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گشتی در مدرسه های دهکدۀ جهانی

عاملیت سازمانی

اخلاق پایبندی می خواهد

قلم مو و دوربین به دستان سخنور!

به منظــور  مدرســه  مدیریــت  رشــد  ماهنامــۀ 
مدیــران،  خاطره هــای  و  تجربه هــا  گــردآوری 
همچنیــن  و  مدرســه ها  معاونــان  و  مربیــان 
کارشناســان آموزش وپرورش، مســابقه ای را در 
دو بخش خاطره نویسی و تجربه نگاری برگزار 

می کند.

مهلت ارسال آثار: 31 خردادماه 1402

جوایز برندگان: 
در هر بخــش به پنج نفــر اول جوایزی نقدی به 
همراه لوح تقدیر و به پنج نفر بعدی لوح تقدیر 

اهدا خواهد شد.

شرایط ارسال آثار 
 خاطره هــا و تجربه ها باید با مدرســه و گروه 

مدیریتی مدرسه مرتبط باشند.
 بکر و تازه بودن و درس آموز و الهام بخش بودن 
موضــوع، و همچنین نگارش صحیح و ســامت 

نثر در امتیازدهی داوران تأثیر خواهد داشت.

 در صــورت امــکان تجربه ها با عکــس و فیلم 
مستندسازی شوند )اختیاری(.

 آثار بایــد در قالب نرم افــزار ورد و حداکثر در 
1000 کلمه نوشته شوند.

تذکــر 1: مطالب بــالای 1000 کلمــه در گردونۀ 
داوری قرار نمی گیرند.

تذکر 2: مطالب کمتــر از 500 کلمه در اولویت 
قرار می گیرند.

 مشــخصات نویســنده به طــور کامــل )نــام، 
سمت، شــهر و اســتان محل ســکونت و شمارۀ 

تماس( روی مطالب ذکر شود.

نحوۀ ارسال آثار
شرکت کنندگان در مسابقه آثار خود را از طریق 
رایانامــۀ modiriat@roshdmag.ir   به دفتر 

مجله بفرستند. 

آثار برگزیده در مجلۀ رشــد مدیریت مدرسه به 
چاپ خواهند رسید.

خاطرهنویسیخاطرهنویسی
وتجربهنگاریوتجربهنگاری

مسابقه
فراخوان
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مصیبت سُـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرا! 

شادی خـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوان  

باشیم نـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــه 

مصیبت سُـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرا! 



شب قدریابی، شب قدرشناسی و شب قدرستایی!
و آنان که قدر را نشناسند، صدر نمی یابند. لیلة القدر پایان »لیلة القبر« ماندن است!

وقتی امام حسن )(، شب دفن غریبانۀ علی )( را پشت سر نهاد، صبحگاهان در خطبه ای کوتاه در توصیف 
شهادت و جایگاه پدرش فرمود: »شب شهادت پدرم شبی است که قرآن نازل شد؛ در این شب عیسی بن مریم 
به آسمان عروج کرد و یوشع بن نون به شهادت رسید. به خدا سوگند، کسی از اولیای الهی بر پدرم در رفتن به 

بهشت سبقت نمی گیرد و پس از او نیز هیچ کس به پایه و منزلت او نمی رسد.
پس شــب قدر شب علی )( و قرآن است؛ شــب قرآن یابی و علی شناسی. شب درک قرآنی است که در محراب 
عبادت با شمشــیر گشوده شد! شــب قدر، شب تلاوت علی )( اســت و علی یعنی عدالت، عبادت، شجاعت، 

سخاوت، پاکی، پارسایی و پاک بازی.
)( شــب قدر، شب زمزمۀ عالمانه و عاشقانۀ نهج البلاغه است. شــب اذن ورود به شهر علم است و مگر علی

دروازۀ علم نبوی نیست؟
شب قدر شب صعود به قلۀ آگاهی و تفرج در دامنۀ قله ای است که چشمه ساران حکمت از آن می جوشد.

 علی )( خود در وصف خویش گفته است: »من آن قلۀ شکوه و سربلندم که چشمه های آگاهی و دانایی به 
دشت های تشنه می بخشد؛ قله ای که هیچ پرندۀ بلندپروازی را توان درک آن نیست.

شب قدر را در کنار زمزمه ها و نجواهای عاشقانۀ دعا، دمی به دانش آموزی از علی )( بنشینیم.
شب قدر را قدر بدانیم.

دکتر محمدرضا سنگری

درضرورتنوشدن
عادت به پیروی از روش های كهنه و اســتقبال نكردن از روش های نو، 
نوآوری و خودنوشــدگی، پدیده ای آسیب رســان اســت. اصرار و ابرام 
به انجام كارها به روشــی واحد و كهنه، ســازمان ما را به اصطلاح قفل 
می كنــد. به این معنی كه تلاش ها مضاعف و پیگیری ها و پایش  ها دو 
برابر می شوند. كارها پیش نمی روند و كاركنان تحت پوشش ناراضی تر 
می شوند، چون ما به انجام كارها و امور به روش هایی اصرار می ورزیم 

كه خود این روش ها کاملاً ناكارآمد و ازرده خارج هستند.
بهتر است روش های ناكارآمد و ازرده خارج را كنار بگذاریم و با خلاقیت 
و نــوآوری خود و همكارانمــان، طرح های نو دراندازیم. از مشــورت، 
راهنمایــی و تجربه های دیگــران درس بگیریم و راه هــا و روش های 

بهتری را جانمایۀ كارمان كنیم.

حیدر تورانی

حرف اول 

و تو و تو 
چه می دانی چه می دانی 
شب قدر شب قدر 
چیست؟چیست؟

پینوشتها:
1. صحیفئ الحسن، ترجمة جواد قیومی اصفهانی )137٥(، دفتر انتشارات اسلامی، قم، ص 1٤0.

2. نهج البلاغه، ترجمة محمدمهدی فولادوند)1380(، صائب، تهران، ص 27 )خطبة سوم(



برابر نامة شمارة 15/113159 به تاریخ 91/5/23 هیئت های امنا و هیئت های ممیزة وزارت علوم، تحقیقات و فناوری، به 
مقالات چاپ شده در این نشریه تا 2 امتیاز در هر مورد برای محاسبه در بندهای 3-3 و 3-1 حسب مورد و مجموعاً 

حداکثر تا 5 امتیاز تعلق می گیرد. 

 قابل توجه نویسندگان و مترجمان 
 مقاله هایی را که برای درج در مجله می فرستید، باید با مدیریت آموزشی و آموزشگاهی مرتبط و قبلًا در جای دیگری چاپ نشده 
باشد.  مقاله های ترجمه شده باید با متن اصلی هم خوانی داشته و متن اصلی نیز همراه آن ها باشد.  رشد مدیریت مدرسه 
از نوشته های کاربردی و مبتنی بر تجربه های مستندسازی شدة مدرسه ای استقبال می کند.  نثر مقاله باید روان و از نظر 
دستور زبان فارسی درست باشد و درانتخاب واژه های علمی و فنی دقت لازم مبذول شود.  حجم مقاله بیش از 1٥00 
کلمه نباشد.  شورای برنامه ریزی مجله در رد، قبول، ویرایش و تلخیص مقاله های رسیده مختار است.  آرای مندرج در 
مقاله ها، ضرورتاً مبین رأی و نظر مسئولان دفتر انتشارات و فناوری آموزشی و شورای برنامه ریزی رشد مدیریت مدرسه 

نیست و مسئولیت پاسخ گویی به پرسش های خوانندگان، با پدیدآورندگان آثار است.

۷۷ ماهنامة آموزشــی، تحلیلی و اطلاع رسانی  برای مدیران آموزشی، 
 معاونان، مشــاوران، مربیان مدارس و کارشناسان آموزش و پرورش
دورة بیست ویکم  شمارة پی در پی ۱۴۲  فروردین ۱۴۰۲  ۴۸ صفحـه

وزارت آموزش و پرورش
سازمان پژوهش و برنامه ریزی آموزشی
دفتر انتشارات و فناوری آموزشی 
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نشانی دفتر مجله:
تهران، ایرانشهر شمالی، پلاک 270
 صندوق پستی: 6٥84/1٥87٥
 تلفن: 88490232 نمابر: 88301478
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 پیامک: 3000899٥
 نشانی امور مشترکین:
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برای اشتراک مجله، رمزینه را پویش کنید.

خانوادة مجلات رشد 
همة تلاش خود را کرده است 
 تا این مجله در دسترس عموم

جامعة تربیتی کشور قرار گیرد 
و همة مخاطبان در میهن عزیز 
اسلامی مان امکان تهیة آن را 

داشته باشند.
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یادداشت سردبیر

شادی خوان  باشیمشادی خوان  باشیم

نه مصیبت سُرا!نه مصیبت سُرا!

صفت اشرف مخلوقات را خداوند متعال تنها به انسان ها اطلاق کرده 
است و ما از اینکه انسانیم و این صفت برترین شاملمان است، خوش حالیم 
و هر از چند گاه، آن هم اگر به نفعمان باشــد، آن را بر زبان می رانیم و 
گاه به خود می بالیم. غافل از اینکه مشمول این امتیاز ویژه و بزرگ بودن، 
بسیار مسئولیت  زاست و تکالیف سنگینی بر دوشمان می گذارد. خداوند 
در کنار این برترین صفت، خطاب به ما انسان ها می فرماید: من از رگ 
گردن هم به تو نزدیک ترم )ســورة ق/16(. همه چیز را برای سعادت تو 
خلق کردم و صفــات و ویژگی هایی به تو دادم کــه به هیچ موجود و 
مخلوقی نداده ام؛ روحم را در تو دمیدم و طبیعت را برای تو رام کردم. تو 

خلیفة من در زمینی. به تو عقل و اختیار دادم و ...!
حال آیا ســزاوار است با این همه ارزش، نعمت و جلال و عظمتی که 
خداوند به ما انسان ها ارزانی داشته است، قدر نشناسیم و ذلت و سستی 
پیشه کنیم و توانایی ها و ظرفیت های وجودی مان را به حساب نیاوریم یا 
دست کم بگیریم و به هرکس و ناکس و هر قدرت پوشالی تمکین کنیم؟

انسانی که می تواند تا اعلا  علیین عروج کند، چرا این قدر حریصانه در 
دنیاطلبی و دنیاخواری )اسفل السافلین( سرگرم شده است؟!

چند صباحی نیست که بهار طبیعت را نظاره گریم که چگونه خداوند 
متعال گیاهان و نباتات به ظاهر مرده و رودخانه ها و دره های خشــک 
و تشــنه را سرزنده و پرآب و سیراب کرده اســت. این نعمت ها را هم 
می فرماید برای تو مهیا کردم تا انسان باشی و مهر بورزی و بندگی خدا 

کنی. انسانیت پیشه کنی و فضیلت مشق سازی.
در افسوس و گاه در شگفتم و گاه در ابهام و نادانی، که چرا از این همه 
مواهب الهی کم نصیب و گاه بی نصیبم؟ چرا از ظرفیت وجودی مان برای 
رشد و توسعه و تعالی کم بهره می گیریم؟ مهم تر اینکه چرا از این همه 
آیات و نشانه های الهی که در اطرافمان است، غافلیم و درس نمی گیریم؟ 
انگار عادت کرده ایم داشــته ها و نعمت های اطرافمان را نبینیم و فقط 
به نداشته هایمان بیندیشــیم و با ندارم ها و نداشتن ها و نمی شودها و 

نمی توانم ها ناله سرایی و مصیبت خوانی کنیم! 
اگر مثبت اندیش، امیدوار و مولودی خوان باشیم، ولی کمتر به دست 
آوریم، بهتر از آن است که ناامیدی و منفی اندیشی رسممان شود و هیچ 

نیابیم و باد درو کنیم. اینک که در آستانة فصل رویش و زایش طبیعت به 
سر می بریم و خدای متعال ما را در بستر این طبیعت زیبا در سرزمینی 
تمدن ساز و فرهنگ خیز به مهمانی خویش دعوت کرده است، آیا سزاوار 
اســت آن را با آغوش باز پذیرا نباشــیم و در پی برداشت خوشه هایی 
پربار نشــتابیم. نقطة شــروع و خط عزیمت از درون و نفس خودمان 
است؛ آنجایی است که ایستاده ایم. نیازمندیم تا بیشتر با خودمان خلوت 
کنیم و صادقانه تر به گفت وگو بنشــینیم. یاد بگیریم با دستان و پاها و 
جوارحمان که سال ها در خدمت ما بودند حرف بزنیم و در جلوی آینه 
بایستیم و چشم ها، گوش ها و دهانمان را نظاره کنیم و با آن ها هم سخن 
بگوییم. دوستشان داشته باشیم و باور کنیم که اعضای بدنمان هم ما را 
می فهمند و برای ما سختی ها تحمل کرده اند. من این صحبت کردن ها 
با اعضا و جوارح و درخواســت بخشیدگی از آن ها را که عمری ما را با 
همة بدی ها و گناهان و شادی ها و غم ها و رفتن ها و نرفتن ها و دیدن ها 
و ندیدن ها و شــنیدن ها و نشــنیدن ها تحمل کردند، از شهید عزیز 

مصطفی چمران آموختم.
آری، دوری از خود و ندیدن نفس خویش و از آن عبورکردن به امید 
یافتن چیزهای بهتر و بالاتر، بیشــتر یک ســراب است. این دوری ها و 
ندیدن ها و به حساب نیاوردن ها دوطرفه است. وقتی آن ها تو را نبینند، 
تو نیز آن ها را نمی بینی. بی جهت نیست که می گویند چیزی را که مغز 

نبیند، چشم از دیدن آن عاجز است.
بیاییم بیشتر با خودمان و با خدای خودمان خلوت کنیم و حرف بزنیم 
تا جایی که احساس کنیم همدیگر را می بینیم و می شنویم. فاصله هایمان 
را با خود و خدای خود کم کنیم. برای خود وقت بگذاریم و از خودمان 
پذیرایی کنیم. برای خود سفره ای به وسعت دل پهن کنیم و با او بر سر 
ســفرة دل بنشینیم. این سفره هرچه گسترده تر و رنگین تر باشد، تو را 
بیشتر قدرت پرواز می دهد و بزرگت می کند تا بالاتر و بهتر پرواز کنی و 
از میان انبوه آنچه خود بر سفرة دل و نفس خویش فراهم آورده و پهن 
کرده ای، آزادانه تر و مختارتر برچینی. به شرط آنکه بر سر سفرة دلمان 
دیگران را فراموش نکنیم و برای آن ها هم بهترین و رنگین ترین سفره ها 

را آرزو کنیم. آمین!
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از پندانــگاری اخلاق که اخلاق را مشــتی پنــد و پیمان 
می دانند، تا زیورانگاری اخلاق که اخلاق را زینتی می دانند، 
سخن ها بسیار است؛ همانند خانمی که گردنبندی زینتی به 
گردن می اندازد و ســازمانی که کد اخلاقی و منشور اخلاقی 
می نویســد تا بر دیوار ســازمان بیاویزد و آن را زینت دهد. 
زیورانگاری اخلاق هم یک انگاره است. عده ای اخلاق را ترمز 
می انگارند و می گویند اگر ما اخلاقی باشیم، در رقابت ها عقب 
می مانیم، چون رقبای ما پایبند اخلاق نیستند. عده ای قائل 
به سرسری  انگاری اخلاق هستند و فکر می کنند اگر بخواهند 
اخلاقی باشند، همیشــه باید عقب تر بروند و هزینه بدهند و 
نه تنها جلوی پیشرفتشان گرفته می شود، بلکه عقب ماندگی 

هم پیدا می کنند.
در کشــور ما، رایج تریــن انگاره پندانگاری اســت. جیمز 
کالینز، فرد دیویــد و دیگر متخصصان حــوزة مدیریت 

راهبردی، انگارة دیگری را بر اساس مطالعات تجربی به میان 
آورده اند که آن مزیت انگاری است. اینکه اخلاق مزیتی رقابتی 
است و مزیت راهبردی می آورد، در واقع نوعی نردبان انگاری 
اســت، اما نردبانی که فاصلة قابل توجهی را ایجاد می کند و 
سهم شما را از جذب بازار خدمات آموزشی افزایش می دهد. 
یک انگاره را هم محمدبن زکریای رازی ســامان داد و آن 
این اســت که اخلاق همانند طب است که به آن طب انگاری 

اخلاق می گوییم )قراملكی، 138٥(.
توقعی کــه از اخلاق به مثابة طب داریم، پیشــگیری از این 
معضلات است که همیشــه ارزان تر، آسان تر، بهتر و عاقلانه تر 
از درمان اســت. توقــع دیگر درمان معضلات اخلاقی اســت. 
ما معضلات اخلاقی متعددی داریم. همین که در ســازمان ما 
احساس تبعیض باشد، یک بیماری وجود دارد. مثلًا همین که 
در کشور ما سرقت علمی، کتاب سازی و دادن آمارهای غلط رواج 

اخلاق   پایبندی می خواهد

تربیت

 دکتر فرامرز قراملکی، استاد تمام دانشگاه تهران

کلیدواژه ها: اخلاق، پندانگاری، اخلاق حرفه ای

تأملی بر فایده های زیست اخلاقی
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پیدا  کند، بیماری اخلاقی داریم. اخلاق 
به مثابة طب است و انتظار داریم درمان 
محمدبن زکریای  نظــر  منتهــا  کند. 
رازی را با یــک افزودنی کامل می کنم 
و آن هم این اســت که مهم ترین توقع 
ما از دانش اخلاق حرفه ای، رشد است. 
وقتی شما اخلاق را فقط یک مشت پند 
و پیمان می دانید، دیگر در مدرسه علاقه 
ندارید به اخــلاق بپردازید، چون پند و 
پیمان همه جای کشــور قابل دسترس 
است. من این انگاره را یکی از موانع رشد 

اخلاق حرفه ای در سازمان می دانم.

امروز مطالعات تجربی هم بستگی چند متغیر 
با اخلاق حرفه ای را به خوبی نشان داده اند:

 اگر محیطمان اخلاقی باشــد، امنیت و سلامت روانی را 
برای همه به ارمغان می آورد. پس ســلامت روانی در محیط 

کار با اخلاقی بودن آن محیط هم بستگی دارد.

 اخلاقی بودن بهره وری را افزایش می دهد، چون آدم های 
متخلق امانت دار هستند. رســم امانت داری بهره وری است. 
یعنی کســانی که بهره وری پایین دارند، از رسم امانت داری 
دورند. امانت داری در حرفه به معنای اســتفادة بهینه از همة 
فرصت ها و امکانات اســت و استفادة بهینه از همة فرصت ها 
و امکانات دو مؤلفة دارد: یکی کارایی و دیگری اثربخشــی، و 
این دو می شود بهره وری. در ضمن، مطالعات تجربی هم این 

را نشان داده اند.

 اخلاق حرفه ای می تواند به مدیریت تعارض کمک کند. 
در بیشتر اوقات مدیریت تعارض ها با اهرم اخلاق بوده است.

 اخلاق حرفه ای می تواند بــه افزایش کار گروهی کمک 
کند. کتاب بسیار خوبی نوشته شده است که دو بخش دارد. 
یک بخش آن داستان یا رمان است و بخش دوم تحلیل این 
رمان. این کتاب به فارســی هم ترجمه شــده است با عنوان 
»پنج دشــمن کار تیمی1«. این کتاب خیلی خواندنی است. 
در این کتاب پنج دشمن برای کار تیمی تعریف می شوند که 
هر پنج تا از جنس نبود اخلاق اند. معنایش این اســت که ما 
اگر مؤلفة اخلاق را به میدان بیاوریم، از ورود دشــمنان کار 

گروهی پیشگیری و موضوع را درمان کرده ایم.

 اخــلاق حرفــه ای می تواند اعتمادآفرینــی کند. مثالی 
می زنم. امروز مدرســه های بخش غیردولتی مــا نیاز دارند 
سهمشان را از جذب بالا ببرند. یکی از وضعیت های رقابتی و 
یکی از شیوه های افزایش این سهم اعتمادآفرینی است. اولیا 
انتظار دارند مدرســه ها برای بچه های آن ها پیش بینی پذیر 
باشــند و مدرســه ای پیش بینی پذیر می شــود که اخلاقی 
باشــد. بنابراین، اخلاق می تواند بر پیش بینی پذیری مدرسه 

اولًا  بیفزاید. پیش بینی پذیری مدرســه 
اعتماد می آورد و ثانیاً در ســلامت روان 

دانش آموز هم مؤثر است.
اخلاق حرفه ای اخلاق در حرفه است، 
اما حرفه متمایز از کار و متمایز از شغل 
اســـت. حرفه وضعیت برتر شغل است؛ 
یعنی متغیرهــایی در حرفه وجود دارند 
که بســیار متعالی تر و سرآمدتر از شغل 
هســتند. تعریف اخلاق حرفه ای بسیار 
ساده است: مسئولیت پذیری افراد شاغل 
و ســازمان های حرفه ای نسبت به همة 
حقوق همة صاحبان حق در محیط درونی 
و بیرونی. اخلاق صفر و یک نیســت. اخلاق 

یک امر چند درجه ای است.
 اما در مســیر اخلاقی حرکت می کنیم که به این همه 
دست پیدا کنیم. مثلًا در یک برنامة چند ساله برسیم به اینکه 
پایبند به حقوق همة صاحبان حق و همة حقوقشان باشیم. 
آن وقت بر اساس این تعریف، مدرسة اخلاقی مدرسه ای است 
کــه اولًا صاحبان حق خودشــان را در محیط 360 درجه به 
دقت بشناســند، یعنی بدانند که در فعالیت مدرســه داری 
صاحبان حق دقیقاً چه کســانی هستند. نگرش تحویلی نگر 
نداشــته باشــد. ثانیاً حقوق تک تک این ها را به تفصیل و به 
دقت بشناسد. ثالثاً به نحوی نظام مند با برنامه ریزی مدیریتی 
نــه هیئتی، به این حقوق پایبند باشــند. یعنی نظامی برای 
پایبندی به حقوق این صاحبان حق وجود داشــته باشد؛ به 
گونه ای که در پایان ســال بتواند بســنجد من پایبند بوده ام 

یا خیر.
امروز حسابرســی اخلاق در برخی از ســازمان های بزرگ 
در دنیا به طور ســالانه انجام می شود. حسابرسی وقتی انجام 
می شود که برنامه باشــد. اصلًا حسابرسی سنجش بر اساس 
برنامه اســت. باید در آموزش وپرورش، چه در بخش ستادی 
و چه در بخش مدرســه ای، دو نوع حسابرســی باشد: یکی 
حسابرسی مدیریتی و یکی هم حسابرسی اخلاق. حسابرسی 
اخــلاق در برخــی از ســازمان های ایرانی غایب اســت، اما 
حسابرسی مدیریتی در همه جای کشور غایب نیست. فقدان 
حسابرســی اخلاق نشــانگر غیبت مدیریت اخلاق و غیبت 

برنامه ریزی برای اخلاق است.
اخــلاق حرفه ای به عنوان یک حــوزة تخصصی اخلاق عام 
اســت. بنابراین، اصول و فضایل و بایســت های اخلاقی عام 
در اخلاق حرفه ای هم هســت. مثلًا فرض کنید حفظ حریم 
خصوصی همه جا یک واحد اخلاقی اســت. منتها در اخلاق 
حرفه ای می گوییم در فعالیت های حرفه ای شــما مجازید هر 
مصاحبه ای بکنید، مجازید در مصاحبه هر ســؤالی بکنید یا 
نه. این ســؤال ورود به حریم خصوصی افراد اســت. یا مثلًا 
مواجهة منصفانه همه جا یک ارزش اخلاقی اســت. اما طرح 
این شــیوة ارزیابی و ارزشیابی در کلاس منصفانه است؟ این 
ســؤال را چگونه می توان جــواب داد؟ از نظر اصل اخلاقی 
که نگاه می کنیم، همان بحث منصفانه بودن اســت. اما قصة 

 اگر اخلاقی باشیم، 
بهره وری، سود 
و مزیت رقابتی 

بالا می رود و 
اعتمادآفرینی بیشتر 

می شود
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منصفانه بــودن مواجهة این معلم با این 
تقلب در این موقعیــت تحلیل خاصی 
دارد که بدون شناخت حرفه نمی شود. 
به همین دلیل مــا معتقدیم، اهالی هر 
رشــته ای باید به دنبال اخــلاق بروند. 
درست است که اصول بیش و کم یکسان 
هستند، اما اگر بخواهید این اصول را در 
حرفه کار کنید، اساساً مسئلة شما و در 
نتیجه پاسخ شــما متفاوت است. روش 
شــما هم متفاوت اســت. در عین حال 
بعضی نکات را هم داریم که بسیار خاص 

هستند.
آلپورت می گوید دین داری دو گونه است: 

دین داری درونی و بیرونــی. دین داری بیرونی 
عبــادت و نوعی دین داری برای اهدافــی بیرون از دین 

