزشی در ایجاد مدرسۀ اثربخش از دیدگاه معلمان

یافته ها
در این بخش از مطالعه، پاسخ به چهار سؤال پرسیده شده از 
شرکت کنندگان مورد بحث قرار گرفت و برای تعیین نقش ها و 
شایستگی هایی که مدیران مدرسه های ابتدایی باید در توسعة 

مؤثر مدرسه داشته باشند، تلاش هایی صورت گرفت:
 مدیر مدرسه بر موفقیت دانش آموزان چه تأثیری دارد؟ 
می توان گفت، بین مدیریت مدرسه و موفقیت دانش آموزان 
رابطــه ای قوی وجود دارد. مدیریت مدرســه رهبری اســت 
که مدرســه را به موفقیت می رساند؛ درســت مانند ناخدای 
یک کشــتی. بر این اساس، مدیریت مدرســه ها در موفقیت 
دانش آموزان و ایجاد مدرســه های مؤثر رسالت مهمی بر عهده  

دارند.
یافته هــای این بخش را می توان به شــرح زیر خلاصه کرد: 
»آماده سازی مدرســه برای آموزش، رفع نواقص، مشوق بودن، 
مشــاور راهنمایی بودن، تأمین نظم، فرهنگ ســازی مدرسه، 
بازرســی، حمایت از معلمان و دانش آموزان، پاداش موفقیت، 
برقراری ارتباط سالم، سازگاری بین وعده ها و اعمال، رفتارهای 
اطمینان بخش، ایجاد انگیزه، برنامه ریزی مؤثر مدیریتی و حل 

سریع مشکلات«.

 مدیر مؤثر مدرسه، به عنوان رهبر، باید چه شرایطی 
داشته باشد؟

مهم ترین مفاهیمی که از »شرایط مدیر مدرسه مؤثر به عنوان 
رهبر باید داشته باشد« به دســت می آ ید، عموماً ویژگی های 
شخصی رهبر اســت. رهبر همچنین باید مهارت های اداری را 
برای ادارة مدرسه و افراد داشته باشد. شناخت خوب کارکنان 
مهم ترین ویژگی است. دوم، پیشــنهاد می شود مدیر مدرسه 
نه بــه کارکنان ظلم کند و نه آن هــا را نادیده بگیرد. در بین 
شایستگی های حرفه ای، حل مســئله مهارتی برجسته است. 
علاوه بر ایــن، »دانش حرفه ای«، یعنی دانش  آموزش/آموزش 
و مقررات نیز ذکر شــده اســت. از جملــه مهارت های اداری، 
مهارت های رهبری، رعایت قوانین، منصف بودن و داشتن دانش 

مدیریت از ویژگی های بارز آن است.
یافته هــای این بخش را می توان به شــرح زیر خلاصه کرد: 
»دانش اداری، سخت کوشــی، چالش برانگیــز، تصمیم گیری 
مناســب و به موقع، انصاف، رهبری، نظــم و انضباط، اخلاق، 
داشتن بینش، ناظر خوب بودن، زیاده روی، هماهنگ کارکردن، 
خوب بودن. شــوخ طبعی، آگاهی از برنامة درســی و مقررات، 
باهوش بــودن، مهارت های ارتباطی، اطاعــت از خود قوانین، 
مهارت های همدلی، دانش تیم خود و مهارت های حل مسئله«.

 مدیر مدرســه چه تأثیری می تواند بر پیشرفت 
مدرسه داشته باشد؟

یافته هــای این بخش را می توان به این شــرح خلاصه کرد: 
»اطمینان از حمایت محله، مشارکت والدین، تأمین ایمنی در 

مدرســه، ترتیب دادن فعالیت های انگیزشی، هدایت معلمان و 
دانش آموزان، ایجاد زبان ما، آوردن نوآوری ها به مدرسه، توجه 
به کارکنــان و اعضا و حمایت از آن هــا، دنبال کردن خدمات 
راهنمایی، ایجاد پروژه هایی برای توســعة مدرسه ها و برقراری 

ارتباطات خوب با مقامات محلی«.
مدیران مدرســه ها، به عنوان رهبر، باید در مورد محیط خود 
بدانند تــا بتوانند حمایت لازم را انجام دهنــد. آن ها با ایجاد 
محیطی امن و ایجاد فضای مثبت در رشد مدرسه نقش مهمی 
ایفا می کنند. عــلاوه بر این، آن ها باید زبــان »ما« را ایجاد و 
بر توســعة کارکنان تأکید کنند. هم ذات پنــداری مدیران با 

مدرسه هایشان برای توسعة مدرسه اهمیت حیاتی دارد.