اســت. حال این اهداف ممکن اســت مثبت و منفی باشند. 
مثلًا مــا روایت داریم که صدقه دفع بــلا می کند. حال اگر 
من صدقه بدهم که تصــادف نکنم، این را دین داری بیرونی 
می گویند. در عین حال، اگر نمــاز بخوانم که مدیرم ببیند، 
ایــن هم دین داری بیرونی اســت. یعنی دیــن داری بیرونی 
می تواند شکل های متفاوت داشته باشــد. دین داری درونی 
هم این اســت که صدقه بدهم فقط برای اینکه خدا خوشش 
می آید یا نماز بخوانم فقط برای اینکه خدا خوشــش می آید. 
این تقســیم بندی دینــی آلپورت در فرهنــگ دینی ما هم 
هست. حضرت علی)علیه الســلام( می فرماید: إِنَّ قَوْماً عَبَدُوا 
ارِ، وَ انَّ قَوْماً عَبَدُوا اَلَله رَهبَئً فَتِلْکَ  الَله رَغْبَئً فَتِلْکَ عِبَادَئُ التُّجَّ
عِبَادَئُ الْعَبِیدِ، وَ إِنَّ قَوْماً عَبَدُوا الَلهَ شُــکراً فَتِلْکَ عِبَادَئُ الَأحْرَارِ 

)نهج البلاغه، حکمت 237(.
 یک بحث دیگر هم این است که دین داری درونی و بیرونی 
چه نســبتی با هم دارند. پاسخش این است که فرایند رشد 
دین داری، با دین داری بیرونی شــروع می شــود. ولی حتماً 
جهت گیری دین داری به دین داری درونی تبدیل می شــود 
و اگر به دین داری درونی تبدیل نشــود، طرف خداپرســت 
نمی شــود، بلکه شکم پرســت، قدرت پرســت یا خودپرست 
می شود. عین این ماجرا در اخلاق هم هست. در رشد اخلاقی، 
براســاس نظریات خیلی از روان شناسان مانند کلبرگ، این 
حرف درست است که رشــد اخلاقی با اخلاق ورزی بیرونی 
شروع می شــود، اما اگر درونی نشود، دیگر اخلاق نمی شود، 
بلکه یک فریب می شــود؛ یک اقدام برای رســیدن به منافع 

شخصی می شود.
تحقیقات نشان داده اند، اگر اخلاقی باشیم، بهره وری، سود 
و مزیت رقابتی بالا می رود و اعتمادآفرینی بیشتر می شود. اما 
این ها می توانند انگیزه های بیرونی برای شروع اخلاق باشند. 
اگر همین جا تثبت شــود و اخلاق را بــرای این ها بخواهیم، 
آن وقت ما در پی اخلاق نیستیم و در پی منافع هستیم و اگر 
آن منافع را بتوان با روش های غیراخلاقی بیشتر کرد، به طور 
طبیعی ما به دنبــال آن ها می رویم. برای اینکه موضوع بهتر 
روشــن شــود، دو تا مفهوم را از هم جدا کنید؛ یکی مفهوم 

هدف و دیگــری مفهوم فایده. ســود، 
مزیــت رقابتــی و اعتمادآفرینی فایدة 

اخلاق هستند نه هدف اخلاق.
من برای اینکه این دو مفهوم کلیدی 
را روشــن کنم، فقط یک مثال می زنم. 
شــما یک همایش علمــی می گذارید. 
هدف از همایش چیســت؟ قطعاً انتقال 
اطلاعــات و تجربه ها. امــا من وقتی به 
این همایش می آیم، دوســتم را هم که 
مدتی اســت ندیده ام، در آنجا می بینم 
و کیف یا ناهاری هــم به من می دهند. 
دیدن دوست، گرفتن کیف و خوردن ناهار 
هدف همایش نیستند. حال اگر من برای آن 
کیف یا ناهار یا دیدن دوســتی به همایش شما 
بیایم، به این می گویند »مغالطــة هدف پنداری فایده«. 
این خطای بســیار رایجی اســت. تأکید بر فایده های اخلاق 
برای ایجاد انگیزه های اولیه است. برای نشان دادن فایده های 
اخلاق است. اما اگر کسی این را هدف اخلاق بداند، از اخلاق 
خیلی فاصله گرفته و آن را از درون تهی کرده اســت. علتش 
هم این اســت که اخلاق انگیزه های درونی و خودانگیختگی 
می خواهد. اخلاق برای اخلاق و برای انسانیت است. در دنیا 
این موارد زیاد پیش آمده است. طرف می گوید اخلاقی بودن 
باعث می شود که این کار صرف نداشته باشد. پس من مغازه ام 
را تعطیل می کنم. اشکال ندارد. اما نمی گویم چون نمی صرفد 

پس باید گران بدهم و تقلب کنم.
روبرت جانســون اولین ســند جامع و مدون اخلاق را 
در ســال 19٥3 نوشــت. او که مدیرعامل یک شرکت بود، 
می گوید: تقریباً 17 تا 18 ســال بعد متوجه شــدم که این 
ســند اخلاقی را هیچ کس در شرکت ما عمل نمی کند. همة 
مدیران خود را جمع کردم و این ســند اخلاقی را هم آوردم. 
قیچی هم آوردم و گفتم داشتن سندی که نتوان به آن عمل 
کرد، فریب دادن مردم است. پس امروز می خواهم این سند را 
پاره کنم. او می گوید، یک ســخنرانی هیجانی کردم که همه 
گریستند و بلند شدند و با این سند دوباره بیعت کردند و من 
جواب گرفتم. بعد به نمایندگی هایمان در سراسر دنیا رفتم و 

این قصه را در آنجا هم اجرا کردم.
به راحتی می توان تصور کرد، اخلاق در عین حال که ســود 
می آورد، یکجا هم ممکن است برای شما هزینة بزرگی داشته 
باشــد. شــما اگر یک کار غیراخلاقی کنید که آبروی کسی 
برود، آیا نباید جبران کنید؟ نباید اعلام کنید که آبروی کسی 
برود؟ آیا نباید جبران کنید؟ نباید اعلام کنید تا اعادة حیثیت 
شود یا اگر به کسی خسارت بزنید نباید خسارتش را جبران 
کنید؟ خب این هزینه را چه کســانی می دهند؟ کسانی که 
درون انگیختگی دارنــد. اخلاق پایبندی می خواهد. پایبندی 
به اخلاق هم انگیزه های درونی و خودانگیختگی می خواهد. 
بنابراین، تأکید می کنم که اخلاق بســیار مفید است، اما این 
فایده های اخلاق هستند و اهداف اخلاق نیستند و از مغالطة 

هدف پنداری فایده باید به ضرر خودمان دوری کنیم.

وقتی شما اخلاق را 
فقط یک مشت پند 
و پیمان می دانید، 

دیگر در مدرسه علاقه 
ندارید به اخلاق 

بپردازید، چون پند 
و پیمان همه جای 
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دکتر محمدابراهیم واعظی، کارشــناس ارشد 
مدیریت آموزشــی و دکترای مدیریت اجرایی، 
سابقة چهل سال فعالیت در آموزش وپرورش را در 
کارنامه خود دارد. حوزة اصلی فعالیت ایشان ایجاد 
موقعیت ها و طرح های آموزشی با رویکردهای ویژه 

بوده است.
در سال 13۶۴ ایشان اولین مدرسة نمونه دولتی 
ایران را در یکی از مناطق محروم شیراز تأسیس 
کرد. این مهم بر پذیرش و آموزش دانش آموزان 
مستعد در مناطق محروم در سراسر کشور تأثیر 
گذاشت. با تصویب قانون مدرسه های نمونه دولتی 
با  در ســال ١3۶5، مدرسه های شــبانه روزی 
امکانــات ویژه برای دانش آموزان مســتعد در 
مناطق کمتر برخوردار ایجاد شــدند. همچنین، 
تدوین و تهیة اساس نامه و راه اندازی اولین کانون 
پژوهشگران جوان و نوجوان به عهدة ایشان بوده 
است که بعدها به تدوین و اجرای قانون تأسیس 
کشور  سراسر  در  دانش آموزی  پژوهش سراهای 

منجر شد.
ایشــان در گذشــته علاوه بر مسئولیت های 
دانشگاه  ریاست  آموزش وپرورش،  در  مدیریتی 
ســوره در شــیراز را به عهده داشته و در حال 
حاضر عضو هیئت علمی مؤسسة آموزش عالی و 

مدیر مجتمع آموزشی علوی شیراز است.
دکتر واعظی در طول بیســت سال گذشته، 
همراه با گروهی از مدیران مدرسه های ایران، به 
کشورهای صاحب سبک در حوزة آموزش وپرورش، 
از جمله ژاپن، کرة جنوبی، مالزی، سنگاپور، چین، 
هند، روسیه، آلمان، ســوئد، فنلاند، سوئیس و 
بلژیک سفر کرده است و علاوه بر چند سفرنامه، 
کتاب های »مهارت مطالعه و یادگیری« و »شعر 
خوب مدرسه« از جمله آثاری هستند که به قلم 
این مدیر خوش فکر منتشــر شده اند. در ادامه 
گفت وگوی رشــد مدیریت مدرسه با ایشان را 

می خوانید.

گشتی در مدرسه های دهکدۀ جهانی
گفت وگو با دکتر محمدابراهیم واعظی، مدیر مجتمع آموزشی علوی شیراز

گفت وگو 

 تنظیم کننده:  سهند زرشکیان
 عكاس: رضا بهرامی

کلیدواژه ها: مدرسه های دهکدة جهانی، آموزش وپرورش تطبیقی، مهارت آموزی، تربیت معلم
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 برنامه های آموزشی 
قابل رونویسی 

نیستند، بلکه باید 
ایده برداری را در مرکز 

توجه قرار دهیم

 لطفاً قدری دربارة ســفرهایی که 
به کشــورهای گوناگون داشــته اید و 

تجربه هایی که کسب کرده اید، بگویید.
درست است که بنده مدرسه های زیادی را 
در سراسر دنیا از نزدیک دیده ام، اما باید بگویم، 
هر مدرســه ای از شــرایط اجتماعی، توانایی 
نیروی انســانی، امکانات، محیط جغرافیایی و 
دانش آموزان و خانواده هایشــان متأثر است. 
از این رو، هیچ دو مدرســه ای کاملًا شــبیه 
هم نیســتند. طی این ســفرها متوجه شدم، 
برنامه های آموزشــی قابل رونویسی نیستند، 
بلکــه باید ایده بــرداری را در مرکز توجه قرار 
دهیم. باید ایده هایی را که قابلیت اجرا دارند، در 

کشور خودمان، با توجه به شرایط اقلیمی، فرهنگی 
و مخاطبان خاص خود، بومی سازی کنیم.

 چطور می توان متوجه شد ایده ای قابلیت اجرا 
دارد یا خیر؟ می توانید یک مصداق عملی مثال بزنید؟

چون وظیفه و شاخصة مشترک همة مدرسه های دنیا تربیت 
انسان است و انسان ها خصوصیات ذاتی یکسانی دارند، می توان 
جــدا از مقولة اختلافــات فرهنگی و محیطــی، در روش های 
آموزشــی نکات مشــترکی یافت. مثلًا روش تدریس، یاددهی 
مهارت مطالعه، روش تنظیم برنامة کلاسی یا درسی، روش ارائة 
فعالیت های فوق برنامه، روش مدیریت کلاس یا ادارة مدرســه 
مواردی هستند که قابل ایده گرفتن و تطبیق با نظام آموزشی 

هر کشوری هستند.
 در مبحث گزینش و تربیت معلم، عملکرد کدام کشور را 

موفق تر دیدید؟
فنلاند در زمینة گزینش معلم بسیار موفق عمل کرده است. در 
نظام آموزش فنلاند، سطح درآمد و موقعیت اجتماعی معلمان 
بسیار بالاست. در فنلاند اگر حتی پزشک یا مهندسی بخواهد 
معلم شــود، باید سه سال در مدرســه کارورزی کند. برخلاف 
نظام آموزشــی ایران که در آن دانشجویان دانشگاه فرهنگیان 
را مستقیم به کار می گماریم، در فنلاند معلمان باید دوره های 
دانشگاهی را پشت سر بگذارند. سپس مرحلة گزینش را از سر 
بگذراننــد و در پایان در دوره هــای کارآموزی آموزش وپرورش 

شرکت کنند.
هند در زمینة تربیت نیروی انســانیِ ماهر بسیار موفق عمل 
کرده است. در این کشور، به رغم جمعیت بسیار زیاد، پراکندگی 
جمعیت، فقر و محرومیــت و فاصلة طبقاتی، تقریباً همة افراد 
دورة ابتدایی را الزاماً طی می کنند. در ادامه، عده ای جذب بازار 
کار می شوند و فقط حدود پنجاه درصد از دانش آموزان وارد دورة 
راهنمایی می شــوند. دورة راهنمایی اساساً دورة مهارت آموزی 
اســت و در آن مهارت های فنی و حرفه ای و دســت ورزی در 
حوزه هــای صنایع بومــی موردنیاز هر منطقه آمــوزش داده 
می شوند. از میان این تعداد، کمتر از ده درصد از افرادی که موفق 
شوند حدّ نصاب لازم را کسب کنند، به دورة بعدی )دبیرستان( 
راه می یابند. در این مرحله رقابت بســیار ســخت است و فقط 
پنج درصد از فارغ التحصیلان دورة دبیرســتان امکان ورود به 
دانشگاه دولتی را دارند. یعنی نظام آموزشی به تدریج و طی چند 
مرحله عملًا غربالگری می کند و افراد مستعد را به مرحلة بعد 

می فرستد. به همین دلیل افراد بدون آنکه 
حسرت ورود به دانشگاه را داشته باشند، به 
کسب وکارهای متناسب با توانمندی های 
خود مشغول می شوند یا در مشاغل محلی 

یا صنعتی جذب می شوند.
 روند ارزیابی و تعیین صلاحیت معلمان 
در کشورهایی که به آن ها سفر کرده اید، به 

چه صورت بوده است؟
اساســاً انگیــزة فعالیت در هــر نظام 
آموزشــی، جایگاه معلم، هویتی، اعتباری 
و سپس اقتصادی آن است. در کشورهای 
اروپایی، شــغل ملاک برتری افراد نیست. 
مثلًا کارگر شــهرداری با استاد دانشگاه از 
نظر نوع نگاه جامعه تفاوتی ندارند. یعنی شغل 
و جایگاه اجتماعی مقولاتــی جدا از هم در نظر 
گرفته می شــوند، اما حتی در همین کشورها معلمان 
استثنا محسوب می شوند و جایگاه و اعتبار بالاتری دارند و چون 
مسیر معلم شدن را به درستی طی کرده اند، در عمل خودارزیابی 

یا ارزیابی تیمی جایگزین ارزیابی های مدیریتی شده است.
 به نظر شما چگونه می توان شکاف بین آموزش رسمی و 

مهارت آموزی را برطرف کرد؟
این مهم به ســرمایه گذاری نیاز دارد. وقتی آموزش صرفاً به 
حفظ کردن محتوای کتاب درســی محدود شود، فقط به یک 
معلم و ســخنران نیاز خواهد بود، چــون دانش آموز فقط باید 
مطالب را حفظ کند و امتحــان بدهد. اما اگر مهارت آموزی در 
مرکز توجه قرار بگیرد، تجهیزات و افراد متخصص موردنیازند. 
در حال حاضر، دبیرســتان ها و هنرستان های کشورمان منابع، 

تجهیزات و سرمایه های موردنیاز را ندارند.
اما مهارت آموزی در دوره های ابتدایی و حتی متوســطة اول 
امکانات چندانی نمی خواهد. در این دوره ها می توان ســاختار 
کتاب های درسی را مهارت محور کرد. این مهم در دورة ابتدایی، 
از طریق تأکید بر دســت ورزی و ساخت و تولید ابزارهای ساده 
امکان پذیر اســت. از این رو، با وجــود کمبود منابع، در صورت 
طراحی آموزشی مناســب می توان تا حد زیادی این شکاف را 
 ترمیم کرد. از طرف دیگر، بسیاری از مهارت ها نیز جنبة بینشی 
و حرکتــی دارند؛ مثل مهــارت شــهروندی، آداب اجتماعی، 

محیط زیست، خوداتکایی و کارآفرینی.
 در اغلب کشورها آموزش وپرورش کارآمد سکوی توسعه 
و پیشرفت تلقی می شود. کشورهای موفق در این زمینه چه 

رویکردی داشته اند؟
در کشــورهایی همچون ژاپن، ســنگاپور و کــرة جنوبی که 
از نظر آموزشــی بســیار موفق عمل کرده اند، اصل بر این بوده 
که اگر خواستار توســعه در بخش های گوناگون هستیم، باید 
آموزش وپــرورش را در اولویت قرار دهیم. متأســفانه اهمیت 
و اولویــت آموزش وپــرورش در ایران، چنان کــه باید، مدنظر 
دولت مــردان و جامعه قرار نمی گیرد و از شــعار فراتر نمی رود. 
درحالی که به قول  معروف به عمل کار برآید، به سخن دانی نیست. 
لذا محوریت نظام تعلیم وتربیت و نقش آن به عنوان مولد و نیروی 
محرک توسعه باید به باور قلبی مدیران ارشد نظام تبدیل شود و 
در تخصیص اعتبارات و تجهیزات و تأمین نیروی انسانی و فضای 
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آموزشــی در ردیف های اول بودجه قرار 
گیرد، وگرنه بدون سرمایه گذاری بنیادین، 

اوضاع بهتر از این نخواهد بود.
 کمی هــم دربارة وضعیت تحصیلی 
کودکان دو تا شش ساله در کشورهای دیگر 

توضیح دهید.
توجه به خردســالان در هر کشوری بر 
اساس ساختار فرهنگی، شرایط اقتصادی 
و ســطح انتظار خانواده ها متفاوت است. 
در کشورهایی همچون چین و ژاپن، نظام 
آموزشی بسیار سخت گیرانه عمل می کند 
و حاکمیت فرهنگی بر کـــودکان اعِمال 

می شود. مثلًا کودکان وظیفه دارند برخی 
اصول سنتی و فرهنگی خود را بیاموزند و به 

کار ببرند. مثلًا در کرة جنوبی همة دانش آموزان 
علاوه بر لباس یک شکل )فرم( مدرسه باید لباس سنتی و 

محلی داشته باشند و مراسم سخت و دشوار پذیرایی چای کره ای 
را فرا گیرند. در چیــن، با وجود نظام تک فرزندی، آموزش های 
سخت ورزشی و انضباطی حتی در دوره های پیش دبستانی هم 
اعمال می شــوند. در کشورهای اروپایی نظیر سوئد و فنلاند، با 
وجود ســردی هوا دانش آموزان باید برای رفت وآمد به مدرسه 
از سرویس عمومی استفاده کنند و زمانی را در ایستگاه منتظر 

اتوبوس مدرسه بمانند.
 در کشــورهایی که نظام آموزشــی توانمندی دارند، 

سیاست های مربوط به فرزندآوری چگونه پیگیری می شوند؟
در بسیاری از کشورها برای تشویق افراد به فرزندآوری امتیازات 
بسیار زیادی در نظر گرفته شده اند که امکان تحصیلات باکیفیت 
و رایگان یکی از آن هاســت. در این کشــورها، مدرسه ســازی 
در حیطة وظایف آموزش وپرورش نیســت و این مهم به سایر 
نهادهای اجتماعی همچون شــهرداری محول شده است. برای 
همین فضای آموزشی مدرسه ها مانند بوستانی تفریحی ورزشی 
با کلیة امکانات آموزشــی لازم اســت. وظیفة آموزش وپرورش 
صرفاً تولید محتوای آموزشی و نظارت بر کیفیت ارائه و اعمال 

استانداردها تعریف شده است.
 تنوع مدرسه ها )غیرانتفاعی، نمونه دولتی و تیزهوشان( 

در آن کشورها چگونه بود؟
در هیچ یک از کشــورهایی که به آن ها ســفر کردم، چنین 
تقسیم بندی هایی بر اساس ســطح بندی استعداد یا موقعیت 
دانش آموزان ندیده ام. اولین اصل در نظام آموزشــی بین المللی 
این است که دانش آموزان به صورت طبیعی رشد کنند. مثلًا در 
کلاس درس های عمومی، دانش آموزان معلول یا نابینا به عنوان 
عضــوی از جامعه در کنــار دانش آموزان دیگر حضــور دارند. 
همچنیــن، دانش آموزان تیزهوش و معمولی باید همراه هم در 
کلاس های درس حضور یابند تا هم افزایی و دگرپذیری آنان ارتقا 
یابد. البته مدرســه های خصوصی یا همان غیردولتی در اغلب 
کشورها به رسمیت شناخته شده اند و برای قشر خاصی از جامعه 

وجود دارند.
 از هنر و موسیقی چگونه در تربیت دانش آموزان استفاده 

می کنند؟
اول باید توجه کنیم که آموزش موســیقی به معنای آموزش 

نوازندگی ساز نیســت، موسیقی باید به 
معنــای پــرورش قریحــه، درک وزن و 
هماهنگی )هارمونی( هوش فردی و بین 
فردی مدنظر قرار گیرد. اگر دانش آموز در 
دورة ابتدایی ریتم موســیقایی را بیاموزد، 
پیــش از هر چیــز هــوش ریاضی اش، 
به واسطة شمارش ناخودآگاه نت ها، تقویت 
می شــود. همچنین، ثابت شــده است، 
آموزش موسیقی به ایجاد انسجام ذهنی 
دانش آموز کمک می کند. ضابطه مندکردن 
آموزش موسیقی در نظام آموزشی می تواند 
فایده های زیادی داشــته باشد. مثلًا ارائة 
الگوهای درســت و رشــددهنده می تواند 
بچه ها را در برابر ابتذال واکسینه کند. برعکس، 
اگر ذائقة افراد در حوزة موســیقی تربیت نشود، 
شــاهد آشفتگی خواهیم بود. در بســیاری از کشورها، 
موسیقی به عنوان یک ابزار آموزشی و تربیتی از دوران کودکی 
در سرفصل های درسی دانش آموزان گنجانده می شود. پس جا 
دارد ما نیز حداقل در حد آشنایی با ردیف های موسیقی اصیل و 
سنتی و شناخت آواها و نواها، برنامه هایی را تدارک ببینیم و این 

بُعد هویت ساز هنر را از بچه ها دریغ نکنیم.
 نظر شما دربارة مدیریت آموزشی در ایران در مقایسه با 

نظام های آموزشی سایر کشورها چیست؟
در كشــور ما، در برخی موارد، مدیر مدرسه مجری برنامه ها و 
سیاست های ابلاغی است. با وجود اینکه عنوان می شود مدرسه 
باید محور و پایگاه اصلی آموزش و تربیت باشد، مدیر مدرسه در 
عمــل امکان خلاقیت، نوآوری و فعالیت خارج از چارچوب های 
تعیین شده را ندارد و باید در قالب دستورالعمل ها و بخش نامه های 
اداری مجموعه ای از فعالیت ها را به انجام برساند. در کشورهای 
پیشرفته مدرسه یک نظام یادگیرنده است، نه صرفاً یک مرکز 
یاددهنده. بدین معنا که مدیر، معلم، دانش آموز و والدین همگی 
به طور مستمر در حال یادگیری هستند. امروز با توجه به سرعت 
تحــولات در حوزة تعلیم وتربیت كمتر می توان با داشــته های 
قدیمــی در حوزة تربیت و فرزندپــروری موفقیت قابل توجهی 
کســب کرد. بنابراین، همة افراد، از جملــه اولیا و مربیان، باید 
به طور دائم به روز شوند و با شیوه های تدریس نوین و شیوه های 
جدید تربیتی آشنا شوند. مدرسه باید محیطی برای شکوفایی 
خرد جمعی باشد. برخلاف سازمان سلسله مراتبی که در آن ابلاغ 
و دستور از بالا به پایین صادر می شود، همة فعالیت های مدرسه 
باید به صورت مشــارکتی و گروهی بررسی، نظارت و اداره شود. 
همان طور که در حوزة درس پژوهی و اقدام پژوهی )که در حال 

حاضر مطرح اند( چنین مسائلی مدنظر قرار می گیرند.
دیگر آنکه مدرسه ها باید پژوهنده باشند. کارکنان مدرسه باید 
در کشور خود و کشورهای دیگر از تجربه های مدرسه های دیگر 
بهره مند شوند. به علاوه، مدرسه ها باید هوشمند شوند. دانش آموز 
باید بیاموزد با استفاده از ابزار هوشمند تکالیفش را انجام دهد. 
همچنین، کانال های ارتباط، از جمله ارتباط بین خانه و مدرسه، 
باید هوشمندسازی شوند و از فناوری و فضای مجازی بهره برده 

شود.
 در حال حاضر وضعیت مشارکت خانه و مدرسه را چطور 

امروزه بزرگ ترین 
چالش نظام آموزشی 

ایران تعارض بین 
ارزش های خانه و 

مدرسه است
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ارزیابی می کنید؟
برای پویایی آموزش وپــرورش و ایجاد 
مدرســه های در تراز جمهوری اســلامی 
و اجرای ســند تحول بنیادین، مشارکت 
والدین در حــوزة تعلیم وتربیت ضروری 
اســت. امروزه بزرگ تریــن چالش نظام 
آموزشــی ایران تعارض بیــن ارزش های 
خانه و مدرســه اســت. در حــال حاضر 
متأسفانه خانواده ها چنانکه باید با اهداف، 
آموزش وپرورش  و روش هــای  رویکردها 
رسمی آشــنایی ندارند. مدرسة هوشمند 
باید ارتباط بین خانواده و مدرسه را بیشتر 

کند. اگر مدرسه مهارت محور باشد و آنچه 
دانش آمــوز می آمــوزد، در زندگی به کارَش 

بیاید، خانواده ها و بچه ها با مدرســه احســاس 
قرابت بیشتری می کنند. مدرسه هم باید تربیت محور 

باشــد و هم بر اخلاق و اصول انسانی و اسلامی تمركز كند. اگر 
از نظــر تربیتی اخلاق در مرکز توجه قــرار بگیرد، تفاوت های 
دینی، قومی و محلی مشکل آفرین نمی شوند و همة خانواده ها 
نیز سرمایه گذاری، همراهی و همکاری می کنند. همچنین، بر 
این باورم که مســابقه و رقابت باید در مدرسه ها حذف شوند. 
در عوض می توان جشنواره های مشارکت محور طراحی و برگزار 
کرد و بچه ها را به عنوان نمایندگان کلاس خود در آن ها شرکت 
داد. بدین طریق دانش آموزان احســاس ناکامی و طردشــدگی 
نمی کنند و از نمایندگان خود حمایت و به آن ها کمک می کنند 
و روحیة مشارکت و هویت جمعی تقویت می  شود. اگر دو نهاد 
خانواده و مدرسه با یکدیگر تعارض داشته باشند، تأثیر یکدیگر 
را خنثا می کنند و دانش آموز آسیب می بیند. معلمان مدرسه و 
خانواده ها برای تربیت دانش آموزان با هم شریک هستند. در غیر 
این صورت دانش آموزان نقش بازی کردن و ریاکاری ِ سازش کارانه 

را یاد می گیرند!
 موضوع هدایت تحصیلی در کشورهای پیشرفته چطور 

پیگیری می شود؟
هدایت تحصیلی، به خصوص در کشورهای اروپایی، به معنای 
واقعی با شایســتگی و سطح علمیِ آموزش ارتباط دارد. فرایند 
استعدادیابی بر اساس سطح توان علمی دانش آموزان و نمره ای 
که کسب می کنند، صورت می گیرد. در کشورهای مذکور، نمرة 
دانش آموزان بســیار سخت گیرانه و ضابطه مند تعیین می شود. 
دانش آموزانی که در مســیر تحصیلی، ســطح استعداد خود را 
به طور مستدل اثبات کرده باشند، می توانند انتخاب رشته کنند 

و وارد دانشگاه های دولتی شوند.
 فرض کنید دانش آموزی در درس های ریاضی و فیزیک 
استعداد چندانی ندارد، ولی علاقه مند است در رشتة نجوم 
تحصیل کند. در کشورهای پیشرفته با چنین دانش آموزی 

چگونه برخورد می شود؟
در آلمان دانش آموزان از پایة ششــم )دوازده سالگی( یک روز 
در هفته باید در یک محیط شغلی کار کنند و طبق قانون کار 
حقوق دریافت کنند. نیمــی از این حقوق باید به انجمنی که 
دانش آموز در مدرسه عضو آن است، اختصاص داده شود تا بدین 
ترتیب هزینة آموزش رشته ای که به آن علاقه دارد، تأمین شود. 

این روند در عمل دانش آموز را به کشــف 
استعدادها و علاقه های خود سوق می دهد. 
بنابراین، او می تواند عضو انجمن نجوم شود 
و در صورت بروز استعداد یا ایجاد علاقه، 
قطعــاً مقدمات و پیش نیازهــای ورود به 
این رشــته را نیز یاد می گیرد. اگر هم نه، 
منصرف می شود و به رشتة دیگری که در 

توان اوست گرایش پیدا می کند.
 در ســال های گذشته سازوکاری با 
عنوان »طرح کاد« داشتیم. به نظر شما 
دلیل ابترماندن آن طـــرح چه بود و آیا 

امروز امکان احیای آن وجود دارد؟
مشکل اصلی طرح کاد نبود قانون مدون 
و لازم الاجرا در حوزه های رفتاری، شــغلی و 
آموزشی برای کارفرمایان و مدرسه ها بود. روابط 
بین دانش آموز و کارفرما تعریف نشده بود و این موضوع 
مشــکلات فراوان و دورشدن از اهداف اصلی را سبب شد. قطعاً 
اســتفاده از ظرفیت  های بخش خصوصی و صنایع و اداره های 
دولتی برای آموزش فنی و حرفه ای و مهارت آموزی دانش آموزان 
بسیار ضروری است. طرح کاد با وجود آسیب های تربیتی محدود، 
در حوزة رشد مهارت های اجتماعی و ایجاد گرایش و مهارت های 
فنی و حرفه ای برای نوجوانان بســیار موفق و تأثیرگذار بود. با 
استفاده از آن تجربه ها و تجربه های سایر کشورها می توان آن را 

دوباره اصلاح و احیا کرد.
  کمی هم دربارة وضعیت کتابخانه ها توضیح دهید.

در اغلب کشورهایی که به آن ها سفر کرده ام، کتابخانه به شکل 
سنتی و با واسطة کتابدار اداره نمی شود. کتابخانه به محیطی آرام 
و راحت بدل شده است تا دانش آموز بتواند در آنجا با خیال آسوده 
مطالعه و پژوهش کند. کتابخانه ها مأخذ انجام پروژه های درسی و 
تکالیف دانش آموزی هستند. البته کتاب کاغذی رفته رفته جای 
خود را به کتاب های صوتی و تصویری داده است. در کرة جنوبی 
و ژاپن کتابخانه های مدرسه ها بخش های صوتی و تصویری مجهز 

داشتند و از امکانات رفاهی و بصری متنوعی بهره می بردند.
 دربارة آینده پژوهی چه رویکردهایی را مشاهده کرده اید؟

قطعاً در آینده مدرسه ها به شکل فعلی برقرار نخواهند بود. در 
دوران کرونا، مدرسه ها به سرعت به طرف استفاده از فضای مجازی 
رفتند. در آینده به تدریج آموزش وارونه می شود. درس ها به صورت 
محتوای الکترونیک در محیط وب ارائه می شوند و فضای کلاس 
به تعامل و هم افزایی و رفع اشکال دانش آموزان اختصاص می یابد. 
در واقــع، معلم به جای تدریس، نقش هادی و راهبر را به عهده 
می گیرد و مدرسه به محلی برای رشد مهارت های اجتماعی و 
ارتباطی دانش آموزان تبدیل می شود. مواردی همچون آموزش 
جامعه پذیری، فرهنگ پذیــری و ارتباطات میان فردی صرفاً در 
مدرسة فیزیکی و نه مدرســة مجازی، امکان پذیر خواهند بود. 
پس لازم است در خصوص مدیریت فضای مجازی و بهره مندی 
هوشمندانه از آن، تدبیرهای دقیق و کارآمدی داشته باشیم و از 
افراط و تفریط اجتناب کنیم. همچنین، به تربیت معلم تعاملی، 
پژوهنده و تربیت محور که توانایی راهبری داشته باشد، بپردازیم 
تا نیروی انسانی لازم را برای تربیت نسل فردا در اختیار داشته 

باشیم.

در آینده معلم به 
جای تدریس، نقش 
هادی و راهبر را به 

عهده می گیرد و 
مدرسه به محلی 

برای رشد مهارت های 
اجتماعی و ارتباطی 
دانش آموزان تبدیل 

می شود

برای مشاهدة سفرنامة 
تصویری دکتر واعظی پویش 

کنید.
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شواهد برگرفته از کارایی آموزش وپرورش نشان می دهند، 
فارغ التحصیلان توانایی جذب بازار کار را ندارند و البته از کلیة 
مهارت هــای زندگی و آنچه برای آن ها لازم اســت، از طریق 
کتاب های درســی، بهره ای نبرده انــد. از این رو فایده مندی 
برنامه های درســی از مشکلاتی جدی اســت که از یک سو 
موجب هدررفتن منابع می شــود و از ســوی مهم تر، کارایی 
درونــی و بیرونی آموزش وپــرورش را ضعیف می کند. وجود 
مشکلات ســطوح و رده های پایین سازمان آموزش وپرورش 
از بابت برنامه های درســی تألیف شــده در رده های بالا برای 
اجــرا، برنامه های درســی را ناکارآمد کرده اســت. ارتقای 
برنامه های درسی به منظور فایده محوری، به عاملیت سازمان 
آموزش وپرورش وابسته است؛ چنانکه از وظیفة تولیدکنندگی 

به ارائة خدمات )ابرچرخشی( تغییر یابد. 

عاملیت سازمانی چیست؟
عاملیت سازمانی عبارت است از اینکه سازمان آموزش وپرورش 
به طرح ها و برنامه هایی اقدام کند که برای مناطق آموزشــی 
و مدرسه های سراسر کشــور مفیدبه فایده شوند. این مادامی 
است که این ســازمان از طریق ارائة نقشــة راه و برنامه های 

رهنمون ســاز، بســترهایی فراهم کند که برای تحقق اهداف 
آموزشی و تربیتی رده های عملیاتی، یعنی متولیانی را که به طور 
مستقیم درگیر فرایندهای یاددهی یادگیری هستند )مدیران و 
معلمان( یاری دهد. در چنین حالتی، کیفیت آموزش در ابعاد 
گوناگون بهبود می یابد. سنجش کیفی فرایندها و خروجی ها 
در آموزش وپرورش کار آســانی نیست. در ارزیابی های کمی، 
تحلیل نتایج امتحانات نهایی یکی از بهترین روش هاســت. در 
ایران نتایج امتحانات نهایی جزو اطلاعات غیرقابل دســترس 
برای عموم است و به همین خاطر پژوهشگران به آن دسترسی 
ندارند. بــا این وصف، آنچه به عنوان معیار ســنجش کیفیت 
آموزش عمومی در ایران می تواند به کار رود، نتایج آزمون های 
بین المللی اســت. ایران سال هاست در آزمون های تیمز و پرلز 
شرکت کرده است. عملکرد دانش آموزان ایرانی در این آزمون 
می تواند یکی از معیارهای کیفیت ســنجی قرار گیرد. ارزیابی 
آزمون تیمز 201٥ نشــان می دهد، ایران در درس های علوم 
و ریاضی تقریباً در هر ســه  رده آزمون، عملکردی پایین تر از 
میانگین جهانی داشته است. همچنین، عملکرد دانش آموزان 
ایرانی نسبت به ســال،2011 به جز علوم پایة هشتم، کاهش 

یافته است )کریمیان، 1400(.

عاملیت سازمانی
رسالت امروز مدیریت سازمان آموزش وپرورش

دیدگاه

 دکتر فرهاد شفیع پور مطلق، دانشیار مدیریت آموزشی
 عكاس: اعظم لاریجانی

کلیدواژه ها: سازمان آموزش وپرورش، بازنگری وظایف، عاملیت سازمانی، سیاست گذاری
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افسران سپاه پیشرفت کشور
مقام معظم رهبری در بیانات ارزشمند 
خــود در ســی و چهارمیــن اجلاس 
»افســران  را  معلمان  آموزش وپرورش، 
سپاه پیشــرفت کشــور« خواندند و با 
تأکید بر ضــرورت تربیت انســان های 
و  اندیشمند، دانشمند  مؤمن، خردمند، 
دارای اخلاق اســلامی در این دستگاه 
بســیار مهــم، فرمودند: »ســند تحول 
آموزش وپرورش باید با تبیین صحیح و 
تنظیم و اجــرای برنامة جامع عملیاتی، 

انســان های مفید  پــرورش  زمینه ســاز 
برای جامعه شــود.« ایشان در محور اصلی 

سخنانشــان، منطق و هــدف آموزش وپرورش 
در همة دنیا را »تربیت انســان شایســته« خواندند و 

فرمودند: »البته با توجه به تعاریف گوناگون انسان شایسته در 
مکاتب مختلف، نوع آموزش ها و پرورش ها متفاوت می شود 
)بیانات در دیدار جمعی از معلمان و فرهنگیان سراسر کشور، 

.)1394/02/16
از بیانات ایشــان چنین استنباط می  شود که همة متولیان 
آموزش وپرورش در رده های عملیاتی، به ویژه معلمان )افسران 
سپاه پیشــرفت کشور( که متولی برنامه های درسی هستند، 
باید در طراحی و تدوین آن ها نقش شــگرفی داشته باشند و 
این مادامی اســت که سازمان آموزش وپرورش این فرصت را 
برای آن ها فراهم کند که مبتنی بر شــرایطی که در اختیار 
دارند، به طراحی برنامه های درسی متناسب و البته منطبق 
با سند تحول بنیادین و رهنمودهای کمیته های تخصصی در 
سازمان آموزش وپرورش، اقدام ورزند. اما مشغولیت سازمان 
آموزش وپرورش به دلیل تولید برنامه های درســی نامتناسب 
با شرایط اقلیمی و منابع در دسترس مناطق آموزشی کشور 
و وجود شکاف بین ســطوح بالا و پایین آموزش وپرورش، از 

فایده مندی برنامه های درسی تدوین شده کاسته است.

مؤلفه های اصلی آموزش وپرورش
بازنگری خط مشی ها: یکی از راهبردهای بهبود عاملیت 
ســازمان آموزش وپرورش، بازنگری خط مشــی هایی اســت 
که بر آن مترتب اســت. خط مشــی ها، شــیوه های اجرایی 
برنامه های آموزشــی و درسی را مشــخص می کنند. یکی از 
مراتب خط مشی گذاری و سیاست گذاری در آموزش وپرورش، 
برنامه های درســی محتوای آن هاست )کریمیان، 1400(. بر 
اساس مطالعة شریفی )1392(، بیشترین میانگین حضور در 
الگوی سیاســت گذاری برنامه های درسی مبتنی بر عاملیت 
حکومت و کمترین میانگین، حضور در رابطه با سیاست گذاری 

برنامه های درسی مبتنی بر مشارکت عمومی است.

بازنگری وظایف ســازمانی: مشــکل جدی ســازمان 
آموزش وپرورش توجه به وظایفی است که مجریان برنامه های 
درســی و آموزشی باید در قاعدة هرم سازمانی صورت دهند و 
این در حالی اســت که مدیریت آموزش وپرورش در رأس هرم 

سازمانی باید مشــغول برنامه هایی باشد 
که در سطح کلان برای آموزش وپرورش 
کشــور کارآمــدی دارنــد؛ برنامه هایی 
راهبــردی کــه در آن منابــع، موانــع، 
فرصت هــا، تهدیدهــا و حــوزة امکانات 
شناســایی می شــوند. این امر از طریق 
آمایــش مناطــق آموزشــی امکان پذیر 
است که سازمان آموزش وپرورش باید با 
برنامه ریزی سراســری برای همة مناطق 

کشور آن را صورت دهد.

بازنگری برنامه های درســـی: تأمل 
در برنامه های درســی بیانگر این است که این 
برنامه ها برای دانش آموزان چندان مفید نیستند. 
از این روست که مقام معظم رهبری به موضوع فایده مندی 
کتاب های درســی توجه کرده اند و به متولیان آموزش وپرورش 
یادآور شــده اند که در این راســتا به فکر طرح و برنامه باشند و 
علم نافع در اختیار دانش آموزان قرار دهند. مقام معظم رهبری 
تأکید داشتند که علم باید نافع باشد و علم نافع علمی است که 
استعدادهای دانش آموزان را شکوفا کند و صراحتاً توصیه داشتند 
که متونی آموزشــی که به زندگی دانش آموز کمکی نمی کنند، 
اصلاح شــوند. مبتنی بر این موضوع، جنبه های مهم مهارتی از 
جمله مهارت های زندگی، مهارت های جســمی و مهارت های 
شــغلی جزو موضوعاتی هستند که باید در محتوای کتاب های 

درسی و در برنامة درسی بازنگری شوند.

بازنگری ساختار تصمیم گیـــری: شیوة تصمیم گیری 
متمرکــز از مشــکلات جــدی آموزش وپرورش اســت. در 
این شــیوه، کلیــة برنامه هایی کــه باید در ســطح مناطق 
و مدرســه های کشــور، به وســیلة مدیــران و معلمان برای 
دانش آمــوزان و یادگیری آن ها صــورت  گیرد، در رأس هرم 
ســازمانی طراحی می شوند. از این روســت که بیشتر چنین 
برنامه هایی حالت ایده آل دارند و به دور از واقعیت و محیطی 
هستند که مناطق و مدرسه ها با آن روبه رویند. این در حالی 
است که مدیران و متولیان در سطح وزارت آموزش وپرورش 
باید استانداردها و شــاخص هایی را تهیه و تدوین کنند که 
برای طراحی برنامه های درسی در سطح مناطق و مدرسه ها 
رهنمون ساز و کارساز باشــند. بنا به مطالعه )علی محمدی، 
زرین سبب، وزرین، 1393( تمرکززدایی در تصمیم گیری به 
تسریع بخشی فرایندهای ســازمانی و اداری آموزش وپرورش 
منجر می  شود. بنا به مطالعه )صبوری خسروشاهی، 1389( 
بازنگری در شــیوة تصمیم گیری شرط کارآمدی است. بدین 
شــیوه بسیاری از مشــکلات ناشــی از موانع تصمیم گیری 
آموزشی برطرف می شوند و در چنین حالتی، انگیزة طراحی 
برنامه هــای خلاقانه یا بازســازی برنامه های آموزشــی در 
مجریان، از قبیل مدیران و معلمان، طی شــوراها و گروه های 

آموزشی در سطح مناطق و مدرسه ها افزایش می یابد.

بازنگری در آیین نامة اجرایی: با تصویب ســند تحول 

 مقام معظم رهبری به 
موضوع فایده مندی 

کتاب های درسی 
توجه کرده اند 
و به متولیان 

آموزش وپرورش 
یادآور شده اند که در 

این راستا به فکر طرح 
و برنامه باشند
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بنیادین آموزش وپرورش و گذشــت 20 
سال از اجرای آیین نامة مربوط، ضرورت 
بازنگری در آیین نامة اجرایی مدرسه ها و 
تدویــن آیین نامه ای جامع و کامل برای 
ادارة بهینه و با کیفیت مدرسه ها منطبق 
با اســناد بالادستی، برای پاسخ گویی به 
تحولات محیطی، اقتضائات، شــرایط و 
نیازهای حال و آینــدة دانش آموزان و 
تصمیم گیری  اختیارات  افزایش  جامعه، 
مدرســه و زمینه ســازی برای توســعة 
مشارکت بیشتر عوامل سهیم و مؤثر در 

)ظرفیت های  خانواده ها  به ویژه  مدرســه 
درون مدرســه و محیط پیرامونی( احساس 

شــد )آیین نامــة اجرایــی مــدارس، مصوب 
چهل و یکمین جلســة کمیســیون معین شورای عالی 

آموزش وپــرورش، تاریــخ 1400/٥/10( )امانــی، دبیر کل 
شورای عالی آموزش وپرورش، 1400(.

بازنگری در برنامه ریزی: عاملیت ســازمانی وابســته به 
بازنگری برنامه هاســت. در چنین حالتی به نظر می رســد، 
طرح ریــزی آموزش وپرورش برای تحــول و بهبود وضعیت 
آموزش وپــرورش از راهبردهــای مهــم باشــد. طرح ریزی 
آموزش وپــرورش بــه تهیــة برنامه های مشــخص و ویژة 
آموزش وپرورش اطلاق می شــود که نه تنها مشکلات را در 
ســطح کلان برطرف می  کند، بلکه جنبة تسهیل کنندگی و 
شتاب دهندگی در جهت تحقق اهداف عالی آموزش وپرورش 
را دارد. بنــا به مطالعات )معیدفــر و دارابی، 1391( تهیه و 
تدوین طرح شــیوة گفتمان دانش آموزی و تهیة طرح شیوة 
مطالبه گری دانش آموزان، به بهبود کارآمدی آموزش وپرورش 
منجر می شود. البته در بحث گفتمان های مدرسه ها نیز در 
ابتدا باید با نیازســنجی درســت و با ارائة مناسب و علمی 
محتوا به اقناع ذهن دانش آموزان دست یافت. لذا می توان به 
نهادینه شدن آن در افکار و به تبع آن شخصیت دانش آموزان 
امید داشــت. به طور حتم وقتی ایــن دانش آموزان در چند 
ســال آینــده وارد صحنــة کار و فعالیت هــای اجتماعی 
شــدند، این گفتمان ها فعالیت های این قشــر را سمت دهی 
می کنند و اینجاســت که گفتمان ها تأثیر خود را بر جامعه 
گذاشــته اند. بنا به مطالعه )هاول، و اودنــل، 2017( تهیة 
طرح دیجیتال ســازی آموزش و یادگیری که بنا به توســعة 
فناوری های نوین از اســتلزامات آموزش وپرورش عصر اخیر 
اســت، فرایندهای یادگیری را برای دانش آموزان و معلمان 

تسهیل می کند.

رهبری نوکیش: رهبری نوکیش، رهبری آموزشــی برای 
عصر دیجیتال و شرایط ناایمن است، چرا که دانش آموزمحور، 
مشارکتی و جمعی است و بهترین چیزی را که می شناسیم، 
با بهترین چیزهای آینده ادغام می کند. متمایزترین ویژگی 
رهبری نوکیش نوعی بی اعتنایی آشــکار به غیرممکن ها در 
انجام مســئولیت های خود در آماده کردن همة دانش آموزان 
برای آینده اســت. رهبری نوکیش رویکــردی برای رهبری 

مدرســه بر پایــة رهبران مدرســه در 
فزاینده  به طور  یادگیرندة جهانی،  نقش 
در حــال ارتبــاط و پاســخگو در برابر 
تغییرات یا ســرعتی سرســام آور است 
)ترجمــة تورانی و همــکاران، 1400(. 
بنــا بــه مطالعــه )پاکســتون، و ون 
اســترالن3، 201٥( رهبــری نوآورانه با 
تحول آموزش وپرورش در رابطه اســت. 
وجود مؤثر ســازمان آموزش وپرورش به 
بهره گیری از روش های نوپدید وابســته 
است، به گونه ای که به لحاظ آموزشی از 

سطوح اجرایی حمایت کند.

مدیریت برنامه های درســی نه طراحی: 
مدیریت برنامه های درســی بر نظارت بر نحوة طراحی و 
اجرای آن ها در ســطح مناطق آموزشی و مدرسه ها مشتمل 
اســت که از طریق آن مربی یا دســته ای از معلمان، از طریق 
راه اندازی نظام تصمیم گیری های مورد نیاز در تلاش برای حل 
مشــکلات یادگیری و وضعیت آموزشی دانش آموزان هستند 
)کلاســین و دونالد، 2018(. مدیریت مناســب برنامة درسی 
مســتلزم نظارت بر کمیت و کیفیت برنامة درســی اجراشده 
است. تهیه و تدوین استانداردها و شاخص هایی برای طراحی و 
اجرا در برنامة درسی در سطح سازمان آموزش وپرورش باید بر 
اساس نیازسنجی از کلیة ذینفعان، اعم از دانش آموزان، اجتماع 
و نظر متخصصان رشته های درسی صورت گیرد. لذا توجه به 
پاسخ گویی برنامه های درســی و مفیدبودن آن برای ذینفعان 
ضروری و حیاتی اســت )داویس و دارلینگ، 2012؛ تینگل و 
همکاران، 2019(. بنا به مطالعه )آلباشیری و همکاران، 2016( 
رهبری برنامه های درسی به منظور یافتن اهداف مشترک، ایجاد 
گروه های همکاری، ساختن یک روش کاری و هماهنگ کردن 
بسیاری از فعالیت های پیچیده کار می کند. این در حالی است 
که تحقیقات در زمینة رهبری برنامة درســی هنوز در مرحلة 
به نســبت اولیه ای از توسعه در سراسر جهان )هالینگر و چن8، 
201٥( و به ویژه ایران است، کمبود الگوهای پذیرفته شده برای 
ایجاد تغییر در برنامه ها همچون مانعی در بهبود برنامة درسی 

عمل می کند )فضلی، 1401(.