 مدیر مؤثر مدرسه چگونه باید تربیت شود؟
یافته ها و پیشــنهاد های مربوط به این بخش به طور عمومی 
چنین هســتند: »تحصیل در رشته های علوم اداری، گذراندن 
آزمون های روان شناســی قبل از انتصاب به ســمت، دریافت 
آموزش های ضمن خدمت مســتمر، داشــتن تجربة معلمی، 
داشتن سابقة معاونت و داشتن مدرک فوق لیسانس و آموزش 

قبل از انتصاب در سمت.

نتیجه گیری
مدیران مدرسه ها مانند لوکوموتیو قطار هستند و این عامل 
اصلی موفقیت مدرســه است. دســتیابی به اهداف مدرسه و 
یادگیری بهینة دانش آموزان به اثربخشــی مدرســه مربوط 
اســت. با بررسی یافته های مربوط به تأثیر مدیریت مدرسه ها 
بر موفقیت دانش آموزان مشاهده می شود، مدیران مدرسه ها، 
به ویژه با ایجاد محیط یادگیری آموزشــی و اجتماعی مؤثر و 
افزایش انگیزة دانش آموزان و معلمــان، در افزایش موفقیت 
دانش آموزان نقشــی اساســی دارند. در افزایــش موفقیت 
تحصیلی دانش آموزان، ویژگی هایی مانند آماده سازی محیط 
آموزشی مدرسه ها در فضای فیزیکی و تهیة مواد آموزشی در 
مورد مدیریت مدرســه ها موردتوجه قرار گرفت. ایجاد انگیزه 
در معلمان توســط مدیریت نیز به عنــوان یک ارزش مهم از 
نظر کارایی و موفقیت در نظر گرفته شد. در حوزة اداری نیز 
به ارزش هایی همچون ایجاد فضای مناســب کاری، بازرسی 
آموزش وپــرورش، هماهنگی با کارکنان و کمک به توســعة 
فرهنگ مدرسه اشاره و بیان شد که این عوامل در اثربخشی 
مدرســه قابل توجه هســتند. از مدیریت مدرسه، برای بهبود 
موفقیت دانش آموزان، مواردی چون بهبود روابط با همسایگان 
و انجــام فعالیت های اجتماعی  انتظــار می رفت. ویژگی های 
شــخصی مدیــران مؤثر مدرســه ها، چــون خوش اخلاقی، 
پرتلاش بودن و صبور بودن از شــاخصه های آن بیان شــدند. 
داشــتن آگاهی کامل از مقررات، مهارت های رهبری، ابتکار 
عمل و داشتن دید وسیع و مهارت های متقاعدکننده به عنوان 

ویژگی های اداری تلقی  شدند.
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با این که به تعداد مدیران شیوه های مدیریتی وجود دارد، 
ولی در واقع فقط یک ویژگی است که مدیران عالی را از دیگر 
مدیران متمایز می کند. مدیران موفق کشف می کنند که در 
هر شخص چه چیزی منحصر به فرد است و سپس روی آن 
سرمایه گذاری می کنند. شــناخت درست از توان و ظرفیت 
کارمندان ســبب می شود افراد به اهداف شخصی و سازمانی 
دســت یابند. گروهی از متخصصان حوزة مدیریت و مدیران 
موفق دربارة اهمیت این موضوع پژوهش و تحقیق و مقالات 

خود را منتشر کرده اند.
این کتاب مجموع، ده مقالة برتر نشریه کسب وکار هاروارد 
با موضوع مدیریت افراد است. سعی این کتاب تاباندن نور به 
نقاط تاریک مدیریتی و جلــب توجه خواننده به مفاهمی و 
مشــکلاتی است که حتی از وجود آن ها اطلاع ندارد یا آن ها 
را دست کم می گیرد. در بیشتر مواقع، این نقاط تاریک، نه در 
عوامل بیرونی بلکه در عوامل داخلی قرار دارند. عواملی مانند 
تعصب ها، پیش داوری ها، نداشتن روحیة تیمی و تصور این که 

افراد بسیار اخلاق مداری هستیم.
در ایــن کتاب بــا مفاهیمی مانند هــوش هیجانی، کیتا، 
ســندرم مهیا شدن برای شکســت، یادگیری تک حلقه ای و 
دوحلقه ای و تعصب ناخودآگاه آشــنا می شوید. مفاهیمی که 

بیشتر مدیران مؤثر از آن ها به نفع خود استفاده می کنند.