بازنگــری شــیوه های اجرایــی: در نظام ســنتی 
آموزش وپرورش، شــیوه های اجرایی از بــالا به پایین دیکته 
می شــوند و این در حالی اســت که بنا به مقتضیات مناطق 
آموزش وپــرورش و مدرســه ها، همــواره محدودیت هــا و 
چالش هایی وجود دارند که شــیوة اجــرای از بالا به پایین 
کارآمدی ندارند و همواره برای مدیران و مجریان برنامه های 
درسی دغدغه ساز است. مادامی که مناطق و سطوح عملیاتی 
در رده های پایین ســازمانی، متناســب با امکانات، منابع و 
همچنین موانع و محدودیت های خود، به اتخاذ شــیوه هایی 
برای اجرای برنامه های درســی و آموزشی خود اقدام کنند، 
مشکلات اجرایی آن ها برطرف می شــود و از این رو پویایی 
و بالندگی در رده های فنی و پایین سازمان آموزش وپرورش 

گسترش می یابد.
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رنگ آمیزی جدول های خیابان
شرکتی در مناقصة طرح رنگ زدن جدول های خیابان های شهر برنده شد. مدیریت شرکت 
تصمیم گرفت چند نفر را که بالاترین توانایی را داشته باشند، استخدام کند. بنابراین، از 
داوطلبان آزمونی به عمل آورد. در این آزمون، به هر داوطلب یک سطل رنگ و یک قلم مو 
داده و از آن ها خواسته شد در زمان مشخصی هر تعداد جدول را که می توانند رنگ کنند. 
در بین داوطلبان کسی بود که توانست پنج برابر دیگران جدول ها را رنگ بزند. مدیر شرکت 
با خوش حالی او را به همراه چند نفر دیگر استخدام کرد. روز اول همه چیز خوب پیش رفت. 
روز دوم متوجه شدند کارگر برتر نسبت به روز اول افت کاری داشته است. روز سوم تعداد 

جدول هایی که کارگر برتر رنگ زد،کمتر از کارگران معمولی بود.
در پایان روز، رئیس شرکت با ناراحتی به کارگر برتر گفت: »تو آن گونه که در آزمون وانمود 

کردی کار نمی کنی. حتی از کارگران دیگر نیز کمتر کار می کنی«.
کارگر با قیافة حق به جانب گفت: »روز اول سطل رنگ کنارم بود، اما حالا من کجا و سطل 

رنگ کجا!«

کسی حاضر نبود داوطلب شود!
مدیر و 10 نفر از کارکنانش از طناب بالگردی که در صدد نجات آن ها بود، آویزان بودند. 
طناب آن قدر محکم نبود که بتواند وزن هر یازده نفر را تحمل کند. کمک خلبان با بلندگوی 
دستی از آن ها خواست یک نفرشان داوطلب شود و طناب را رها کند. البته، داوطلب شدن 
همانا و سقوط به ته دره همان، و به ظاهر کسی حاضر نبود داوطلب شود. در این هنگام، مدیر 
گفت که حاضر است طناب را رها کند، ولی دلش می خواهد برای آخرین بار برای کارکنان 

سخنرانی کند.
او گفت: »چون کارکنان حاضرند برای سازمان دست به هر کاری بزنند و چون کارکنان 
خانوادة خود را دوست دارند و در مورد هزینه های افراد خانواده هیچ گله و شکایتی ندارند و 
بدون هیچ گونه چشم داشتی پس از خاتمة ساعت کار در اداره می مانند، من برای نجات جان 

آنان طناب را رها خواهم کرد!«
به محض تمام شدن سخنان مشفقانه و تحسین برانگیز مدیر، کارکنان که به وجد آمده بودند، 

شروع کردند به دست زدن و سپاسگزاری از مدیر!

مرخصی اجباری
دو مدیر در رابطه با چگونگی مقابله با مشکلات کاری خود با هم صحبت می کردند: 

اولی: »من از سال قبل روش جدیدی را شروع کرده ام و اصرار دارم هرکدام از کارمندانم 
هر سه ماه یک بار دست کم یک هفته به مرخصی اجباری برود.«

دومی: »دلیل این کار چیست؟«
اولی: »برای اینکه به این ترتیب تشخیص بدهم بدون وجود کدام یک از آنان می توان کارها 

را سروسامان داد!«

چند نکته از این معنی

چنین کنند مدیران!
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 دکتر علی خلخالی، دانشیار مدیریت آموزشی

رهبری مدرسه ها در جهان

مدیران فرانسوی

کلیدواژه ها: رهبری مدرسه در فرانسه، مدیر آموزگار، سکولار

در بررســی مسیر طی شدة نظام آموزشــی ایران در قرن اخیر، بدون تردید ســهم الگوبرداری از نظام آموزشی فرانسه 
انکارناپذیر اســت. به ویژه تغییرات بنیادی اعمال شده در میانة دهة چهل شمسی و افزودن دورة راهنمایی به ساختار نظام 
آموزشی ایران، شبیه ســازی مدل مقطع   بندی تحصیلی فرانسوی بود. هرچند در سال های بعد در صورت بندی مدرسه های 
فنی و حرفه ای، وجوهی از نظام آموزشــی آلمان هم گرته برداری شــد، لیکن همچنان به نظر می رسد تداوم دولت محوری و 
مرکزیت در نظام آموزش وپرورش، ســاختار موضوعی برنامه های درسی مدرسه ها، و مهم تر از همه آزمون سراسری )کنکور( 
ایران، میراثی فرانسوی است. بنابراین، اطلاع از وضعیت آموزش وپرورش فرانسه می تواند برای کارگزاران نظام آموزشی ایران 
قابل توجه باشــد. در مقالة حاضر تلاش می شود در گفت وگو با دو مدیر مدرسة فرانسوی، وجوهی از وضعیت امروزی رهبری 

مدرسه های این کشور بازخوانی شود.

نیمرخ آموزش وپرورش فرانسه
در ســاختار حکمرانی فرانسه، آموزش وپرورش اولویت دارد و حدود 
21 درصد از درآمد ملی ســالانة این کشور به وزارت آموزش وپرورش 
اختصاص داده می شود. فرانسه دارای نرخ باسوادی 99 درصدی است. 
در حالی که در فرانسه، دولت جمهوری خواه و سکولار، انحصار خاصی 
بر آموزش وپرورش دارد. آموزش خصوصی توانســته است در دو قرن 
گذشته با وجود انتقادهای همیشگی، جایگاهی را در نظام مدرسه ای 
پیدا کند. تعداد مدرسه های دولتی در سال های اخیر کاهش یافته است 
و در ســال 2021 کمتر از 44000 مدرســة ابتدایی و ٥303 مدرسة 
متوســطه در حال فعالیت هستند. در همین سال، از جمعیت حدوداً 
67.٥ میلیونی این کشور، 6.٥4 میلیون دانش آموز در دورة ابتدایی و 
حدود ٥.69 میلیون در دورة متوسطه در حال تحصیل هستند. از نظر 
پیشرفت تحصیلی، در سال 2021 میزان موفقیت کالج های ملی بروت1 
)دیپلم دبیرستان( 88.1 درصد بود. با وجود این، در رتبه بندی برنامة 

ارزیابی بین المللی دانش آموزان )پیزا( که سازمان همکاری اقتصادی و 
توسعه  در سال 2018 برای ارزیابی مهارت های دانش آموزان 1٥ساله 
در علوم، خواندن و ریاضیات انجام داد، فرانســه در بین 79 کشور در 

جایگاه 23 قرار گرفت.
پــس از انقلاب ســال 1799، به تدریج یک نظام آموزشــی دولتی 
یکنواخت و متمرکز در سراســر فرانسه مســتقر شد. این کشور برای 
اهــداف اداری، از نظــر جغرافیایی به 31 منطقة آموزشی وپرورشــی 
معروف به »آکادمی«2 تقسیم شــده است. هر آکادمی را یک رئیس3 
، به عنوان نمایندة وزارت آموزش وپرورش، که مســئول تمام ســطوح 
آموزشی در آن منطقه است، اداره می  کند. هر آکادمی به بخش های4 
دیگری تقسیم می شــود که آن را یک بازرس آکادمی٥  که بر آموزش 
ابتدایی و متوسطه نظارت دارد، اداره می کند. قانونی که در سال 1989 
تصویب شــد، مقرر کرد، در حالی که وزارت آموزش وپرورش مسئول 
توســعة برنامة درسی و تعیین اســتانداردها و اهداف آموزشی است، 
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هر مدرســة ابتدایی و متوسطه این اختیار را 
دارد که بهترین نحوة تدریس برنامة درســی 
و دســتیابی به اهداف آموزشــی تعیین شده 
توســط دولت را انتخاب کند. در زبان فرانسه 
به مدرســه، »لیکول«6  و به مدیر مدرســه، 
مدیران  می گوینــد.  لیکول7  دو  دهیکتوق 
مدرســه های فرانســوی که از لحاظ تاریخی 
مدیران و نمایندگان دولت محسوب می شوند، 
در مدیریت منابع انسانی و رهبری مدرسه با 
مســئولیت های جدیدی روبه رو هستند. اگر 
 Chef« مفهوم »رئیس« مانند کلمة فرانسوی
فرماندهی  قدرت  بــر   »d'établissement

و وفاداری از طریق سلســله مراتبی که از سنت 
تمرکز به ارث رسیده است تأکید می کند، اقتدار 

و شخصی سازی قدرت به تدریج با دیدگاه متعادل تر از 
تقسیم مسئولیت ها در حال جایگزین شدن است. با این حال، 

حتی اگر مدیران فرانسوی در نقش پداگوژیک خود به رسمیت شناخته 
شوند، همچنان برگزیدة همتایان خود نیستند یا توسط مقامات محلی 
استخدام نمی شوند. مدیر مدرسه در فرانسه برای جذب همکاران خود 
هیچ قدرتی ندارد، فرصت های بودجه ای آن ها به شــدت محدود است 
و فقط باید دستورالعمل های رســمی ابلاغی را در تخصیص ساعات 

تدریس مربوط به یک برنامة درسی ملی و استاندارد اعمال کنند.

مصاحبه با دو مدیر مدرسۀ فرانسوی
»مؤسسة بین المللی برنامه ریزی آموزشی«8 به عنوان بخشی از دورة 
تخصصی سازمان دهی و مدیریت بخش آموزش، در مصاحبه با دو مدیر 
مدرسة فرانسوی، از دو مقطع تحصیلی، برداشت آن ها از حرفة مدیریت 
مدرسه و همچنین افکارشان دربارة معنای رهبربودن و چگونگی ایجاد 
ارتباط قوی با جامعه در مدرسة فرانسه را به اشتراک گذاشتند. یکی از 
مصاحبه شوندگان خانم سیسیل هواو9 است. وی از سال 199٥ معلم 
و از ســال 2003 مدیرآموزگار10 یک مدرسة ابتدایی در حومة پاریس 
اســت. او در نوامبر 2018 دکترای خود را در علوم تربیتی اخذ کرد. 
همچنین، از ســال 2019، مشاور علمی ریاضیات در دانشگاه پاریس 
اســت. مصاحبه شوندة دوم خانم اوهلی ژوقنه١١  است که مدت 1٥ 
سال است در بخش سن- سن دنی واقع در شمال پاریس کار می کند. 
او ســمت های متعددی از جمله مشاور ارشد آموزشی در دبیرستان، 
معاون دبیرستان و همچنین سمت فعلی خود به عنوان مدیر دبیرستان 

را بر عهده داشته است.
 پرسش یکم: برای شروع می توانید در مورد تفاوت جایگاه 

مدیران دوره های ابتدایی و دبیرستان توضیح دهید؟
سیسیل هواو: در فرانسه مدرسة ابتدایی را یک مدیرآموزگار اداره 
می کند. او عملکرد صحیح مدرسه را تضمین می کند و مسئولیت اموال 
و افراد داخل مدرسه را بر عهده دارد. اما برخلاف دورة متوسطه، مدیر 
مدرسة ابتدایی، اســتقلال اداری و مالی یا جایگاهی قانونی به عنوان 
رئیس مدرسه ندارد. علاوه بر این، تقاضاهای مقامات محلی و منطقه ای 
به طور فزاینده ای متعدد و متنوع هستند. بنابراین، در این کشور، ادارة 
مدرسة ابتدایی کاملًا به دو خط سلسله مراتبی موازی، یعنی بازرسی 
آموزش ملی12 برای مدیریت آموزشی، و مرجع منتخب محلی در سطح 
شهر برای مدیریت عملکردی، وابسته است. یعنی در عمل مدیر مدرسة 
ابتدایی فرانســه به سه گروه بازیگر وابسته است: بازیگرانی که به طور 
مســتقیم با مدرسه در ارتباط هستند )والدین، معلمان، دانش آموزان 
و دبیران(؛ بازیگران »زنجیرة فرماندهی« )بازرسی(؛ بازیگران مرتبط با 
شهرداری هایی که بر مدرسه نظارت می کنند. جایگاه مدیرآموزگاران 

مدرسه های ابتدایی در تقاطع بین این بازیگران 
قرار دارد، اما با اختیارات بســیار محدود، زیرا 

وابستگی ها بسیار قوی هستند.
اوهلی ژوقنه: مدیر در دوره های متوسطة 
اول یا دوم، یک مدرســة متوســطه )کالج یا 
لیســه( را اداره می کند و مسئولیت های او با 
مســئولیت های مدیرآموزگار دورة ابتدایی با 
ویژگی های خاص قابل مقایسه است. نخستین 
امتیاز مدیر متوســطه، مانند مدیر مدرســة 
ابتدایی، اطمینان از ایمنی افــراد )کارکنان، 
کاربران و دیگران( و بناهاست. برای انجام این 
کار، آن ها با شرکای بیرونی اصلی مانند پلیس، 
آتش نشــانی و  هیئت )کمیسیون( امنیتی کار 
می کنند. با این حال، در حالی که مدرسة ابتدایی 
صرفاً به یک نهاد واحد، یعنی شهرداری وابسته است، 
مدرسه های متوســطة اول و دوم به طور مشترک تحت نظر 
نهادهای متعدد قرار دارند. برای زیرساخت ها و بودجه، مدرسة متوسطة 
اول به بخش و مدرسة متوسطة دوم به منطقه13 وابسته هستند. مدرسة 
متوسطة اول از جنبة آموزشی یا پداگوژیک )برای مثال، برنامة دوره ها(، 
به مدیر علمی14، و مدرسة متوسطة دوم به ریاست1٥ وابسته هستند. 
بنابراین، بســته به نهاد مدرســه، لایه های تصمیم گیری و مخاطبان 

متفاوت اند.
 پرسش دوم: رهبری برای شما چه معنایی دارد؟

سیسیل هواو: به نظر من، رهبری مهارتی است که می توان به دست 
آورد. رهبری توانایی گردهم آوردن گروهی از افراد است. مدیرآموزگار 
باید مهارت های رهبری داشته باشد. او باید بتواند گروه های آموزشی 
را در اطراف پروژة توســعة مدرسه گرد هم بیاورد، انسجام تیمی را بر 
اســاس اعتماد ایجاد و اهداف بلندمدت را تعیین کنند. رهبر شباهت 

زیادی به کارگردان دارد.
اوهلی ژوقنه: رهبری آموزشــی برای مدیر مدرسه ضروری است. 
اکثر اوقات کار او به مدیریت خط مشــی پداگوژیک مدرســه مربوط 
می شود. بسته به ویژگی های منطقه، او باید بتواند خط مشی مدرسه ای 
را که با نیازها و مهارت های دانش آموزان مطابقت دارد، و هدف اصلی 
آن موفقیت دانش آموزان است، وضع کند. در مدرسة من، نشان دادن 
رهبری به این معناست که بدانم چگونه گروه هایی را هدایت کنم که 
بسیار جوان هستند، و بیشتر آن ها از ویژگی های قلمرو تعیین شدة خود 
اطلاعی ندارند. این همراهی آن ها در کشف قلمرو و کمک به آن ها برای 
توسعة مهارت های ارتباط با دانش آموزان و کارکنان، مهم است. مدیر 
مدرسه از نظر ارتباط، گوش دادن، مدیریت شغلی و مشاورة روزانه، باید 

مخاطب اصلی گروه های آموزشی و زندگی مدرسه باشد.
 پرسش ســوم: چگونه می توان مهارت های رهبری را به 

دست آورد؟
سیسیل هواو: زمانی که من مدیر آموزگار مدرسة ابتدایی شدم، 
فقط یک هفته تمرین داشــتم. امروزه مدت آموزش مدیرآموزگار در 
مقایســه با مدیر مدرسة متوسطه که دو ســال آموزش می بیند، به 
پنج  هفته محدود شــده است. برای مدیر مدرسة ابتدایی خیلی بحث 
رهبری مطرح نیست، در حالی که توانایی مدیرآموزگار دبستان برای 
ایجاد یک تیم، برای تســهیل کار جمعی به منظور نزدیک ترشدن به 
این حوزه، به غیر از خوش رویی یــا کاریزمای احتمالی، به اهرم های 
هدایت کنندة واقعی نیاز دارد. این امر علاوه بر شناخت معینی از این 
حرفه، و مشروعیت یک موقعیت برای عمل در جهان های متفاوتی که 
در آن از مدیرآموزگار مدرسة ابتدایی خواسته می شود در آن مداخله 
کند، قطعاً مستلزم موقعیت خاصی است. اما این در درجة اول و مهم تر 

ما با ادارۀ جوانان 
شهرداری همکاری 

نزدیک داریم که 
پروژه های مدرسه را 

تأمین مالی می کند و 
آن ها را به شبکۀ سایر 
مدرسه های متوسطه 

متصل می کند
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از همه، به آموزش پداگوژیک سطح بالا، مشابه با مدیر مدرسة متوسطه 
)یعنی دو سال( و تأییدشده با آزمونی رقابتی برای تأیید تخصص مدیر 
آمــوزگار نیاز دارد. محوری ترین آموزش هایی که به مدیران مدرســة 
متوسطه در زمینة نظریه  ها و عملکرد مدل های مشارکتی و همکارانه 
بر اساس تحلیل راهبردی سازمان ها عرضه می  شود، حتماً باید در نظر 
گرفته شــود. در ضمن بسیار ضروری است قبل از اینکه روی رهبری 
کار شــود، در مورد نگرش و ارتباطات، آمــوزش انجام گیرد. در عین 
حال، توصیه می شود در بین مدیرآموزگاران برای اشتراک گذاری بهتر 
فعالیت ها، شبکه سازی شود. تناسب بین وظایف و منابع، به ویژه منابع 
انســانی، نیز ضروری است. نبود کارکنان دفتری، نیروهای خدماتی و 
زندگی مدرسه ای، مدیریت مدرسة ابتدایی را در عمل ناکارآمد می کند، 
زیرا مدیرآموزگار روزانه درگیر وظایف متعددی است که لازم است به 

شخص ثالث سپرده شوند.
اوهلــی ژوقنه: در فرانســه، وزارت آموزش وپــرورش برای مدیر 
مدرســة متوسطه یک برنامة آموزشی دانشگاهی تعریف کرده است و 
هر دانشگاه )آکادمی( می تواند به صورت داوطلبانه دوره های آموزشی 
را برای معلمان و مدیران مدرســه ها تشکیل دهد. علاوه بر این، برای 
مدیر مدرسه، از لحظة تصدی این سمت، دو سال آموزش ارائه می شود. 
برای هر مدیر مدرســه، به موازات مدیریت در مدرسة خود، روزهای 
آموزشــی در زمینة رهبری، سازمان دهی مدرسه، سازمان آموزشی و 
مدیریت بودجه پیش بینی می شــوند. این آموزش ها به ما این امکان 
را می دهنــد که به طور منظم تصمیم ها و اعمال خود را نقد کنیم، اما 
نمی توانند جایگزین آموزش میدانی شوند. رهبر بودن، قبل از هر چیز، 
به معنای کیفیت مواجهه با افراد متفاوتی است که با آن ها کار می کنیم، 
زیرا نیازها هرگز یکســان نیستند و محیط بر کیفیت رهبری ما تأثیر 
می گذارد. با گذشت زمان، یاد می گیریم بیشتر به دیگران گوش دهیم. 
همچنین، به تدریج دریافت می کنیم همه چیز فقط به رهبر بســتگی 
ندارد. متوجه می شویم که بدون حمایت کارکنان و والدین، هیچ کاری 
نمی توان انجام داد. کاملًا درک می کنیم که جایگاه والدین در مدیریت 
مدرســه بسیار مهم است و سرمایه گذاری آن ها در پروژه ها، و تسهیل 
مبادلات بین آن ها و معلمان، بخشی از رهبری است. البته ما آموزش 
داریم، اما ابتدا به عنوان یک انســان باید به طور روزانه یاد بگیریم و از 
تطبیق پذیری حرفة خود و از تجربه های دیگران بهره ببریم. همچنین، 
باید توجه داشته باشیم که اگرچه ما یک نهاد دولتی و وابسته به وزارت 
آموزش وپرورش فرانســه هســتیم، اما به نظر من یادگیری از بخش 
خصوصی از نظر رهبری و مشــاهدة مدیریت کارکنان در شرکت های 
بزرگ، جایی که احساس تعلق در آن ها شکل می گیرد و رشد می کند 

و کارکنان از آمدن سر کار لذت می برند، مهم است.
 پرسش چهارم: تا چه حد می توان رهبری را با معلمان به 

اشتراک گذاشت؟
اوهلــی ژوقنه: در آموزش متوســطه، مدیریت مدرســه از قبل 
بین شــخص مدیر، معاون او و مدیر بخش آموزش تطبیقی عمومی 
و حرفه ای، البته در جایی که وجود دارد، تقســیم می شــود. این تیم 
مدیریتی را یک مأمور مســئول در امور مالی و بودجه، کامل می  کند. 
در دوره های متوســطة اول و دوم، به لطف ســازوکاری که در سطح 
ابتدایی وجــود ندارد، برای وظایف ویژه و اضافی معلمان کمک هزینه 
تخصیص داده می شود. به عنوان مثال، برای دانش آموزان با مشکلات 
یادگیری و نیز برنامه های فرهنگی مدرسه، امکان بهره مندی از معلم 
راهنما16 پیش بینی شده است. مدیر مدرسه نمی تواند به تنهایی همة 
مسئولیت ادارة مدرسه را بر عهده بگیرد. البته مدیر خط مشی مدرسه 
را هدایت می کند، اما برحسب ضرورت، بعضی از امور را به معاونان خود 
نیز تفویض می  کند، زیرا معاونان نیز مهارت های خاصی دارند )تجربه 
در مدرسه های ابتدایی، گشودگی فرهنگی، ظرفیت ارتباطی، تخصیص 
بودجه و غیره( و بعدها احتمالًا مدیر خواهند شد. این مدیریت مشترک، 

نگاه انتقادی را حفظ و ترویج اشتراک مهارت ها را ممکن می  کند.
سیسیل هواو: مفهوم رهبری، طبق تعریف، مستلزم اهداف دقیق 
و جهت گیری و بســیج پایدار به سمت این اهداف است. با این حال، 
اصلًا مشخص نیست که این اهداف دقیق، آگاهانه و مشترک باشند. 
در فرانسه، صحبت از رهبری آموزشی واقعی برای دبستان، که بیش از 
همه یک مدرسة وابسته به شهرداری بدون مدیر سلسله مراتبی است، 
دشــوار است. کار اساساً سلولی با یک معلم و یک کلاس درس است. 
این کار بسیار بر قرابت مبتنی است و غالباً مانعی برای همکاری واقعی 
در داخل مدرسه است. علاوه بر این، در سطح مدرسة ابتدایی، قدرت 
عمل فردی و جمعی بازیگران اصلی مدرسه را بازرسانی که عملکردهای 
نظارتی آن ها ممکن است اقدامات جمعی را محدود کند، تحقق پیدا 

نمی کند.
 پرســش پنجم: با توجه به رابطة بین مدرسه و محیط آن، 

بازیگرانی که با آن ها همکاری می کنید، چه کسانی هستند؟
سیسیل هواو: در مدرسه های ابتدایی فرانسه، مدیرآموزگار رابط 
بین والدین، مقامات و شــهرداری است. این مشارکت بسیار گسترده 
و همیشــه تحت نظارت مقامات و شهرداری است. اولین مشارکت در 
حوزه های فوق برنامه است. در مرحلة بعد، مدیریت مدرسة ابتدایی بین 
مدیرآموزگار مدرســه، به نمایندگی از مؤسسه )برای زمان مدرسه( و 
هماهنگ کنندة فعالیت های فوق برنامه که نسبت به هماهنگ کنندگان 
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فعالیت وضعیت سلســله مراتبی واقعی دارد، 
تقسیم می شــود. همچنین، این مدیرآموزگار 
بــرای رفع مشــکلات آموزشــی از همکاری 
روان شناس، گفتار درمانگر، خدمات اجتماعی، 
پلیس، اتحادیه ها و غیره، با شرکای دیگر بهره 

می برد.
اوهلی ژوقنه: در مدرسه های متوسطة اول، 
نخستین شرکا، مدیران علمی، شورای بخش 
و ســایر مدرسه ها هســتند. در مورد مدرسة 
من، ما با مدرســه های ابتدایی و متوســطة 
بسیاری کار می کنیم. این پیوند از مهدکودک 
تا دبیرستان، حتی تا دانشگاه، با وضعیت یک 

منطقة آموزشی اولویت دار، که امکان مربیگری 
بین دانش آموزان متوســطه و دانشــگاه را فراهم 

می کند، تسهیل می شــود. در فرانسه، هنگامی که مدیر 
مدرسه می شــویم، نامة مأموریتی که دریافت می کنیم، از ما دعوت 
می کند درهای مدرســه را به محیط بیرونی آن باز کنیم، که از ســر 
ناچاری این کار را انجام می دهیم، زیرا بدون شرکای خود نمی توانیم 
کار کنیم. این کار به منطقة مربوطه بستگی زیادی دارد و ما به عنوان 
مدیر مدرسه مسئول شناسایی اولویت های مدرسه و شرکای مناسب 
هستیم. همچنین، شناسایی فرصت هایی که ممکن است دانش آموزان 
در محیط خانوادگی یا داخل مدرسه به آن ها دسترسی نداشته باشند، 
ضروری است. به همین دلیل اســت که ما با ادارة جوانان شهرداری 
همکاری نزدیک داریم که پروژه های مدرســه را تأمین مالی می کند 
و آن ها را به شــبکة سایر مدرســه های متوسطه متصل می کند. این 
مشــارکت ها بر فضای مدرســه نیز تأثیر می گذارد. بنابراین، بهبود 
گشــودگی مدرسه، تسهیل تخصیص مدرســه به عنوان مکانی برای 
زندگی کودکان و والدین، و در نتیجه تقویت حس تعلق و یکپارچگی 
در محله بســیار مهم است. مراکز اجتماعی برای این منظور ضروری 
هســتند. آن ها اطمینان از ارتباط با شرکای بیرونی و مهم تر از همه 
تسهیل تماس با والدین خارجی را ممکن می سازند. در مورد موضوعات 
خاص، برخی انجمن ها نیز برای آموزش معلمان در مدرســه یا انجام 
پیشگیری با والدین، به عنوان مثال در مورد خطرات مربوط به فناوری 

دیجیتال، به کمک می آیند.

از استانداردهای ملی تا خودمختاری حرفه ای
فرانسه یک نظام آموزشــی تاریخی پیچیدة فرهنگی و پیشتاز در 
مفهوم ســازی است. به همان نسبتی که ساختار حکمرانی فرانسه در 
طول دو قرن گذشته از لحاظ سازمانی در طیفی از جریان راست افراطی 
تا چپ افراطی در نوسان بوده است، به همین نسبت مفاهیم، روش ها 
و مدل های متضادی در متن نظام آموزش وپرورش این کشور ساخته 
و تجربه شده اند. همة شواهد نشان می دهند که مدیران مدرسه های 
فرانســوی نیز در معرض تنش های جدی هستند. ارزش ها آن ها را به 
ســوی حفظ موضع اخلاقی جمهوری خواهانه، با تأیید تعهد خود به 
خدمت دولتی و سکولاریسم ســوق می دهد. در عین حال، عضویت 
آن ها در گروهی حرفه ای در سازمانی بینادیوانی )بوروکراتیک(، آن ها 
را مستعد تأیید ایده ها و شیوه های مدیریت دولتی نمی کند. بنابراین، 
در حالی که ساختار سازمانی مدرسه ها به نسبت انعطاف ناپذیر است و 
منابعی برای پشتیبانی وجود ندارند، آن ها باید نقش ها و مسئولیت های 
ترکیبی را بین اســتانداردهای ملی، خودمختــاری محلی و رهبری 
آموزشی حرفه ای به عهده بگیرند. مدیران مدرسه های فرانسوی بین 
تجویز سلسله مراتبی و استقلال، بین همکاری و تضاد، بین شهروندی 
و پداگوژی، به دنبال راه هایی برای ظرفیت ســازی و بهبود مدرسه در 

دیدگاهی مدنی و برابری خواهانه هستند. اما 
آن ها به طور عمده به عنــوان مدیر و نمایندة 
دولتی تربیت شده اند و در این مسیر می آموزند 
که بدون توجه و اتکا بــه خلاقیت و نوآوری 
خود، مدیر مدرسه باشند. همچنین، با وجود 
رگه هایی از شیوه های رهبری آموزشی که در 
فعالیت های روزانة آن ها قابل مشــاهده است، 
به سختی خود را به عنوان رهبر مدرسه منعکس 
می کنند. البته در دو دهة اخیر، مأموریت ها و 
وظایف مدیر مدرســة فرانســوی تا حدی در 
تغییر است. بُعد پداگوژیک فعالیت های آن ها 
برجسته شده است و عمل آن ها فضای بیشتری 
را به مسائل ســازمانی و تقسیم مسئولیت ها به 
دور از دید بینادیوانی می دهد. این تغییر مدرســه 
از یک »ســازمان اداری« به یک »مدرســة خودمختار 
درگیر در شــبکه ها« با تحول طولانی مدت در اروپا مطابقت دارد. در 
مجموع، بیشــتر مدیران مدرسه های فرانسوی مانند دو مدیری که با 
آن ها مصاحبه شد، معتقدند این دگرگونی مدرسه ها مستلزم بازتعریف 
حرفة مدیریت مدرســه اســت تا از طریق حمایت و ارزیابی اقدامات، 
نوآوری های پداگوژیک و کار تیمی، فضای بیشتری را برای کارکردهای 
واسطه ای و مرزی آن ها بین ادارة مرکزی، مدرسه و کلاس درس مهیا 

کند.

سرزمین تصمیم سازی های خیابانی 
عبارت مشــهوری در ادبیات سیاســی روایت می شود که »بعد از 
انقلاب 1799،  دیگر خیابان های فرانســه از جمعیت اعتراض کننده 
خالی نشد!« بر این اساس »تصمیم سازی  مبتنی بر اعتصاب خیابانی« 
نیز به ســنتی مستمر در این کشور تبدیل شده است. در کنار سایر 
گروه ها و اتحادیه ها، مدیران مدرسه، معلمان و دانش آموزان در کانون 
این اعتصابات همیشگی و فراگیر قرار دارند. آخرین حضور خیابانی 
معلمــان و مدیران مدرســه ها در زمان نگارش ایــن مقاله هنوز در 
جریان است. هزاران مدیر و معلم مدرسة فرانسه با حضور در خیابان 
اعتصاب کردند تا حقوق کم و شرایط کاری نامناسب خود را محکوم 
کنند. در واکنش، دولت پیشنهاد افزایش دستمزدها را داده است، اما 
اعتصاب کنندگان می گویند این اندازه هم برای جبران سال ها حقوق 
کم و حضــور آن ها در خط مقدم همه گیری کرونا کافی نیســت و 
به شدت احســاس می کنند رها و منزوی شده اند. اعتصاب کنندگان 
وعده های مقامات سیاســی را »دروغ های شــرم آور« می خوانند و 
بخشی از انتقادهای مدیران مدرسه از وزیر آموزش و پرورش فرانسه 
نیز به خاطر وعده های ناقص وی در ارتباط با  افزایش حقوق اســت. 
از لحاظ تطبیقی، کارکنان مدرســه های فرانسوی هفت درصد کمتر 
 OECD از کارکنان مدرســه های ســایر کشورهای توســعه یافته
درآمد دارند. در اصلاحات پیشــنهادی اخیر در زمینة بازنشستگی 
هم، مدیران و معلمان بازندگان بزرگ محســوب می شوند. از لحاظ 
نظری، در این اعتصاب، مدیران مدرسه و معلمان، به بهانة امورصنفی، 
علیه »نوشدن )مدرنیزاسیون( نظام )سیستم( مدرسة فرانسوی«، و 
نیز »تندروی )رادیکالیســم( ناشــی از سیاست های تبعیضی مانند 
اسلام هراســی« اعلام جنگ کرده اند و پلیــس پاریس با پرتاب گاز 
اشک آور به استقبال آن ها می رود. هرچند فعلًا صدای این معترضان 
در لابه لای هیاهوی اندیشة به جامانده از دورة سیاه استعمار و ابتذال 
سیاسی سیاست مداران اروپایی معاصر، به وضوح به گوش نمی رسد، 
لیکن شواهد نشــان می دهند این جدال همچنان ادامه دارد، چون 

فرانسه سرزمین تصمیم سازی های خیابانی است.

پی نوشت ها
1.Brevet
2. Académies
3. Recteur
4. Départements
5. Inspecteur d’académie
6. l'école
7. directeur de l'école
8. International Institute for Educa-
tional Planning
9. Cécile Roaux
10  Head teacher
11. Aurélie Journée
12. National Education Inspectorate
13. Région
14. Direction Académique
15. Rectorat
16. Mentor  Teachers
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در ستایش نظم راستین
رهایی از نظم بیرونی به قصد بازجست نظم درونی

تربیت

  دکتر عبدالعظیم کریمی

آنچه آدمی را از »نظم خودانگیخته« و انســانی دور می کند، 
نزدیک شدن به »نظم دگرانگیخته« و سازمانی است.

ایجــاد نظم از بیرون، مانع احیای نظم از درون می شــود. هر 
نظمی که برخاسته از نیاز درونی نباشد، یک »نظم برساخته« و 
جعلی است که دیری نمی پاید به ضد خود تبدیل می شود لازمة 
نظم خودانگیخته رهاشــدن از نظم دگرانگیخته اســت. بر این 
اساس، بی نظمی به همان سان مفید و سازنده است که بانظمی.

 برخــی نظم ها مــا را در دالان تنگ و تاریــک خود زندانی 
می کنند و برخی بی نظمی ها موجب فروپاشی ساختارهای کهنه 
می شوند تا از دل این آشفتگی و به هم ریختگی، نظمی نوین سر 
برآورد. در واقع، برخی بی نظمی ها عین رهایی و فتح و گشایشی 
بــرای نظم نوین از جنس و ســنخ دیگر اســت. مِلاک نظم و 
بی نظمی نباید بر اساس پیش فرض ها و پیش سازمان دهنده های 
ذهنی ما باشــد، بلکه شرط اولیه آن است که از این ذهنیت ها 
تهی شــویم، تا با آزادی ذهن، امکان بازآفرینی نظم های نوین 
حاصل شــود. از این روســت که پیش نیاز نظم طبیعی، تقوا از 
نظم تصنعی اســت. بدون برخورداری از »تقــوا« امکان خلق 
نظم و نظم خلاق وجود ندارد. اگر با ذهن شرطی شــده و نگاه 
خودمحورانه به جهان بنگریــم، چیزی جز ناهماهنگی و هرج 
و مرج حس نمی کنیم. این معنا را »اســپینوزا« نیز به گونه ای 
دیگر بیان کرده اســت. او می گوید: »هر چه در عالم به نظر ما 
بیهوده و پوچ یا زشــت می آید، برای آن اســت که اطلاعات ما 
دربارة اشــیا جزئی اســت و از نظم و توافق کل عالم طبیعت 
بی خبریم و برای آن است که خیال می کنیم همة اشیا بر وفق 

عقل ما ساخته شده اند.«1 
بســا برخی امور جهان براساس منطق  ما بی نظمی و لاابالی 
به نظر آید  اما از منظر الهی عین نظم و انســجام اســت . لذا 
ما نمی توانیم با قیاســات خیالی  و عقل جــزوی خود، قوانین 

آفرینش و کلیت هستی را داوری کنیم.
از منظر هستی شناسی الهی، جهان با دو وجه نظم و بی نظمی 
کار می کنــد؛ با نور و ظلمت. آن ها حالتی دَوَرانی و چرخشــی 
دارند. مثل مرگ و زندگی اند. از دل آشــوب و بی نظمی نظم و 
هماهنگی پدید می آید. بی نظمی بستر نظم آفرینی و مادرِ نظم 
اصیل است. آنجا کارگاه بزرگ هستی است. بر طبق گفتة قرآن، 
خداوند ما را در تاریکی های ســه گانه می آفریند: »فِی ظُلُماتٍ 
ثَلاثٍ« )زمر/6(. در این تاریکی هایی که به چشم ذهن ما تاریک 
است، نظمی نهفته است که از جنس بی نظمی است. تنها خالق 

نور و ظلمت است که از آن سر در می آورد.
 امروزه برخی فیزیکدانان ابتدای خلقت را »آشوب اولیه«2 یا 
آشوب بزرگ می نامند! در آن وضعیت، هیچ نظم و نسقی دیده 
نمی شــود. اما از دل آن آشــفتگی و بی نظمی و آشوب بزرگ، 
جریان نظم و هماهنگی زاده می شود و به مرور موجودات زنده 
پا بــه عرضة وجود می گذارند. یعنــی از یک بی نظمی بزرگ، 
نظمی شــگفت انگیز زاده می شــود. از میان بی نهایت امکان، 
یک امکان زنــده بیرون می زند! ظلمات همان بی نظمی بزرگ 
است که هر بار با هجومش نظم کهنه را می بلعد و نظم نوینی 
را می زاید و به ظهور می رســاند. ظلمات رَحِم هســتی است. 
مراد از جریان روز و شــب و نور و تاریکی، جریان چرخشــیِ 
نظم و بی نظمی و پویایی آن اســت؛ چرخشی که کارکردهای 
ظاهــری و باطنی خــود را دارد. برای ســالکان راه حق، قابل 
پیش بینی بــودن، خــروج از نظم و انضباط اســت. چه، آنچه 
آدمی را قابل پیش بینــی می کند، عادت ها و عکس العمل های 
شناخته شــده است. اما انسان تقواپیشه با آزادشدن از عادت ها 
و ذهن شرطی شده و نیز با پس زدن عادت های کهنه، راهی نو 
و ناشــناخته را طی می کند. در نزد افراد اهل تقوا، هر چیزی 
که حریّتشــان را به اســارت برَد، ضد نظم و انضباط محسوب 
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می شود. آن ها نه در حسرت گذشــته )پشیمانی( فرو می روند 
و نه به اوهام )پریشــانی(  آینده می افتند: »لا خَوْفٌ عَلَیْهِمْ وَ لا 
هُمْ یَحْزَنُونَ« )یونس/ 62(. نظم الهی برای سالکان حق همواره 
در »حال « بودن و زنده بودن به قانون حق اســت که لازمه اش 
برخورداری از تقوای الهی اســت که حاصل آن آزادشــدن از 
قوانین جعلی و عادت های کهنه و ذهن شرطی شده و خواسته 

های نفسانی است.3«
از ذهن بــه دور نداریم که اصل »تعادل« یا »نبود تعادل« در 
روند تکامل و در پی فراز و فرود زندگی انســان بســیار مبهم و 
نســبی است. ذات زندگی در عمل بر بی نظمی نامنظم، بیماری 
ســلامت زا و نوعی »تعادل زدایی تعادل زا« اســتوار است. یعنی 
یکی از عوامل تحقق سرنوشت انسان ها، خروج دائمی از تعادل 

ایستا به قصد ورود به تعادل پویاست.
می توان گفت، نبــود ثبات روانی و نبود تن درســتی، تعادل 
ویژه ای به آدمی عطا می کنند تا انســان به واسطة این »فرایندِ 
ناهم ســاز« بتواند به عمیق ترین لایه هــای وجود خویش که با 
سازه های نظم فطری هم ساز اســت، آگاه شود. پس غایت این 
بی ثباتی ها و بی نظمی های پایدار، چیزی جز ثبات و نظم پایدار 
نیســت؛ نظمی کــه خودانگیخته و ارتجالی اســت و برخلاف 
نظم های جعلی و برساخته، همواره بی نظمی هایی از خود خلق 

می کند که غایت آن نظم پایدار است.
 فون هایک )1992-1899(، یکی از تأثیرگذارترین متفکران قـرن

بیستم، معتقد اســت: »نظم در محیط های اجتماعی بر اساس 
نظمی خودانگیخته پدید آمده است، نه به موجب طرح و نقشه ای 
قبلــی و عقلی. در نظم خودانگیخته، مــردم در چارچوب قواعد 
تســهیل کنندة همــکاری که در طول قرن ها بــه محک تجربه 
خورده اند و به ســنت تبدیل شده اند، هدف های خویش را دنبال 
می کننــد؛ بدین معنا که قواعد در نظــم خودانگیخته، چون از 
پایه ای تکاملی برخاسته اند، سطح همکاری اجتماعی در آن ها به 
مراتــب ظریف تر و پرمایه تر از همکاری در حد قواعد اختراعی و 

طراحی شدة حاکمان یا روشنفکران است.4«
هایــک در بخش آخر مقاله این موضوع را بیشــتر می کاود و 
تمایــز بین دو نظم را بیش از این پی می گیرد. به زعم او، »نظم 
انضمامی« خاص سازمان های معین و سازمان دهی های مشخص 
و عامدانة بشــری اســت، در حالی که »نظم انتزاعی« نظم یک 
جامعــه به طور کلی اســت. به عبارت دیگر، ایــن نظم تنها در 
صورتی شکل می گیرد که افراد تحت شرایط مشخصی که تنها 
خود می دانند، به کاری که باید بکنند ـ یعنی به قاعدة عامی که 

در آن نظم حاضر است ـ تن دهند. 
دیوید بوهم نظریه پرداز و فیزیکدان کوانتم )1917-1992( 
در یک مصاحبــه در باب نظم اجتماعــی و چگونگی مدیریت 
محیط زیســت می گوید: »ســال ها پیش در کتابی که یکی از 
مردم شناســان در بارة سرخپوستان بدوی شمال آمریکا نوشته 
بود، خواندم که آن ها هر از چندگاهی دور هم جمع می شــدند، 
دایره وار می نشســتند و حرف می زدند و حرف می زدند و حرف 
می زدند. دست آخر، بدون هیچ اقدام و تصمیمی، در یک لحظه 
ســاکت می شدند. آنگاه هرکس می دانست چه باید بکند. با این 
گفت وگو و مراوده، چنان به درون یکدیگر راه می یافتند و چنان 
به تفاهم می رســیدند که هریک از آن ها از وظیفة خویش آگاه 
می شــد )فصلنامة هنر. شمارة 26: 21(. یعنی بی آن که از جایی 
دستور بگیرند، خودشــان با نظم درونی خودشان به آنچه باید 

انجام دهند آگاه می شدند و به آن می پرداختند.

هایــک در جایی دیگــر تأکید می کند، هیــچ اقتدار مرکزی 
قادر نیســت به افراد گوناگون بگوید در ایــن نظم انتزاعی چه 
بایــد بکنند، زیرا هر فرد تنها به خودی خود و در نهایت فردیت 
خویش، به انتخاب و تصمیم گیــری در قبال این موضوع مجاز 
اســت. شــاید همین ایدة هایک است که دســت آخر او را به 
نتیجه گیری بدبینانة انتهای مقاله دربارة نظام های دموکراســی 
مدرن به عنوان »غیرعقلانی ترین« ماحصل تصمیم های ارادی و 

عامدانة بشر می رساند!٥  
بیونگ چول هــان، فیلســوف معاصر، در کتــاب »روان 
سیاســت« می گوید: »مــا در مرحلة خاصــی از تاریخ زندگی 
می کنیم. آزادی موجب الزام و اجبار می شــود. آزادیِ توانستن 
حتی اجبار بیشــتری ایجاد می کند تا بایســتنِ طرفدار نظم، 
کــه فرمان ها و ممنوعیت هایی صادر می کند. بایســتن حدی 
دارد. در مقابلــش، توانســتن حدی ندارد. بــه همان میزان، 
توانستن مســتلزم اجبار نامحدود است. به این ترتیب خود را 
در موقعیتــی متناقض می یابیم. از لحاظ فنی، آزادی به معنی 
متضاد اجبار و الزام اســت. آزادبــودن یعنی آزادبودن از الزام. 
ولــی حالا خود آزادی، که متضاد الزام فرض می شــود، اجبار 
تولید می کند. اختلالاتی روانی همچون افسردگی و فرسودگی 
روانی در اثر کار، نشــان دهندة بحران عمیق آزادی هســتند. 
آزادی اکنون در حال تغییر جهت دادن به شکل های چندگانة 

اجبار است.«6 
شــاید قدری شــگفت انگیر بنماید کــه بگوییــم، تنها راه 
نظم آفرینی طبیعی، نظم گریزی است و یگانه طریق راهیابی به 
نظم پایدار و درون زا، ترویج بی نظمی و آشفتگی نظم آور است! 
بی گمان این ادعا به قدری باورنکردنی اســت که همة باورهای 
پیشین ما را به چالش می کشد. اما حقیقت نظم و انتظامی که 
در این گفتمان مطرح می شــود، با حقیقت نظم های اجباری و 
برون زا، نه تنها متفاوت، بلکه متعارض اســت. به بیانی صریح تر 
باید گفت، نظم گریزی های ســازنده بنیاد همة نظم پذیری های 
خودایند و طبیعی اســت. بی نظمی مثبــت و نظم انگیز مدعی 
زندگــی آزادانه و خردمندانه در غیاب نظم ماشــینی و قدرت 
بیرونی است. نظم خودانگیخته و فطری به مثابة خویش فرمانی 

و خودگردانی بالنده است7.
اما پرسش این اســت که چگونه می توان از نظم برساخته به 
نظم برخاسته راه یافت؟ چگونه می توان خودنظارتی خودبسنده 
را جایگزیــن نظارت و پایش بیرونی کرد؟ چگونه می توان از دام 

پایش دیگران رها و به بام پایش خود نزدیک شد؟
پاســخ همة این پرســش ها در این کلام مولای متقیان قابل 
استنباط است که فرمود: شما را سفارش می کنم به تقوای الهی 

و نظم امورتان و اصلاح میان خودتان )نهج البلاغه/ نامة 47(.
بر این اســاس، نظمی در زندگی فردی و نظام زندگی عمومی 
و اجتماعی انســان مطلوب است که از تقوا سرچشمه گیرد و با 
تقوا همراه و هماهنگ باشد. چرا که حقیقت »تقوا« امری است 
معنوی که قائم به ایمان درونی و قلبی اســت و منظور از دل و 
قلب، نفوس الهی و »مَنِ« عالی انسانی است. لازمة تقوای الهی 
خروج از نظم خودمحورانه و تن دادن به نظم خدامحورانه است. 
بدون آزادشدن از نظم های برساخته و نفسانی نمی توان به نظم 
برخاسته و فطری نائل شــد. به همین دلیل، مقدمة نظم الهی 
برخورداری از تقواســت. اما آنچه در جوامع غربی حاکم است، 
نظم های ساختگی و جعلی هستند که با فطرت و طبیعت انسان 

بیگانه اند.
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تربیت زیبایی شناختی و هنری

مدیران هنرمند، مدیران زیبابین 
بخش هفتم

 دکتر مرتضی مجدفر

قلم مو  و 

دوربین   به دستان 

سخنور!

کلیدواژه ها: تربیت زیبایی شناختی، تربیت عملی، تربیت هنری، هنرهای تجسمی، سینما، سخنوری

درسلســله مطالب »مدیران زیبابین، مدیران هنرمند« نکته هایی از نگاه زیبایی شناختی و هنری مدیران مدرسه ها 
مطرح می شود که می توانند زمینه های اجرایی شدن ساحت زیبایی شناختی و هنری فراگیرندگان و کارکنان را از طریق 

تأکیداتی که در سند تحول بنیادین آموزش وپرورش شده است، فراهم آورند.
در شماره های قبل به مبانی و اصول تربیت زیبایی شناختی و قدری به تربیت عملی زیبایی شناختی دانش آموزان توسط 

مدیر و مجموعة تربیتی آموزشی توسط هنرها پرداخته شد. در این شماره نکاتی عملی در سه  حوزة هنر مطرح شده اند.

تربیت هنری از طریق هنرهای تجسمی
158 مدیران هنرمنــد و زیبابین برای پرورش حس هنری 
و زیبایی شــناختی گروه مخاطبان مدرســه )دانش آموزان، 
معلمان و اولیا( از امکانات گســتردة هنرهای تجســمی با 
طیف گسترده ای از رشــته ها و شاخه های گوناگون استفاده 
می کنند. در خورجین هنرهای تجسمی برای هر کدام از سه 
گروه مخاطبان، بسته به استعدادها و تفاوت های فردی آنان، 

حتماً دستمایه ای برای تربیت هنری یافت می شود.