تفرجی از سر ناشکیبایی

مترجم: غزال سعیدفر
ناشر: انتشارات آموخته )031-32۶1۶3۶0(

سال نشر: 1۴00، چاپ پنجم

مدیریت  افراد
۱۰ مقاله اى که از هاروارد باید بخوانید

معرفی  کتاب

با همراهان

ماهنامة رشــد مدیریت مدرسه برای شما مدیران 
و معاونــان عزیــز منتشــر می شــود و چه خوب 
است شــما همکاران محترم با فرســتادن مقالات، 
و همچنین مستندســازی  نوشــته ها، خاطــرات 
تجربه هــای مدیریتی خود، مــا را در پربارتر کردن 
 این نشــریه یاری کنید. به همین منظور، فراخوانی 
را تهیه و از طریق وبگاه مجله های رشــد و گروه های 
مجازی نشــریه اطلاع رســانی کردیم. خوشبختانه 
مطالب زیادی به رایانامة مجله رسید که پس از بررسی 
و ارزیابی، برخی از آن ها انتخاب و در نوبت چاپ قرار 

گرفت و برخی دیگر پذیرفته نشدند. 

ما همچنان منتظر آثار شما هستیم.

مقالات و نوشــته های عزیزانی که نــام آن ها را 

می آوریم به دستمان رسیده اند:
نیلوفر عمیدی، آســتانه اشــرفیه، گیــلان؛ معصومه 
قلی زاده، قم؛  رضا شیبانی فر، منطقه اشترینان بروجرد، 
لرستان؛ ناصر تقی زاده سروستانی، سروستان، فارس؛ 
مازندران؛  قاسمیان،   فرحناز  قاسمیان،  محمدهادی 
حکیمه ســادات حســینی مهرآبادی، ناحیة 3 قم؛ 
راضیه خادم الحســینی، اصفهــان؛ حسین معافی، 
اراک، مرکــزی؛ فرنوش اعلامــی، خدیجه قنبریها، 
تهران؛ سمیرا آقاسلیمانی، نجف آباد، اصفهان؛ شهرام 
بهمنی نیا؛ مریــم درچه، اصفهان؛ آســیه  رجبی 
مورکانی، باغبادران، اصفهان؛ افســانه صوفی، میانه، 
آذربایجــان شــرقی؛ محبوبه منتظرعطائی، مشــهد، 
خراسان رضوی؛ پریسا  بیگی آذر، زنجان؛ سید ذکریا 
محمدآبادی،  علی صفاری  مازنــدران؛  آمل،  ادیانی، 

محمدرضا درستکار سیانی، تهران.

برای دسترسی به  فراخوان 
پویش کنید.
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معلمان ما بایدچگونه زیستن در آینده را به دانش آموزان خود 
بیاموزند؛ بیاموزند که چون پروانه زندگی کنند. پروانه به چگونه 
زیستن می اندیشــد؛ می  داند که وقتی شــهد گُلی را می نوشد، 
بایــد در ازای آن گرده افشــانی انجام دهد. پروانــه می داند که 

نابودی گل ها یعنی مرگ پروانه ها.

حرف اول 

محمدکرامالدینی
سلام بر تو که درستی و راستی با تو راست ایستاد و درشتی در پژواک صدای تو شکست.

ای که راســت ترین قصۀ تاریخ با تو تمام شــد و حقیقت در زلال کلام تو هفت پشت دروغ و 
کژی و ناراستی را شکست، ای زینب!

ای صداقت مجسم! ای صلابت جاری، ای صبر روان!
بارقه ای از نگاه زیبانگر در قتلگاه ارغوانی خدا را به زندگی مان بخش تا ما نیز به تلخی ها کام 

را حلاوت بخشیم و در شکستن ها ایستادن بیاموزیم.
السلام علیک ایتها الفاضله الرشیده1

سلامت باد ای خاستگاه فضل و عظمت، جلوه گاه هرچه شکوه، شوکت و رشادت.
ای محبوبۀ خدا زینب! ای نامت زیباترین زمزمۀ خاک، تو در کربلا چه دیدی که زیبا بود؟

آن سوی سرهای نیزه را افراشته، چه یافتی که هنر شگفت خدا را نمایش می داد؟
ما را به جرعه ای از این نگاه مهمان کن.

ما نیز تشنه ایم. به تشنگی عاشورایت، جامی از زیبایی عاشورا به ما بنوشان.
دســتمان بگیر تا به قلمرو فهمیــدن و درک و علم قدم بگذاریم کــه تو »عالمۀ بی معلم«2 

هستی و با تو همۀ چراغ ها روشن و همۀ جاده ها پیمودنی می شوند.
دستمان را بگیر تا با تو از کوفه و شامِ نفس به مدینۀ روشن عشق قدم بگذاریم.

ای پرســتار بزرگ صبور، ای که نامت و مرامت پرســتاران را چراغ راه است و بهورزان را اسوۀ 

بهورزی و بهروزی!

دکتر محمدرضا سنگری

پینوشتها
1. بخشی از زیارت نامۀ حضرت زینب)س(

2. این تعبیر را امام سجاد)ع( پس از خطبه خوانی حضرت زینب، دربارۀ ایشان به کار برد.
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