159 مدیران هنرمند زیبابین اســتفاده از خط و خطاطی در 
بخش های نستعلیق، شکسته، نســخ و ثلث را به عنوان هنری 
ایرانی اسلامی در رأس برنامه های خود دارند. شناسایی و تربیت 
افرادی از ســه گروه مخاطبان اصلی در این حوزه و اســتفاده 
از هنر این افراد در کاربســت خــط و خطاطی در فعالیت های 
مدرسه، می تواند علاوه بر پرورش حس زیبایی شناختی و هنری 
در میان افراد، یاریگر فعالیت های فرهنگی تربیتی هم باشد. اگر 
اطلاعیه ها، دیوارنوشــت ها، تابلوها، عنوان های سر در کلاس ها 
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و سایر مکان های مدرسه به جای برگه های زمخت چاپ  شده 
از رایانه، با یکی از خطوط زیبا پدید آمده باشــد، چه معرکه ای 

برپا می شود!
160 مدیــران هنرمند زیبابین از هنرمنــدیِ دانش آموزان و 
حتی اولیا و معلمان در زمینة عکاسی از رویدادها و برنامه های 
آموزشی فرهنگی مدرسه به خوبی استفاده می کنند. درست است 
که با توسعة تلفن های همراه، همة مردم »عکاس« شده اند، ولی 
شناسایی افرادی که دوربین حرفه ای دارند و ایجاد موقعیت برای 
آن ها که به عنوان عکاس حرفه ای شناخته شوند، هم می تواند 
حس زیبایی شناختی همین افراد را بارور کند، هم بازوانی توانا 

برای مستندسازی فعالیت های مدرسه تربیت می شوند.
161 مدیران هنرمند از جشنواره های عکاسی گوناگونی که در 
ایران و حتی خارج از ایران با موضوعات متفاوت برگزار می شوند، 
آگاه هستند و ســعی می کنند دانش آموزان عکاس و هنرمند 
مدرسه را برای شرکت در این جشنواره ها ترغیب کنند. برخی 
از این جشنواره ها برای گروه سنی مشخصی برگزار نمی شوند 
و همه می توانند در آن ها شرکت کنند، ولی برخی دیگر گروه 
ســنی دارند. برای مثال، جشنوارة عکس رشد که بیش از یک 
دهه قدمت دارد، به غیر از بخش »عکاسان حرفه ای« و »عکاسان 
فرهنگی«، بخش ویژة دانش آموزی هم دارد و حتی همه ســاله 
علاوه بر دو موضوع »آزاد« و »آموزش وپرورش«، موضوعاتی نیز 
برای عکاسی معرفی می شوند. جشنواره ها از هر نوع که باشند، 
در تربیت هنری دانش آموزان و ایجاد محیط انگیزشی مثبت در 

مدرسه مؤثرند.
162 مدیران هنرمند زیبابین علاوه بر آنکه به معلمان هنر خود 
توصیه می کنند به نقاشی، گرافیک و نگارگری )مینیاتور( توجه 
ویژه ای داشــته باشند، افراد با اســتعداد در این زمینه ها را هم 
شناسایی و از هنر آنان در برنامه های مدرسه استفاده می کنند. 
چه اشکالی دارد دیوارهای حیاط و راهرو در اختیار بچه ها، اولیا 
یا معلمان نقاش قرار گیرند تا تصویرهای زیبا و هدفمند هنری 
آنان را به نمایش بگذارند! یا چرا نباید جزوه ها و دعوت نامه های 
مدرســه با بهره گیری از هنر گرافیــک، حس بصری خوبی به 
مخاطبانشــان القا کنند! یا اینکه چرا به جای صرف چندین و 
چند صدهزار تومان هزینه، بــرای برنامه های فرهنگی تربیتی 
برنوشته )بنر( سفارش دهیم و از هنر نقاشی روی پارچه یا بوم 

یکی از دانش آموزان، اولیا و معلمان استفاده نکنیم.
163 مدیران هنرمند زیبابین، بسته به محل استقرار جغرافیایی 
و فرهنگی مدرســة خود، کارگاه های دائمــی هنرهای ایرانی 
تشــکیل می دهند. در این کارگاه ها می توان یک یا چند رشته 
را هم به مثابة کارآفرینی، هم با نگاه تربیت هنری و هم با زاویة 
دید توجه به داشته های فرهنگی محلی برپا کرد و هرچند مدت 
یک بار نســبت به جایگزینی آن ها با دیگر هنرها اقدام کرد. در 
این کارگاه ها می توان برای قالی بافی، جاجیم بافی، کاشی کاری، 
ســفالگری، موزاییک کاری با کاشــی، قلم زنــی، خاتم کاری، 
معرق کاری، منبت کاری، پته دوزی، ملیله کاری، میناکاری روی 
فلز، نمدمالــی و... موقعیت عرضه و بــروز فراهم کرد. نگویید 
نمی شــود، یک جای کوچک پیدا کنید و با دو ســه نفر و یک 

رشته شروع کنید.
164 مدیــران هنرمنــد زیبابین، حتی اگر مدیر هنرســتان 

هنری هم نباشــند، دغدغة هنر دارند و سعی می کنند نسبت 
به تشکیل کارگاه های هنری یا اختصاص بخش قابل توجهی از 
فعالیت های فوق برنامه به هنر اقدام کنند. مدیری در ساعت های 
بعد از اتمام کار مدرسه، در مدرسه کارگاه نقاشی کوچکی دایر 
کرده بود. وقتی در این کارگاه چشم می گرداندی، دانش آموزانی 
را می دیــدی که در یکی از زیرشــاخه های نقاشــی در حال 
خلاقیت ورزی است: رنگ و روغن، گواش، مداد رنگی، آبرنگ، 
طراحی با زغال، طراحی با مداد، طراحی با قلم فلزی، گچ رنگ 
)پاستل( و طراحی آب مرکب. شرکت در این کارگاه داوطلبانه 
بود و وسایل مورداستفاده را صرفاً بچه ها تأمین می کردند. بچه ها 
یــا برای دل خود کار می کردند یا از مدیر و معلمان ســفارش 
می گرفتند و جالب اینکه مدرسه در منطقه ای محروم بود و از 

لحاظ بودجه و جا وضعیت چندان مرفهی نداشت.
165 مدیران هنرمنــد زیبابین اگرچه می دانند توجه به هنر 
مجسمه سازی کار سختی است و شاید علاقه مندان قابل توجهی 
نداشــته باشــد، ولی باز این بخش از هنرهای تجســمی را 
فراموش نمی کنند. آن ها از بین سه نوع مجسمه سازی سنگی، 
خمیری و کاغذی، بیشــتر به دو مورد آخر توجه می کنند. از 
آثار بچه ها هم می توان برای تزیین فضاهای مدرسه بهره برد 
و هم می تــوان آن ها را به فروش گذاشــت. به احتمال زیاد، 
تخم مرغ های سنگی بزرگ تزیین شده را در سال های گذشته، 
به ویــژه ایام عید نوروز، در این ور و آن ور شــهرها مشــاهده 
کرده اید. این تخم مرغ ها کار دانشــجویان هنر دانشــگاه های 
تهران بود. کافی است کار را به دانش آموزان بسپارید و معجزة 

برپاشده در مدرسه را نظاره گر باشید.
166 مدیــران زیبابین هنرمند چون از قابلیت های گســتردة 
هنرهای تجسمی در تربیت هنری و زیبایی شناختی دانش آموزان 
آگاهی دارند، اگر به دلایل متعدد از جمله فضا و بودجه امکان 
تحقق نکات نه گانة قبلی را نداشتند، همة اتفاقات هنری مدرسه 
را در زیرمجموعه ای به نام »پرورش خلاقیت« سامان می دهند. 
این زیرمجموعه هم می تواند یک فضای مشخص کالبدی باشد 
و هم نوعی برتری و ســلطه)هژمونی( که با رهبری مدیر و تیم 
مدیریتی مدرسه، پرورش خلاقیت را از طریق رویکرد توجه ویژه 

به هنرهای تجسمی پیش ببرد.
16۷ مدیــران زیبابیــن هنرمنــد از برگزاری مســابقه های 
گوناگون در حوزة هنرهای تجسمی دریغ نمی کنند، ولی چون 
دانش آموزان، اولیا و معلمان اســتعدادها و علاقه های متفاوتی 
دارند، ســعی می کنند در همة شــاخه های هنرهای تجسمی 
یــا لااقل در مهم ترین آن ها برگزاری مســابقه های غیررقابتی 

انگیزشی را مدنظر قرار دهند.

تربیت هنری از طریق هنر سینما و انواع رسانه هایش 
)مدیوم ها(

168 مدیران هنرمند با هنر سینما در حد اجمال آشنا هستند. 
فیلم های سینمایی روز ایران و جهان را می شناسند. از فیلم های 
کلاسیک و تاریخی سینمای ایران و جهان خبر دارند. فیلم های 
مطرح تاریخ سینما را دیده اند و دلایل و دوره های زمانی ساخت 
ایــن فیلم هــا را می دانند. آن ها حتی دربــارة فیلم هایی که با 
علاقه هایشــان سازگار نیستند، ولی مورد علاقة دانش آموزان و 
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توجه معلمان و اولیا هستند، آشنایی دارند.
169 مدیــران زیبابیــن در حین صحبت هایشــان حتماً به 
فیلم هایی که نــکات قابل تأملی در خود نهفته دارند، اشــاره 
می کنند و از قابلیت های سینما در تربیت بهره می برند. اگر این 
اشاره، به ویژه به فیلم های موردعلاقة دانش آموزان باشد، علاوه 
بر آگاه نشان  دادن مدیران، آن ها را محبوب بچه ها هم می کند.

1۷0 مدیران هنرمند شرایطی فراهم می آورند که سینمارفتن 
یا نمایش فیلم های مطرح در مدرسه، جزو برنامه های همیشگی 
آموزشگاه باشد. آن ها در انتخاب فیلم ها از نظرات همکاران و 

اولیا هم بهره می برند.
تماشــای گروهی فیلم در خارج از مدرسه در محل سینما 
یا در ســالن اجتماعات آموزشگاه، موجی از همدلی را در کنار 

تربیت زیبایی شناختی دانش آموزان فراهم می کند.
1۷1 مدیران هنرمند زیبابین به طور مرتب جلســات دوره ای 
نمایش، نقد و گفت وگو دربارة فیلم های دیده شده در سینما و 
نمایش داده شده در سالن اجتماعات را با دانش آموزان برگزار 
می کننــد. هرچه این نشســت ها در گروه های کم جمعیت تر 
برگزار شوند، بهتر است. این کار هم در تربیت هنری بچه ها و 

هم در تقویت تفکر انتقادی آن ها مؤثر است.
1۷2 مدیران هنرمنــد زیبابین، ضمن هماهنگی با مربیان و 
معاونــان، از آن ها می خواهند در برنامه های آغازین مدرســه 
فیلم های سینمایی در حال پخش را که مناسب دانش آموزان 
هستند، معرفی کنند. دلیل اینکه خیلی از فیلم های سینمایی 
بــه موفقیت قابل توجهی نائل نمی شــوند، ناشــناخته ماندن 
آن هاست )این شــرایط در مورد مجموعه های تلویزیونی هم 
صادق است(. اگر ما به دانش آموزان فیلم خوب معرفی نکنیم، 
آن ها از راه های دیگری به فیلم های غیرخوب دسترســی پیدا 

خواهند کرد.
1۷3 مدیران هنرمند زیبابین می دانند که سینما به غیر 

از رسانة فیلم، رسانه های دیگری هم دارد که به شدت 
موردعلاقة بچه ها هســتند. از آن جمله می توان به 
مجموعه های تلویزیونی )سریال ها( در شبکة رسمی 
ســیما، شــبکة خانگی و برنامه  های پخش فیلم و 

سریال اشاره کرد.
امــروزه تعــداد ایــن قبیــل مجموعه ها و 

فیلم ها آن قدر زیاد شــده است که اگر 
اطلاعات درســتی در موردشان 

به دانش آموزان داده نشــود، 
آن ها بــه بیراهــه خواهند 
رفت. ایــن موضوع در مورد 
پدران و مــادران و تعدادی 
از معلمان هم صادق است. 
اگر برنامه های فاخر نمایشی 
سیما، شــبکه های خانگی 

و بســترهای دیگر را به اولیا 
است  بدیهی  نکنیم،  معرفی 
سراغ فیلم ها و مجموعه  های 

نمایشی بی ســروته داخلی و 
خارجی بروند.

1۷4 بعضی وقت ها فیلم های سینمایی 
یــا مجموعه هایی در خارج از کشــور 

معروف و محبوب می شــوند. برخی از ایــن آثار ویژگی هایی 
دارند که می توان آن ها را با ترجمه یا زیرنویس در شبکه های 
نمایش خانگی و برنامه ها نمایش داد، ولی برخی دیگر به دلایل 
فرهنگــی و اقتضائات بومی، مورد تأییــد معلمان و مربیان ما 
در مدارس نیســت. مدیران زیبابین این فیلم های سینمایی و 
مجموعه هــای تلویزیونی )به ویژه انواع موردپســند مخاطبان 
مدرسه ای( را شناســایی می کنند و از آن مطلع اند و در مورد 
آن ها با بچه ها به گفت وگو می نشــینند. برای مثال، مجموعة 
تلویزیونی کره ای »بازی مرکب«، كه بین گروهی از نوجوانان 
و بزرگ سالان محبوبیت دارد، از مجموعه هایی است كه شامل 

این موضوع می شود.
1۷5 یکی از رسانه  های گستردة فیلم، فیلم های کوتاه و بلند 
علمی است که بسیاری از آن ها ارتباط مستقیمی با درس ها و 
برنامه های درسی دارند. مدیران هنرمند زیبابین به اهمیت و 
جایگاه این فیلم ها واقف اند و برای تربیت توأمان علمی و هنری 
دانش آموزان به معلمان خود توصیه می کنند از این نوع فیلم ها 

در تدریسشان بهره ببرند.
1۷6 مدیران هنرشناس از قابلیت های فیلم های کوتاه داستانی 
که زمان چنــدان زیادی هم برای پخش در کلاس های درس 
لازم ندارنــد، آگاهی دارند و به همکاران خود توصیه می کنند 
حتماً از این فیلم ها در تدریس و نیز مباحث تربیتی اســتفاده 
کنند. با مروری درگنجینة جشنوارة فیلم های آموزشی رشد، 
بستر داخلی آپارات، وبگاه تبیان و مواردی از این دست می توان 
به بایگانی )آرشیو( غنی و گسترده ای از این فیلم ها دست پیدا 

کرد.
1۷۷ یکی دیگر از رسانه  های بسیار جذاب فیلم، فیلم مستند 
است. این فیلم ها غالباً مناسب درس های علوم اجتماعی، تاریخ، 
جغرافیا و مباحث فرهنگی هستند. مدیران هنرمند این 
نوع فیلم ها را رصد و شناسایی و به معلمان خود 
معرفی می کنند تا به فراخور تدریس خود از 
آن ها بهــره ببرند. دیدن یک بخش از کتاب 
تاریــخ یا یک مفهــوم جغرافیایی و زندگی 
عشــایری یک ایل در قالب یک فیلم مستند، 
شور و حال هنری زایدالوصفی در کلاس درس 

برپا می کند.
1۷8 مدیران هنرمند زیبابین جشنواره های فیلم، 
به ویژه فیلم هــای کوتاه و مســتند، را رصد 
می کننــد و آثار نمایش داده شــده و 
برگزیدة ایــن جشــنواره ها را به 
اولیا  و  معلمــان  دانش آمــوزان، 

معرفی می کنند.
 ممکن است بگوییم، با این همه 
درخواســت و وظیفــه ای کــه فقط 
در حــوزة تربیت هنــری از نکتة یکم تا 
مدیران محول کردید،  به  صدوهشتادویکم 
آن ها در زیر آواری از ســفارش ها دفن خواهند 
شد. بدیهی اســت وقتی چنین درخواست هایی 
را مطرح می کنیم، نگاهمــان به مدیریت، از نوع 
رهبری گونة آن اســت، یعنی مدیر بــا هدایت و 
رهبری خود، کارها را به فرد دیگری که شایسته و 
واجد شرایط است، بسپارد و از او کار طلب کند.
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1۷9 مدیران هنرمند زیبابین جشــنواره هایی را که در حوزة 
فیلم های کوتاه، به ویژه فیلم های کوتــاه ٥0، 60، 90 و 120 
ثانیه ای برگزار می شــوند و غالباً نیز به صــورت ویدئویی یا با 
اســتفاده از قابلیت های تلفن های همراه هســتند، شناسایی 
می کننــد و ضمن نصب فراخوان این جشــنواره ها در تابلوی 
اعلانات مدرسه و اطلاع رســانی از طریق برنامه های آغازین و 
فعالیت های فوق برنامه، ترتیبی اتخاذ می کنند که دانش آموزان 

علاقه مند در این جشنواره ها شرکت کنند.

تربیت هنری از طریق زیبایی شناسی سخن و سخنوری
180 مدیران هنرمند و زیبابین در مقام کســانی که ارتباط 
آن ها با مخاطبان غالباً از طریق ســخنرانی صورت می گیرد، 
می دانند که ســخنرانی عالی ترین نوع ارتباط کلامی انسانی 
اســت که داشــتن مهارت لازم در آن یکی از ضروری ترین 
ویژگی های مدیران امروز اســت. ازاین رو حساسیت خاصی 
روی نوع ســخنوری خــود دارنــد. آن ها وقتــی در مقابل 
دانش آمــوزان، معلمان و اولیا قرار می گیرند و قصد گفت وگو 
یا ایراد ســخن دارند، در اســتخدام واژه هــا دقت خاصی به 
خرج می دهند. اجازه نمی دهند هر کلمه ای به متن ســخنان 
آن ها راه یابد. از واژگان ســخیف و حتــی پرکاربرد در میان 
مردم و زبان محاوره بهره نمی گیرند و ســعی می کنند زبان 
گفتاری آنان از لحاظ فصاحت زبانی به الگوی زیبایی شناختی 

پاکیزه ای تبدیل شود.
181 بســیاری از مخاطبان سخنرانی های مدیران مدرسه ها 
غالباً گله مندند که آن ها هنگام ســخنرانی به اصطلاح مسیر 
خود را گم می کنند و ســر نخ کلام را از دست می دهند. در 
چنین حالتی، این قبیل سخنرانان نمی توانند سخنان خود را 
جمع بندی کننــد. آن ها به طور مرتب از جادة اصلی منحرف 
می شــوند و در خیابان ها و کوچه های فرعی سیر می کنند و 
ارتباطشان با مسیر اصلی ســخنرانی قطع می شود. مدیران 
زیبابیــن هنرمند برای رفع این مشــکل همانند معلمان که 
بــا طــرح درس ازپیش تعیین شــده در کلاس درس حاضر 
می شــوند، برای خود طرح سخنرانی می نویسند. آن ها برای 
این منظور ابتدا بایــد مضمون یا موضوع اصلی یا به اصطلاح 
یک خطی سخنرانی خود را مشخص کنند، به طوری که اگر در 
پایان سخنرانی از حضار پرسش شود مضمون اصلی سخنرانی 
چه بود، درصد بالایی به همان مضمون یا واژگانی مشــابه با 
آن اشاره کنند. اقدام بعدی، موضوعیت بخشیدن به مضمون 
اســت. یعنی چگونه مضمون خود را در قالب مثال، تصویر، 
قصه و داستان و حکایت، تجربه و خاطره به مخاطب منتقل 
کنیم. لذا یادداشــت تمامی موضوعاتی که نسبت به مضمون 

در ذهن دارند، مفید است.
182 مدیران هنرمند می دانند اگر مخاطبانشان بفهمند آن ها 
در حین سخنرانی استرس دارند، نخواهند توانست تأثیر چندانی 
بر شنوندگان داشته باشند. ترس و فشار روانی در سخنرانی در 
دو مقطع زمانی رخ می دهد. اول در ابتدای سخنرانی و دوم در 
وسط سخنرانی. ترس و فشار ابتدای سخنرانی به تطابق نا پذیری 
با محیط مربوط است و ترس و فشار روانی وسط سخنرانی به 

تسلط نداشتن بر محتوا مربوط می شود.
ترس و فشــار روانی ســخنرانی ازبین رفتنی نیســت، ولی 
می توان آن را مدیریت کرد تــا مخاطب متوجه این موضوع 

نشــود. این اتفاق در چند دقیقة اول روی می دهد و با لرزش 
صــدا، بندآمدن نفــس و فراموش کردن مطالــب، واژگان و 

عبارت ها نمود پیدا می کند.
183 مدیران هنرمند روی فن بیان خود تمرین می کنند. فن 
بیان ضعیف یکی از مهم ترین مشکلات رایج در سخنرانی هاست 
که تمامی تلاش های یک سخنران را به باد می دهد. محتوای 
ســخنرانی حتماً باید قبل از ارائه شــکل گرفته باشد. زمانی 
که سخنران پشــت میز خطابه قرار می گیرد، تنها با فن بیان 
ســر و کار دارد که فن چگونه گفتن اســت. فن بیان ضعیف 
جذابیت سخنرانی را از بین می برد، مخاطب را کسل می کند 
و بدین ترتیب ارتباط ســخنران با مخاطب از دســت می رود. 
واژگان کم و نامناســب شامل مکث ها و سکوت های بی مورد و 
طولانی، صداهای موهومی که از دهان سخنران خارج می شوند 
و نداشتن موسیقی کلام هنگام سخنرانی، از نشانه های فن بیان 

ضعیف هستند.
184 مدیران هنرمند زیبابین می دانند که مهم ترین قســمت 
سخنرانی شــروع و ورودیة آن است. داشــتن مهارت آغازین 
)تعریف یک قصه، یک شوخی ساده، مزاح با بخشی از سخنرانی 
فرد قبلی، پخش یک فیلم، طرح یک معما، گفتن یک لطیفه، 
خواندن یک بیت شــعر یا یک آیه و حدیث که همگی باید با 
متن سخنرانی در ارتباط باشــند(، از ابزارهای آغاز سخنرانی 
تأثیرگذار هســتند. در صنایع ادبی، این مهارت را »شــگرف 

آغازی« یا »براعت استهلال« می نامند.
185 مدیران هنرمند زیبابین برای آنکه بر مخاطبان خود اثر 
زیبایی شناختی و مفهومی بگذارند، در حین سخنرانی، رعایت 
اصول زبان بدن را هم مدنظر دارند. نوع مواجهه با مخاطب در 
حالتی که ایستاده ســخن می گوییم، با حالتی که پشت میز 
نشســته ایم، متفاوت اســت. قوزکردن در پشت میز خطابه یا 
نشســتن در انتهای صندلی یا لم دادن از حالاتی نیستند که 

سخنان سخنران را زیبا و تأثیرگذار کنند.
186 مدیران هنرمند از ســخنرانی های خود فیلم یا نســخة 
صوتی تهیه می کنند و در فرصتی مناســب، آن را می بینند و 
می شــنوند. این کار به ما امکان می دهد عیب های سخنرانی 
خودمان را ببینیم، بشنویم، بشناسیم و برطرف کنیم. اشتباهات 
زبان بدن، استخدام واژگان نامناسب، دوباره گویی و تکرار، تیک 
حرکتی )برای مثال باز و بسته کردن دگمة پیراهن یا ور رفتن 
با کاغذهای متن سخنرانی( و تیک گفتاری )برای مثال به کار 
بردن 63 بار کلمة »در واقع« در یک سخنرانی 20 دقیقه ای( 
و مواردی از این دســت، می توانند با مشاهده و شنیدن صدای 

سخنرانی هایمان برطرف شوند.
18۷ مدیــران زیبابین هنرمنــد برای آنکه ســخنرانی های 
اثربخشی داشــته باشند، یک بار در منزل ســخنرانی خود را 
مقابل آینه انجام می دهند و نسخه ای صوتی یا تصویری از آن 
تهیه می کنند. با شنیدن و مشاهدة این فیلم و صوت می توان 
ورزیده تر ســخنرانی کرد؛ به ویژه سخنرانی در موضوعاتی که 
حساســیت برانگیزند و احتمال ایراد گرفتن از سوی مخاطبان 

زیاد است.
188 مدیران زیبابین هنرمند برای تربیت حس زیبایی شناسی 
بچه ها، در کنار همة اقداماتی که در بندهای گذشته شرح داده 
شــد، برگزاری کلاس یا کارگاه های فن بیان و دکلمه را برای 

دانش آموزان، همکاران و اولیا مدنظر قرار می دهند.
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خدایا جهان پادشاهی تو راست
زما خدمت آید خدایی تو راست

همه زیردستیم و فرمان پذیر
تویی یاوری ده، تویی دستگیر )نظامی، 912(

حکیم نظامی گنجوی از شــاعران طراز اول زبان و ادبیات فارسی 
است. از بین شاعران، معدودی را با لقب حکیم یاد می کنند که این 
عنوان نمادی از تفوّق او بر اقــران روزگار خویش در علوم گوناگون 
به خصوص فلســفه است. ســرآمدی و جامعیت نظامی در مباحثی 
که در اشــعار و آثارش مطرح شده اند، به روشــنی مشهود است. به 
همین ســبب می توان اشعار و آثار او را از زوایای گوناگون، افزون بر 
تخیل شــاعرانه و قدرتمندی در ســخنوری، مورد تتبع قرار داد. در 
این مختصر برآنیم با بررسی کتاب اسکندرنامه از »ضمیر چون دریا 
و لفظ چون دُرّ« نظامی در موضوع مدیریت و رهبری خوشــه چینی 

کنیم و خرمنی در بضاعت خویش از معرفت فراهم آوریم.
به گفتن مرا عقل توفیق داد

به خواندن تو را نیز توفیق باد
چو توفیق ما هر دو همره شود

سخن را یکی پایه در دَه شود )همان، 1327(
کشورگشــایی و حکمرانی اســکندر مقدونی برهه ای برجســته در 
تاریخ بشــری اســت. حملة او به ایران و تصرف کشورمان بخشی از 
تاریخ ســرزمین ایران را رقم زده است. شرح زندگی و نقل حکایات 
جنگ های اســکندر و مواجهة وی با اقوام و ملل حاوی داستان های 
جذاب و شــگفت انگیزی است که در پاره ای از موارد دست مایه هایی 
افسانه ای همانند جست وجوی اسکندر برای یافتن چشمة آب حیات 
فراهم آورده اســت. فردوســی و نظامی هم در این رهگذار داستان 
اســکندر را به رشــتة نظم درآورده اند و نوشــته های هر دو حکیم 
گران قدر با افســانه و اســطوره آمیختگی دارد. از این رو باید توجه 
داشته باشــیم، نباید کل موضوعات را با عیار خالص تاریخ سنجید، 
بلکه باید در نظر داشــت، همین خصیصة نگارش داستانی و شاعرانة 
آثار موجبات جذابیت و ترغیب عام و خاص را برای مرور این قسمت 

از تاریخ فراهم آورده است.
اســکندرنامة نظامی شــامل دو بخش »اقبال نامه« و »شــرف نامه« 
اســت که بخش اخیر را به ســبب گفت وشنود فیلســوفان نامداری 
همچون هرمس، افلاطون، ارســطو، سقراط و ارشمیدس با اسکندر، 

»خردنامه« هم می نامند.
هزار آفرین بر سخن پروری

که بر سازد از هر جُوی جوهری )همان، 929(

نکته های مدیریتی
é لطیفه ای برتر از شادمانی و نشاط برای ایجاد حرکت و 
پویایی در نهاد بشر یافت نمی شود. متصدیان هر مجموعه 
باید فرایند شاداب ســازی افراد ســازمان خود را در رأس 
امور قرار دهند. مدیــران می توانند با بازدید و الگوپذیری 
از سایر ســازمان ها، روش های شاداب ســازی را ملاحظه 
کنند و با تلفیق یا مشابه سازی روش ها بر نشاط و پویایی 

سازمان خود بیفزایند.
به هر بوم و هر کشوری گر زَمی است
ببینم که خوش دل کدام آدمی است

از آن خوش دلی بهره یابم مگر
که آهن بر آهن شود کارگر )همان، 10٥7(

é خردمنــدی، تیزهوشــی در تشــخیص راه درســت و 
صــواب، طمأنینگــی و آرامش، شــوخ بودن و بذله گویی 
در موقعیت هــای غیررســمی، زحمت شــخصی خویش 
را بــر دیگران تحمیل نکردن، رهروی در مســیر عدالت و 
برتردیدن رضایــت خداوند در انجام امور، یادکرد دیگران 
به نیکی، شــادنبودن از اندوه رقبا، خوارشــمردن سخن 
ناحق، وفای بــه عهد و اســتواری در وعده ها، صبوری و 
خویشــتن داری، پرهیــز از پرگویی، اســتواری در غایت 

نگاهی به اسکندرنامۀ نظامی از منظر مدیریت و رهبری
 دکتر محمد جلالی، دانش آموختة ادبیات فارسی

چه نیکو متاعی ا ست کارآگهی
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راســتگویی، بهره مندی از مشــورت پیــران در برنامه ریزی 
و نیــروی جوانان در اجرا، از جمله ویژگی هایی هســتند که 
نظامی در ابیــات زیر به صورت موجــز از ویژگی های حاکم 
فَغفُور به عنوان یک رهبر و پیشــرو شایســته برمی شمارد و 
الحق که می توان این اشــعار را منشوری در تعالی مدیریت 

تلقی کرد.
خردمند و آهسته و تیزهوش

به خلوت سخنگو، به زحمت خموش
ستم را زیان، عدل را سود از او
خدا راضی و خلق خشنود از او
نیارد زکس جز به نیکی به یاد

نگردد به اندوه کس نیز شاد
چو نقد سخن در عیار آورد

همه مغز حکمت به کار آورد
سخن نشنود کآن نباشد درست

نگیرد پذیرفتة خویش سست
فراوان شکیب است و اندک سُخُن

گه راستی راست چون سرو بُن
لبش در سخن موج طوفان زند

همه رأی با فیلسوفان زند
به تدبیر پیران کند کارها
جوانان برد سوی پیکارها

فراخ افکند بارگه را بساط
به اندازه خندد چو یابد نشاط )همان، 1089(

é در انتصابــات و به کارگیری افراد بایــد به تخصص نیروها 
توجه ویژه مبذول داشــت. اگر مدیر در تنگنای معرکه های 
کمبود نیرو، فارغ از تخصص کارکنان، آن ها را در سمت های 
غیرمرتبــط با تخصصشــان منصوب کند، ممکن اســت در 
کوتاه مدت دغدغه ای برطرف شود، اما به تدریج سازمان تحلیل 
و رو به اضمحلال مــی رود. در خوش بینانه ترین وجه، کارها 
در همان حدّ و قوارة قبل باقی می ماند و پیشــرفتی حاصل 
نخواهد شد. نظامی در آسیب شناسی شکست دارا، فرمانروای 
ایــران، در مواجهه با اســکندر، همین خطــای مدیریتی در 

چینش نیروها را عامل اصلی سقوط ایران می داند:
خرابی درآمد به هر پیشه ای
بتر زین کجا باشد اندیشه ای

که پیشه ور از پیشه بگریخته است
به کار دگر کس درآویخته است

بیابانیان پهلوانی کنند
ملک زادگان دشتبانی کنند
کشاورز شغل سپه ساز کرد
سپاهی کشاورزی آغاز کرد
جهان را نماند عمارت بسی

چو از شغل خود بگذرد هر کسی
...

هراسنده شد زین سخن شهریار
منادی برانگیخت در هر دیار

که هر پیشه ور پیشة خود کند
جز این گر چه نیکی کند بد کند

نگیرد کسی جز پی کار خویش
همان پیشة اصلی آرد به پیش
عمل های هرکس پدیدار گشت

همه کار عالم سزاوار گشت
جهان را ز ویرانی عهد پیش

به آبادی آورد در عهد خویش
جهان داشت بر دولت خویش راست

جهان داشتن زیرکان را سزاست )همان، 1018(
é در انجام امور باید به کارهای زیربنایی با رویکردی بلندمدت 
نظر افکند. وقتی مدیریت مجموعه ها جابه جا می شــود، تنها 
مدیر جدید است که می تواند عمیق ترین و صحیح ترین درک 
را از شــیوة کار و نوع نگاه مدیر قبلی گزارش کند. اگر مدیر 
قبلی فقــط به دنبال نمایش مدیریتی بــوده و رنگ و لعاب 
کار را بــه اصول و پایه ها ترجیح داده باشــد، مدیر جدید را 
با مشــکلات عدیده ای مواجه کرده است که مدت ها باید به 
جای همت در راهبرد و پیشرفت سازمان، به سامان نواقص و 
ویرانی های پیش رو بپردازد. اگر مدیر دلسوز و فداکاری برای 
اعتلای ســازمان کار کند و منفعت عــام را بر منفعت خاص 
ترجیح  دهد، اثر کار او همواره در پیشبرد اهداف مدیران بعد 
در تعالی ســازمان مؤثر خواهد بود. کسی که انصاف داشته 
باشــد، گواهی می دهد که طریق صحیــح حرکت در جادة 
مدیریت ساخت پل های ایمن و ماندگار برای بهره وری و عبور 

همة کارکنان و مراجعان مابعد او در سازمان است.
یکی تخم کارد یکی بِدرَود

همایون کسی کاین سخن بشنود
نشاید همه کِشتن از بهر خویش
که روزی خوران اند زاندازه بیش

ز باغی که پیشینیان کاشتند
بس آیندگان میوه برداشتند

چو کشته شد از بهر ما چند چیز
ز بهر کسان ما بکاریم نیز

چو در کشت و کار جهان بنگریم
همه دِه کشاورز یکدیگریم )همان، 116(

é تفویض کارها و باز گذاشــتن دســت کارکنانِ تحت امر از 
خصیصه های خوب هر مدیر دانا در پیشــبرد امور است. اما 
واســپاری نباید به گونه ای باشد که مدیر از انجام امور جاری 
بی خبر بماند، بلکه با ظرافتی خاص، چه به صورت مستقیم و 
چه به طریق گماشتن ناظران، باید به طور دائم در جریان روند 
کلیة امور بود و از سرکشــی و اطلاع از کارها غافل نماند. در 
این صورت، اگر اخلالی کوچک در کارها از ســوی کارگزاری 
پدید آید، با اشــراف به آن به راحتی می توان درصدد اصلاح 
برآمد. با بی خبری »قطره قطره ســیلی می شود و اندک اندک 

خیلی!«.
چه نیکو متاعی است کار آگهی

کزین قدِ عالم مبادا تهی
ز عالم کسی سر برآرد بلند

که در کار عالم بود هوشمند )همان، 982(.

منبع
کلیات خمسة نظامی گنجوی )جلد 

دوم(. نگاه. چاپ اول. 1372.
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باغبان آرزوها

گفت وگو

 اعظم لاریجانی
 عكاس: اسماعیل طاهری زاده

کلیدواژه ها: مدیریت مهارت محور، خانواده، مهارت های زندگی

فرود نعمتی مدیر آموزگاری اســت متفاوت. معلمی که تصمیم گرفته است بال های پرواز را بر شانة دانش آموزانش 
بنشاند تا رؤیاهایشان دست یافتنی شود. او می داند کجا بوده، کجا هست و تصمیم دارد به کجا برسد. همین دانستن 
اســت که راه را نشانش داده است. راهی که او با آگاهی، همت و البته عشــق قدم در آن گذاشت. هرچند این راه 

گاهی مخاطره آمیز است، ولی برای او چشم انداز زیبای آن، به همة مخاطرات می ارزد. نعمتی در شروع کار تنها 
دارایی اش یعنی زمین کشــاورزی اش را فروخت تا مدرسة دلخواهش را بازسازی کند. دل به دل فرود 

نعمتی می سپاریم و در گفت وگویی با او به شنیدن حرف هایش گوش می سپاریم.

 لطفاً از خودتان بگویید.
در ســال 13٥٥ در روســتای بیده از توابع سمیرم در استان 
اصفهان به دنیا آمدم. فوق لیسانس مدیریت آموزشی دارم و 1٥ 

سال است در آموزش وپرورش خدمت می کنم.
در مدرســة روستای بازارگاه شــروع به کار کردم؛ جایی که 
بلافاصله پس از بیســت روز معلمی، به مدیرآموزگاری تبدیل 
وضعیت شــدم، چرا که مدیر مدرسه بازنشسته شد. یک سال 
آنجا بودم و بعد از چند بار انتقالی، بالاخره به مدرسة »شهدای 
محراب« در روستای »دشتبال« رسیدم؛ جایی که توانستم به 
رؤیای خودم جامة عمل بپوشانم و برنامه هایم را اجرایی کنم. تا 
به امروز كه در مدرسة »شهید فكوری« در روستای »شیبانی« 

به خدمت مشغول هستم، به این برنامه پایبند مانده ام.
 اولین روز معلمی شما چگونه بود؟

در روســتای بازارگاه معلم چندپایه بودم. با خود گفتم، معلم 
وظیفه دارد احساس امنیت ایجاد کند. بنابراین، پای صحبتشان 
نشستم. سعی کردم بیشتر شنونده باشم. درد دل ها را شنیدم. 
می دانســتم که دانش آموزان به زمان و موقعیتی نیاز دارند که 
حرف دلشان را بزنند و خودابرازی کنند. فضایی ایجاد کردم که 
آن ها راحت و بدون ترس صحبت کنند. حتی زنگ تفریح هم 
حاضر نشدند از کلاس بیرون بروند. فردای آن روز بچه ها حرف 
عجیبی زدند: »آقا دیشب شبمان خیلی طول کشید. هی منتظر 

بودیم صبح بشه دوباره بیایم مدرسه.«
جالب اینکه برای من هم همین طور بود. تا صبح چندبار بیدار 
شدم و ساعت را نگاه کردم. منتظر بودم دوباره روزم را با بچه ها 

شروع کنم.
 گفتید که به آموزش مهارت محور اهمیتی ویژه می دهید. 

چگونه آن را عملیاتی کرده اید؟
در مدرســة ما بچه هــا هم زمان با یادگیری کتاب درســی، 
مهارت هایی مثل سفالگری، نجاری، علوم رایانه، پرورش قارچ، 
خطاطی و نقاشی را می آموزند. اگر از هر مهارتی که آموخته اند، 
محصولی تولید شود، آن  را می فروشند. البته مهارت بازشناختی 
است که برای من اهمیت دارد. یعنی دانش آموز احساس کند 
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آن مهارت آموزی برای ترفیع و ارتقای زندگی اش مفید اســت. 
مثلًا وقتی دیدم میز و نیکمت ها برای ســلامتی بچه ها خوب 
نیستند، با مشــورت خود آن ها، اولًا مدرسه را مفروش کردیم 
تا اگر لازم اســت گاهی روی زمین بنشینند و دوم اینکه یک 
کارگاه اجاره کردیم. ابتدا خودم رفتم و نجاری را آموزش دیدم. 
اســکلت میزها و صندلی ها را در آن کارگاه ساختیم و بعد به 

کمک بچه ها اتصالات را انجام دادیم.
 فلسفة شما در تدریس و مدیریت چیست؟

در طی ســال ها به این نتیجه رسیده ام که علاوه بر آموزش، 
انگیــزة درونی من نیز باید اقناع شــود. من خودم را فقط یک 
کارمند نمی دانم که اگر نتیجة کارش اثربخش باشد یا نباشد، 
اهمیت ندهد. من به دنبال مدیریت مهارت محور هستم؛ مدیری 
که نقش حمایتی داشته باشد. هم در زندگی فردی دانش آموز 
و هم در زندگی گروهی او. هم در محیط رســمی آموزش در 
مدرسه و هم در محیط غیررسمی بیرون از مدرسه نقش داشته 
باشــم. در واقع، آموزش و تربیت دانش آموز می تواند مثل یک 
تابلوی نقاشــی باشــد که روی آن کار می کنیم. اگر آن نقش 
در پایان کار زیبا و چشــم نواز باشــد، یعنی 
زندگی کاری من موفق بوده است و البته 
ماندگار. به نظر من، معلمی بهترین 
نقش است و معنی حرف هایم 
این اســت که اکنون من 
خداوند  هستم.  بهترین 
بهترین  من  برای  هدفی 
قرار داده است که وظیفه دارم 
به آن برسم و آنجا جایی است که از دور و به تنهایی، آن 
نقاشی را که حاصل سال ها زحمتم است نگاه کنم و خودم را 

بستایم که توانسته ام دور از بخش نامه ها بهترین باشم.
 انگیزة شما از برقراری ارتباط با خانواده ها چیست و این 

ارتباط چه نتایجی داشته است؟
آموزش ســه محور دارد: دانش آمــوز، خانواده و معلم. بخش 
مهمی از موفقیت بچه به عهدة خانواده است. بر این اساس، با 

برگزاری جلسات حضوری با کارشناسان، سعی کردم خانواده ها 
را در موضوع آموزش مشــارکت دهــم. الان اولیا می دانند که 
اگر می خواهند فرزند موفقی داشــته باشند، باید خودشان هم 
وقت بگذارند. گاهی پیش آمده است که از زندگی شغلی خود 
گذشته اند تا به مدرسه بیایند. هر وقت لازم باشد آموزش رسمی 
را با آموزش غیررســمی پیوند دهم، کلاس را به داخل خانه ها 

می برم. در اینجا باز نقش خانواده بسیار مهم است.
یونسکو اعلام کرده است: »آموزش باید باعث تغییر رفتار در 
رویة زندگی شــود.« من نیز این ســخن را سرلوحة کارم قرار 
داده ام. رسیدن به شیوة درونی سازی رفتار، جز با مشارکت اولیا 
میسر نیست. اگر می خواهیم رفتاری خوب را درونی کنیم، آن 
رفتار بارها باید تکرار شود. ولی برای یک رفتار بد، فقط یک بار 
کافی است. پس ما راه سختی در پیش داریم که باید با مشارکت 

خانواده و خودآگاهی دانش آموز به آن هدف برسیم.
 غیر از آموزش، فعالیت های عمومی هم در روستا دارید. 

در مورد آن ها توضیح دهید.
هر قابلیتی که یک روســتا دارد، بایــد ارزش آن را به بچه ها 
شناساند و روی آن سرمایه گذاری کرد تا دلیل ارزشمندی آن را 
درک کنند. مثلًا اینجا روستاییان نان می پزند، محصولات لبنی 
درست می کنند یا قالی می بافند. ما با کمک خودشان تصمیم 
داریم در این بخش ها سرمایه گذاری کنیم و راهی پیدا کنیم که 
دانش آموزان ارزش داشته هایشان را بشناسند و از آن ها منتفع 

شوند.
 روش شما بر فرایند آموزش چه تأثیری دارد؟

اکنون آموزش بیشتر با شیوة رقابتی و نمایشی پیش می رود. 
لازم اســت ما در حیطة شــناختی نیز حرکت کنیم. ملاک ما 
تغییر روش است که باعث تغییر رفتار شود. اگر دانش آموز خوب 
قرآن می خواند، ولی در روش زندگی اش تغییری ایجاد نشــده 
اســت، یعنی راه را اشتباه رفته ایم. یادگیری نباید فقط تکلیف 
باشــد، بلکه باید انگیزه بخش نیز باشد. بنابراین، من تغییراتی 
ایجاد کرده ام. مثلًا من دفتر مدیریت ندارم. دفتر من در راهروی 
مدرسه است. میزم آنجاست. بچه ها از بیرون می آیند و وارد دفتر 
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من می شود. از کلاس هم می آیند، باز هم میز مرا می بیند. یعنی 
همیشه در دسترسم و همین باعث صمیمیت می شود.

 شاهدی بر مؤثربودن روش مدیریتتان دارید؟
یک صندوق پول در مدرســه هســت که قفل ندارد. بچه ها 
پول های  توجیبی شــان را در آن می گذارند و اگر نیاز داشتند 
برمی دارنــد. یک دفترچه هم کنارش هســت که بدهکاری و 
بســتانکاری را ثبت می کنند. مثلًا می نویسند امروز پنجاه هزار 
تومان برداشتم یا ده هزار تومان گذاشتم. در اینجا یک رفتار را 
مشاهده  می کنیم که بخشی از آن مهارت اقتصادی است، بخش 

 دیگرش ادای دین و بخش مهم تر آن امانت داری.
 روند کاری شما برای برنامه ریزی فعالیت های بیرون از 

مدرسه چگونه است؟
من آموزش رسمی و غیررسمی را تلفیق و ارتباط آموزشی 
را با رویة زندگی مرتبط کرده ام. مثلًا یک بار وقتی می خواستم 
مساحت را آموزش دهم، به خانة یکی از بچه ها رفتیم. شیشة 
پنجره ترک بزرگی داشت. اول پرسیدم، چه ابزاری لازم است 
تا شیشــه را درآوریم. ابزار را آوردند. شیشــه را به کمک هم 
بیرون آوردیم. طول و عرضش )مساحت( را اندازه گرفتیم. بعد 
پدر دانش آموز رفت و شیشــه را با اندازه های موردنظر خرید. 
بعدهــا آن پدر گفت که دیگر شیشــه های خانة ما زودبه زود 
نمی شکنند. بچه، علاوه بر محاسبة مساحت، یاد گرفته است 
که نقش نگه دارنده را هم داشــته باشد، چون دیده است یک 

شیشه چقدر سخت و گران عوض می شود.
 فکر می کنید در آموزش وپرورش چه زمینه هایی به بهبود 

نیاز دارند؟
خیلی از زمینه ها. مثــلًا در برنامه ها آینده نگری و تغییرات 
زمان دیده نشــده اند. وســیله ای مثل تلفن همراه در مدرسه 
ممنوع بود، اما در زمان همه گیری کرونا به ابزاری نیک تبدیل 

شد.
مورد دیگــر اینکه نظــام آموزشــی آگاهی نــدارد. نظام 
بخش نامه هاست. تکلیفی تعیین می شود و در آن هیچ فرقی 
بین مدرسه ای که در تهران اســت با مدرسه ای در روستایی 

دورافتاده  وجود ندارد.

 پنج سال دیگر خود را در کجا می بینید؟
پنج ســال دیگر، مــن 1000 دانش آمــوز دارم که هرکدام 
استعدادی دارند و رؤیایی. آن روز همه با هم بچه ها را به سمت 
رسیدن به اهداف و رؤیاهایشان هدایت می کنیم. منظور من این 
است که دوست دارم این تجربه ها را به معلمان و مدیران دیگر 
منتقل کنم. از همین حالا هم شروع کرده ام. این روش ها را در 
مدرسه های گوناگون به معلمان و مدیران دیگر آموزش می دهم.

 مهم ترین دستاوردهای خود را برجسته کنید.
دســتاوردها نمودهــای رفتاری هســتند؛ یعنــی نمودهای 
قابل مشــاهده. بر اساس ســند تحول، آموزش باید بچه ها را به 
شهروندان خوب تبدیل کند. من نیز در این زمینه تلاش کرده ام. 
اگر دانش آموز می خواهد پزشک شود، کمک می کنم آگاهی پیدا 
کند. مثلًا با مشاورة کارشناسان گیاهان دارویی، به جمع آوری این 
گیاهان اقدام کردم. یا برای شناخت داروهای شیمیایی، با دانشگاه 
علوم پزشکی اصفهان ارتباط گرفتم. آن ها مشاورانی را فرستادند 
و بچه ها به صورت نمادین از دســتورهای این مشاوران استفاده 
کردند. مثلًا یک فشارسنج تهیه کردم و آن ها یاد گرفتند چگونه 
فشار بگیرند و آن را ثبت کنند. در این بین بعضی ها متوجه شدند 

پدر یا مادرشان فشارخون بالا دارد که باید به دکتر مراجعه کند.

درختی با ریشه ای محکم
من درختی هســتم که ریشــه دوانده ام. چنیــن درختی در 
زمستان، تابستان، سرما، گرما و خشک سالی، خودش را با شرایط 
وفــق می دهد و از بین نمی رود. هر زحمتی که کشــیده ام، هر 
اطلاعاتی که کسب کرده ام، هر مهارتی که آموخته ام و هر تجربه ای 

که کسب کرده ام، ریشة این درخت را محکم تر کرده است.

همدلی همسر
وقتی ما نقشمان را خوب ایفا کنیم، دیگران هم خود را مشتاق 
می بینند که بیایند و مــا را ببینند. پس صرف نظر از اینکه آیا 
زحمت های ما دیده می شــود یا نه، به تلاش خود ادامه دهیم. 
نکتة بعدی همراهی و همدلی همسرم است که در این راه بسیار 

کمک رسانم بوده است.
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آقای پتیت در یک شرکت حســابداری وابسته به سازمانی 
دولتــی کار می کرد. قدش کمتر از یک متر و نیم بود و همین 
کوتاهی قد برایش دردسرساز شده بود؛ طوری که وقتی روی 
صندلی می نشست، پاهایش به زمین نمی رسیدند و خیلی زود 

خسته می شد.
یک روز رفت پیش رئیس و گفت: »من به یک زیرپایی چوبی 
نیاز دارم. پاهایم به زمین نمی رسند و برای همین زود خسته 

می شوم!«
رئیس گفت: »مشــکل شــما برایم قابل درک است. تلاش 
می کنم برایتان یک زیرپایی تهیه کنم. اما اینجا یک شــرکت 
دولتی اســت و خودتان از روند کار اطلاع دارید. باید همه چیز 
را مکتوب و مستند کنیم و از مقامات بالاتر مجوز بگیریم. لطفاً 
درخواســت کتبی خود را بدهید تــا آن را برای تأیید به دفتر 

مرکزی بفرستم.«
فردای آن روز درخواســت آقای پتیت بــرای تأیید به دفتر 
مرکزی ارسال شد. ماه بعد جوابش را از دفتر مرکزی دریافت 
کرد. از او خواســته بودند اطلاعات بیشــتری دربارة زیرپایی 
موردنیازش بدهد. همان روز آقای پتیت به یک فروشگاه مبل، 
نزدیک محــل کارش، رفت و تمام مشــخصات یک زیرپایی 

مناسب را گرد آورد و برای دفتر مرکزی فرستاد.
بعد از مدتی دفتر مرکزی به او پاسخ داد. این بار از او خواسته 

شده بود دربارة قیمت زیرپایی تحقیق کند و اطلاعات را برای 
آن ها بفرســتد. قیمت تقریبی زیرپایی هم مشــخص و طی 
نامه ای به دفتر مرکزی اطلاع داده شــد. دفتر مرکزی که قانع 

نشده بود، دوباره توضیحات بیشتری دربارة زیرپایی خواست.
این مکاتبات بین آقای پتیت و دفتر مرکزی بیش از شش ماه 
طول کشید، تا اینکه بالاخره دفتر مرکزی با فرستادن نامه ای به 
رئیس، با درخواست آقای پتیت برای خرید زیرپایی موافقت کرد.

صبح یک روز زیبا، رئیس با نامه ای در دست، نزد آقای پتیت 
آمد و با خوش حالی گفت: »حدس بزن چی شده! خوشبختانه 
با درخواست شما برای خرید زیرپایی موافقت شده است. حالا 

می توانید بروید و یک زیرپایی برای خودتان بخرید.«
آقای پتیت شــانه بالا انداخت و گفــت: »ولی من دیگر به 

زیرپایی نیاز ندارم!«
رئیس با تعجب پرسید: »چه شده؟ چرا دیگر به زیرپایی نیاز 

نداری؟«
آقای پتیت گفت: »شــما که در جریان تمام مکاتبات شش 
ماه گذشتة من با دفتر مرکزی هستید. تمام سوابق را در یک 
پوشــه بایگانی می کردم. در این چند ماه، ضخامت آن پوشه و 
نامه های داخلش تقریباً یک وجب شده است! حالا آن پوشه را 
زیر پایم گذاشته ام و کارم راه افتاده است! پس دیگر به زیرپایی 

چوبی نیاز ندارم.«

پتیت تپید!

داستان

 ساتیندر دیمن
 ترجمة شهلا فهیمی
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به هر قیمتی نگهت می دارم...

روایت کاوی

در هر شــماره از مجله، یک روایت  تربیتی از مباحث مدیریتی و تربیت و یادگیری در مدرسه را مطرح و آنگاه کاوش یــــا کاوش هایی 
از این روایت منتشر می کنیم. هدف از این کار، توســــعة دیــد مدیریتی و تربیتی همکاران شــاغل در مدرســه و نگاه همه جانبه 
بــــه رویدادها و اتفاقاتی اســت که همه روزه در مدرسه و نیز برای خود ما رخ می دهند. در این شــماره، روایتی از یک مدیر مدرسه 
آورده ایم. ســــپس تحلیل چند مدیر و کارشــناس تعلیم وتربیت را دربارة آن خواهید خواند. انتظار ما خوانش عادی روایت  و کاوش 
ارائه شــده نیســت، بلکه دوســت داریم هم روایت و هم کاوش را تحلیلی بخوانید و اگر با نظرات ارائه شــده 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.

یک
روایت

خانم گ. الف مدیر متوسطة دوم ش. س در یکی از مناطق 
جنوبی تهران بود. او با وجود اینکه در مدرســه ای دولتی کار 
می کرد، در مورد پذیرش، بهســازی و نگهداشــت معلمانش 
برنامه هایی را به اجرا می گذاشــت که در برخی مواقع موجب 
بروز چالش هایی بین او و اداره می شــد. مثلًا هر دبیری را که 
اداره برای او می فرســتاد، به راحتی نمی پذیرفت و به مسئول 
دوره می گفت: »اینکه شــما مشــخص کرده اید این خانم به 
مدرســة من بیاید، تنها یک طرف قضیه است. باید ببینیم آیا 
مدرسه هم قبولش دارد یا نه؟« او با همة معلمانی که اداره برای 
کار در مدرسة او انتخاب می شدند، مصاحبه می کرد و تنها پس 
از سبک سنگین کردن آن ها اجازه می داد در مدرسة او مشغول 
کار شــوند. علاوه بر این، برای تمامی ماه های سال تحصیلی، 
به ویژه شهریور و مهرماه، برنامه های آموزشی گوناگونی را برای 
معلمانش تدارک می دید که در قالب جلســات شورای دبیران 
یا جلســات آموزشی ویژه به اجرا گذاشته می شدند. همچنین 
انتخاب، خرید و در اختیار گذاشــتن آخرین کتاب های علمی 
تربیتی در زمینة کاری هر یک از دبیران، مشترک کردن همة 
آن ها برای مجلات تخصصی رشد و مشارکت در کلیه کارهای 
علمی منطقه، اســتان و وزارتخانه، از جمله کارهایی بودند که 
خانم گ. الف برای بهســازی معلمانش انجام می داد. علاوه بر 
این، به ندرت دبیری پیدا می شــد که پــس از جا افتادن در 

مدرســة ش.س قصد بیرون آمدن از آن و رفتن به مدرســة 
دیگری را داشــته باشد. همة دبیران این مدرسه معتقد بودند 
خانــم گ. الف آن قدر طرح و برنامة متنوع مادی معنوی برای 
نگهداشــت معلمان دارد که کمتر کســی به ســرش می زند 
مدرســه را ترک کند. در این دبیرستان، احترام به معلم حرف 
اول را می زد و روابط انســانی بین همــکاران زبانزد بود. مدیر 
مدرســه قدر کســی را که برای دانش آموزان تلاش می کرد، 
می دانست. علاوه بر این، تقریباً هیچ یک از دبیران برای انجام 
کارهای عادی و معمولی اداری مانند گرفتن گواهی انجام کار، 
معرفی نامه و دریافت و تعویض دفترچة بیمه به اداره نمی رفتند 
و ایــن قبیل کارها را یکی از کارکنان اداری یا مدیر و معاونان 
مدرسه که برای انجام کارهای اداری به منطقه می رفت، انجام 
می داد. همچنین مدرسه صندوق قرض الحسنة داخلی داشت 
و همکاران در هنگام ظهر، با ناهار ساده ای که از طرف مدرسه 
آماده می شد، پذیرایی می شدند. خانم گ. الف معتقد بود همة 
این کارها بخشــی از اقداماتی هستند که مدرسه در چارچوب 

نگهداری کارکنان خود انجام می دهد. 
 سه سال قبل، مســئول دورة متوسطه که از مدت ها پیش 
نســبت به گزینش نیرو توسط خانم گ. الف معترض بود، در 
صدد برآمد به نوعی مدیر مدرســه را امتحان و تحمل وی را 
آزمایش کند. او براســاس اعلام نیازی که خانم گ.الف کرده 

یک روایت کاوی دربارۀ نگهداشت مناسب معلمان
  سیداصلان مرتضایی
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بود، از میان دبیران در اختیار مدرســه های دیگر، چند  نفر را 
انتخاب کرد و برای کار در دبیرســتان ش.س برایشــان ابلاغ 
تدریس فرستاد. این دبیران  به طور عمده معلمان ضعیفی بودند 
که مدیران سایر دبیرستان ها آن ها را نخواسته بودند و طبیعی 

بود که کیفیت کاری مناسبی نداشتند. 
در روز بیست وهشتم شهریور ماه، مسئول دورة تحصیلی، سه 
نفر از این نیروها را به دبیرســتان ش.س اعزام کرد. خانم گ. 
الــف با آن ها گفت وگو کرد و هیچ کــدام را نپذیرفت و تلفنی 
مراتب را به متصدی متوســطه اطلاع داد. فردای آن روز، سه 
نفر دیگر به جای این ســه نفر و نیز یک نفر دیگر به مدرســه 
معرفی شدند و چون متأسفانه همگی از بین معلمان مشکل دار 
انتخاب شده بودند، هیچ یک مورد قبول مدیر واقع نشدند و این 
ســرآغازی بود برای ماجرایی که مسئول دورة تحصیلی پدید 

آورد و به برکناری مدیر مدرسه منجر شد.
مســئول متوسطه معتقد بود صلاح نیست مدیری که هفت 
معلم معرفی شده از سوی دوره را نمی پذیرد و برای خود دفتر 
و دستکی در حد و اندازه های اداره راه انداخته است، در سمت 
مدیریت مدرسه باقی بماند. او در آن روزهای شلوغ شهریور ماه، 
آن قدر نزد رئیس و معاونان اداره رفت و آمد تا بالاخره آن ها را 

به برکناری خانم گ. الف راضی کرد. 
دبیرستان ش. س به دلیل مدیریت خوب مدیر خود، آن قدر 
نظم و برنامه داشــت که به هیچ روی تا یکی دو هفته نداشتن 
مدیر را احساس نکرد؛ هر چند نمایندة دبیران به همراه تعداد 
دیگری از معلمان مدرسه تا مدت ها در حال آمد و شد به اداره 
بودنــد تا به آن ها بقبولانند که تلــف کردن چنین مدیری به 

هیچ عنوان درست نیست. 

یک
پرسش

پرسش هایی برای بحث، گفت وگو و تبادل نظر 
١. اقدامات خانم گ. الف در زمینة پذیرش، بهسازی و نگهداشت معلمان مدرسة خود را چگونه ارزیابی می کنید؟ آیا 
تمام برنامه هایی که وی پیش بینی کرده بود، می توانند در زمرة پذیرش، بهسازی و نگهداشت معلمان طبقه بندی شوند؟ 

2. عده ای می گویند در توضیح اقدام مســئول دورة متوسطه غلو شده است و هیچ مدیری در اداره، به این راحتی 
مدیر زیرمجموعة خود در مدرسه را اذیت نمی کند. تا چه میزان با این دیدگاه موافق هستید؟ چرا؟ آیا همة مسئولان 

اداری پاک، منزه و بی عیب و نقص اند؟ توضیح دهید. 
3. عامل برکناری خانم گ.الف را چه کســی می دانید: سعایت و گزارش های غلط مسئول دورة متوسطه، سادگی 

مسئولان ارشد اداره در پذیرفتن نظرات مسئول متوسطه یا خود خانم گ. الف؟ در این مورد بحث کنید. 

چند 
کاوش

طاهره ملک زاده، مدیر دورۀ دوم ابتدایی، تهران
  اقدامات خانم. الف در زمینة بهسازی و نگهداشت معلمان، 
از جمله داشــتن برنامه های آموزشــی و تربیتی، تهیه و خرید 
جزوه ها و کتاب های علمی تربیتی در زمینة کاری، اشتراک تمام 
معلمان برای مجلات رشد و مشــارکت آن ها در کلیة کارهای 
علمی، راه اندازی صندوق قرض الحسنة داخلی برای معلمان، همه 
و همه از جمله راه ها و تدبیرهایی هستند که می توانند در زمینة 
پذیرش، و جذب و نگهداشــت معلمان به کار برده شــوند و از 
درایت مدیر مدرسه در توجه به تمام امور نشان دارند. مدرسه ای 
که می خواهد از تمام لحاظ حرفی برای گفتن داشته باشد و در 
سطح منطقه به عنوان آموزشگاهی متعالی شناخته شود، لازم 
است مدیر آن مدرسه همة این راه ها را در برنامة عملیاتی سامانة 
منابع انسانی مدرسه بگنجاند. حذف و کم رنگ شدن یکی از این 
راه ها، قطعاً جذب و نگهداری معلمان در مدرسه را ضعیف خواهد 
کرد. کما اینکه شــاید در این روایت راوی به دلیل جلوگیری از 
اطالة کلام، خیلی وارد جزئیات نشــده باشد. برای مثال، حتی 
فراهم کردن صبحانه ای ساده برای معلمان هم در نگهداشت آنان 

در سامانة مدیریتی مدرسه مؤثر است.
  در روایت گفته می شــود عده ای معتقدند اقدام مســئول 
دورة متوسطه با اغراق، غلو و بزرگ نمایی نشان داده شده است. 
متأسفانه مشاهدات میدانی برخی مواقع مؤید این ادعای راوی 

اســت و گاه مشاهده می شود کارشناس مسئولان دوره ها، برای 
اینکه مدیر مدرســه ای، به ویژه مدیر مدرسه ای مطرح در سطح 
منطقه یا شهرستان را اذیت کنند، به انحای گوناگون در مسیر 
مدیریتی آنان ســنگ می اندازند. برای نمونه، همان طور که در 
روایت مطرح می شود، نیروهای ناکارآمد و در اختیار گذاشته شده 

از مدرسه های دیگر را به این مدرسه ها می فرستند.
 مــن با نظر راوی موافقم و با برشــمردن نمونه هایی واقعی 
ماننــد این مورد و موارد مشــابه آن، اذعــان می کنم که این 
اتفاقات متأســفانه و بنا به دلایل گوناگــون، در اغلب مناطق 
روی می دهند. بــا توجه به توضیحات برگرفته از متن روایت، 
عامل اصلی برکناری خانم گ.الف مدیر مدرسة ش.س سعایت 
و گزارش های پی درپی کارشناس مسئول متوسطه و پذیرش 
بی چون و چرای مســئولان ارشد و تأیید صحبت های مسئول 
دوره در اداره بوده اســت. از این روایــت بر می آید که ارتباط 
مؤثر و روابط موجود بین ســازمانی در بین مسئولان اداره، از 
نوع پذیرش بی چون و چرا بوده اســت، چراکه مسئول مافوق 
بدون اطمینان از صحت و ســقم موضوع، و صرفاً بر اســاس 
گزارش های دریافتی، چشم بسته حرف مدیر میانی زیردست 
خــود را می پذیرد و به عملی ناصواب، از جمله برکناری مدیر 
مدرســه، اقدام می  کند. باید به این مدیر ارشــد اداری گفت: 

اندکی تأمل نمکِ درستیِ انجام کار است.

 

ناهید فیض آبادی، دبیر فیزیک منطقۀ ۴
من با روش خانم گ.الف موافقم، به این دلیل که: 

  برای کار گروهی در جایی مانند مدرسه، اعضا باید هم فکر و 
هم عقیده باشند. اگر مدیر به کار خوب و عالی تمایل داشته باشد، 
ولی دبیران با او همراه نباشند، قطعاً با مشکل مواجه خواهند شد 

و برعکس. 
  متأسفانه در کشور ما، با این سامانة استخدامی )رسمی و 

حق التدریس( شرایط عادلانه ای وجود ندارد. مثلًا برخی معلمان 
که رسمی هستند و سال ها در نظام آموزشی کار کرده اند، ولی 
عملکرد مطلوب نداشته اند. به دلیل رسمی بودن، آموزش و پرورش 
هیــچ راهی جز جابه جا کردن این معلمان و قرار دادن آن ها در 
سمت های ساده تر ندارد و برعکس، دبیران حق التدریسی داریم 
که گاه بسیار عالی و کارآمد هستند، ولی به دلیل رسمی نبودن، 

مورد ظلم واقع می شوند. 
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لیلا مولوی، هنرآموز هنرستان
  خانم گ. الــف صرفاً بر پذیرش و نگهداشــت معلمان تمرکز 
داشته است. پذیرش را از طریق انجام مصاحبه های سخت و پیچیده 
و نگهداشت معلمان را با اســتفاده از برنامه های خوشایندساز که از 
رضایتمندی معلمان قابل تشخیص است، انجام داده ولی در بهسازی 
معلمان، اقدام خاصی انجام نداده اســت، چــرا که اصولًا با گزینش 
معلمان سرآمد نیازی به این کار نبوده است. با نگاه به فرایند اقدامات 
مدیریتی خانم گ. الف از منظری بالاتر به این نتیجه می رســیم که 
اگر این روش مدیریتی در همة مدرسه ها به عنوان روش مدیریتی الگو 
برگزیده شود، اساساً معلمان کم سابقه و کم تجربه در مسیر رشد قرار 

نمی گیرند و در نهایت نظام آموزشی دچار اختلال می شود.
  از نظر من، انســان موجودی پیچیــده و دارای ابعاد گوناگون 
شخصیتی و روان شــناختی است که وجود انســانی مانند مسئول 
متوسطة مورد بحث، دور از ذهن نیست. در بررسی این موضوع باید 
به این نکته توجه داشــت که مسئول مقطع با نگاهی وسیع تر، همة 

مدرســه های منطقه را مورد توجه قرار داده اســت، چرا که انباشت 
معلمان با ســطوح پایین تر در یک مدرسه باعث ضایع شدن حقوق 
دانش آموزان در آن مدرســه خواهد شــد و بدیهی است مسئولان 
اداره باید آمایش )تقســیم بندی( معلمان را به لحاظ سطوح حرفه ای 
و تجربی انجــام دهند و تمکین نکردن مدیر مدرســه می تواند این 
برنامه ریزی را مختل کند. به نظر می رسد رفتار مسئول مقطع مربوطه 

نه به دلیل کینه، بلکه برای انجام وظایف ذاتی خود بوده است.
  به نظر من، هر سه رده )مدیر مدرسه، مسئول متوسطه ، مسئول 
ارشــد اداره( می توانند در این موضوع مقصر باشند؛ خانم گ. الف به 
دلیل ناتوانی در بهســازی معلمان و مسئول متوسطه و مسئول  ارشد 
اداره به دلیل ناتوانی در اقناع فکری و تخصصی مدیر مدرسه، شاید با 
تشکیل جلسة کاری، تیم مدیریتی اداره بتوانند مشکلات و معضلات 

را حل وفصل کنند.
با توجه به اینکه خانم مدیر در پذیرش و نگهداشــت معلمان اقدامات 
شاخص دار زنده ای را انجام می داده، نیازی به کنارگذاشتن ایشان نبوده است.

آرزو بابایی، دبیر ادبیات، منطقۀ ۴
  قطعاً تلاش هر مدیری اثرگذار است، ولی این تلاش نباید تا این 
حد متعصبانه باشد، بلکه مدیر باید نظامی را بنیان  بگذارد که هر معلمی 
در آن محیط قرار بگیرد، ناخودآگاه به نحو احسن عمل کند. مدیری که 
تلاش می کند معلمی عالی در مدرسه اش کار کند، هنری نکرده است، 
بلکه مدیری هنرمند است که نظام و چرخه ای خوب را راه اندازی کند 

و هر معلمی از آنجا یاد بگیرد که خوب عمل کند. 

 بسیاری از افراد بیشتر از چارچوب شغلی خودشان اعمال قدرت 
می کننــد و در عین حال افرادی را نیز می بینیم که حتی امور مربوط 
به شــغل خود را انجام نمی دهند. این موضوع کاملًا به روحیة فردی 

بستگی دارد. 
 مدیری که به صورت کاملًا خود پسند عمل می کند و بیش از اندازه 
اعمال قدرت می کند، حتماً خودخواهی هایش دیگران را اذیت می کند 

و روزی آن ها نیز در فرصت مغتنمی قدرت خود را نشان می دهند. 

زهرا علیزاده، دبیر منطقۀ ۴ تهران
 اقدامات خانم گ.الــف در زمینة پذیرش معلم خوب بود، اما 
تأکید او بر نپذیرفتن معلمان مشــکل دار کار درســتی نبود، زیرا 
ممکن اســت این دبیران تا به حال برای تدریس شــرایط خوبی 
نداشــته اند و اگر در این مدرســه مشغول می شــدند، با توجه به 
معلم محوری  مدیر،  آن ها هم فضای کافی برای رشــد می یافتند و 
جزو دبیران خوب مدرسه می شــدند. زیرا هر آن قدر که تخصص 

مهم اســت، تجربه نیز ملاک مهمی برای تبدیل معلم کم سابقه به 
بهترین معلم اســت. اگر شرایط فراهم بود، آن ها هم می توانستند 

دبیران خوبی شوند. 
 عامل برکناری مدیر مدرســه در درجة اول اداره ای است که بدون 
پذیرش نکات مثبت او چنین اقدامی کرد و در درجة بعد سخت گیری 
بیش از حد مدیر بود. شاید کمی انعطاف پذیری و تربیت همان معلم های 

ایرادد ار مسئله را دلپذیرتر  می کرد. 

فاطمه موسوی، معاون آموزشی دبستان تربیت، منطقۀ ۱۰ تهران
خانم گ الف، مدیر دبیرستان ش س، یک مدیر به تمام معناست، به 
خاطر اینکه به موضوع »پذیرش، بهسازی و نگهداشت مناسب معلمان 
و کارکنان« معتقد اســت. او با توجه به شم مدیریتی خود، نه تنها در 
کارکنان و همکاران خود ایجاد انگیزه می  کند، بلکه با ایجاد فضایی سالم، 
موانع رقابت را از بین می برد. ایشان با توجه به وضعیت مالی همکاران 
که دوســت دارند از نشریات و کتاب های علمی به روز استفاده کنند، 
آن ها را مشــترک می کند. همچنین، فضای شرکت در کلیة کارهای 
علمی و مسابقات را ایجاد کرده و همیشه مدرسة ایشان سرآمد منطقه 
بوده است. در این دبیرستان، احترام به معلم و شأن همکاران حرف اول 
را می زند و مدیریت خانم گ الف به طور عمده بر روابط انسانی و رفتار 
سازمانی مبتنی است. ایشان با تدابیر خود از تلف شدن وقت همکاران 
برای کارهای جزئی و پیش پاافتادة اداری مانع می شود. این مدیر برای 
حل مشکلات مالی همکاران، با برپایی صندوق قرض الحسنة داخلی 

مدرسه، تا حد ممکن گرفتاری آن ها را رفع می کند.
 هیچ کدام از همکاران مدرســه حتی به ذهنشان خطور نمی کند از 
این جا بروند. البته ایشان برای تأمین نیرو نیز به آسانی پذیرای هر کسی 
نیســت. او ابتدا از مدیران قبلی هر فرد، وضعیت او را استعلام می کند 

و با مصاحبة خصوصی می کوشــد ببیند آیا این نیرو می تواند همپای 
همکاران سابق این مدرسه انجام وظیفه کند یا خیر؟ البته در تحقیق 
از مدرسه های قبلی نیروهای معرفی شده نباید کاملًا یکطرفه قضاوت 
کرد. البته نیروهای یکدست را هم در یکجا جمع کردن هنر نیست. هنر 
این است که بتوان از نیروی ضعیف، فردی فعال و پرتلاش و با انگیزه 
ساخت. شاید همین رفتارها موجب برخورد مسئولان اداری با ایشان و 

در نتیجه برکناری او شده است.
از این روایت برمی آید، عامل اصلی برکناری خانم گ الف، سعایت ها 
و گزارش های پی درپی کارشــناس مسئول دورة متوسطه بوده است. 
افرادی که در اداره ها مشــغول به کارند، انسان هایی آسمانی نیستند، 
همان بندگان زمینی با تجربه هایی كم  و زیاد و با خلق وخوی انسانی 
که گاهی شاید حسادت ها یا حب و بغض هایشان مانع از ایجاد فضای 
امن و به دور از تنش برای مدیران مدرسه می شود. مدیران تراز اول باید 
در انتخاب همکاران اداری خود نهایت دقت و تلاش را به خرج دهند تا 
افراد خبره و کارآمد و به دوز از تزویر و ریا در اداره ها مشغول باشند، چرا 
که باید بپذیریم، تمام مســئولان اداری از ایرادهای کاری پاک و منزه 
نیستند و خیلی ها، بدون هیچ گونه تحقیق، به برکناری دست مدیران 

می زنند و این جای تأمل و درنگ بسیار دارد.
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مقدسه گرگانی، هنرآموز کاردانش
 اقدامات خانم گ. الف، برای تقویت مهارت و توانایی معلمان بسیار 
مؤثر و کارآمد اســت، اما مانع شــدن از ورود بعضی از معلم ها، شانس 
یادگیری و تقویت مهارت آن ها را کم می کند. شاید حضور بعضی از آن ها 
در چنین مدرسه ای، قابلیت های آن ها را شکوفا و به بهبود روند فعالیت 
آن ها کمک کند. مدیر می تواند بعد از ورود معلم ها، روند کار را ارزیابی 

کند و سپس در مورد ادامة حضور یا نبود معلم ها تصمیم بگیرد. 

 مســئولان اداری هــم می تواننــد دچــار اشــتباه، لغــزش و 
تصمیم گیری های غلط و احساسی، توأم با غرض های شخصی شوند. 

 سادگی مسئولان ارشد اداره در پذیرفتن نظرات مسئول متوسطة 
مسئول ارشد. باید در مورد مسئلة به این مهمی، در مورد مدیری که 
فعالیت هایی تا این سطح از مسئولیت پذیری و تعهد مدارانه نسبت به 
دانش آموزان، معلم ها و محیط  آزمایشی دارد، باید دقت بیشتری اعمال 

شود و مسئله با ریز بینی بیشتری بررسی می شد. 

پریسا درشکی،  کارشناس تربیت بدنی
 اقدامات مدیریت مدرسه صددرصد قابل قبول و تقدیر است. از 
عوامل بیرونی که در پیشــرفت رفتار یک مدیر در مدرسه می تواند 
مؤثر باشــد، همراهی مقطع و مدیریت منطقه در همراهی برنامه و 
تفویض اختیارات داخل مدرسه است که جزء عوامل درونی محسوب 
می شود. مدیر باید اختیار داشته باشد که راهبرد و اهداف اجرایی را 

در جهت پیشبرد فرایند آموزشی اجرا کند.
 من بــا موضوع نفوذ مدیران میانی )مســئول متوســطه( در 
عزل و نصب مدیران کاملًا آشــنا هستم، چون در آموزش وپرورش 
شایستگی ها همیشه مورد توجه نیستند و غالباً روابط بر ضوابط در 

انتخاب ارجح بوده و هستند.
اگر نیروها براساس تعهد و مسئولیت پذیری سازمانی روی کار قرار 
گیرند، به هیچ  عنوان مشکلی پیش نمی آید. تعهد در کنار تخصص 
جوابگوست. تخصص صرف نمی تواند به پاسخ گویی در انجام وظایف 
منجر شود و تعهد و مؤمن بودن هم نمی تواند به تنهایی در مدیریت 

بخش های تخصصی نتیجه بخش باشد.
 خودرأیی و اشراف نداشتن مسئول متوسطه و بخل و حسادت.
در نگاه ایشــان، موفقیــت مدیری که احتمــالًا از نظر مدیریتی یا 
بالاتر از سطح ایشان بوده، قابل تحمل نبوده و از قوه قهریه خود که 
ارتباط مؤثر با مدیریت منطقه بوده استفاده کرده است و به عواقب 

قضیه توجهی نداشــته. این همان اشــارتی است که در بالا داشتم. 
مجموعه ای از انتخاب ها در سطح مدیران میانی فقط از روی رابطه 
و داشتن ظاهر مذهبی و چرب زبانی است. صددرصد با تعویض خانم 
مدیر مخالفم. این کار را به نبود نظارت و کفایت مدیر منطقه مربوط 

می دانم.
معتقدم هــم در پرورش و ســرمایه گذاری در تربیت و پروراندن 
مدیران باید دقت کافی به عمل آید و هم در بخش تقویت کارکنان 
اجرایی مدرســه. اینکه معلمی توانا در مدرسه، بدون هیچ آموزش 
و تعلیمی در ســمت های معاونت مشــغول به فعالیت  می شــود، 
عواقب سوء آموزشی و تربیتی بسیار بالایی دارد. حتماً در خصوص 

آموزش های لازم قبل از تفویض سمت باید تجدیدنظر شود.
در زمینــة آموزش  دبیران حتمــاً دوره هــای ضمن خدمت باید 
بازنگری شود و براســاس نیازهای به روز دانش آموزان، آموزش های 

لازم به روزرسانی شود.
معلمان و مدرسه ها نیز به طور اصولی سطح بندی شوند و معلمان از 

نظر نبود تشویق و تنبیه لازم در کنار هم قرار نگیرند.
معلم با نان و پنیر صبحانه یا تشــویق یک امتیازی یا 10 امتیازی 
مدرســه را نسنجد. این موارد باید در شأن معلمان و آموزش کشور 

تعریف شوند.
واقعاً که: سهم هر کسی در زندگی همان قدر است که می خواهد.

ماهرخ حسن زادگان رودسری، مدرس دانشگاه فرهنگیان
 اقدامات خانم گ. الف در زمینة پذیرش معلم مدرســه، استدلال 
حقوقــی و قانونی ندارد. به عبارتی، فــردی که از صلاحیت یک نهاد 
رســمی به شکل قانونی گذر کرده است و کارمند رسمی نهاد دولتی 
اســت، هیچ مدرسه ای مجاز به عذر پذیرش وی نمی تواند باشد، مگر 
به استناد شواهد عینی که مغایر با قوانین مدرسه باشد. از طرف دیگر، 
مدیر توانمند و با تجربه، بر اســاس شــواهد و تجربه هایی که داشته 
است، دست به انتخاب معلمان حرفه ای می زند که در کیفیت آموزشی 
مدرسه تأثیر گذارند .اما اگر در شرایطی قرار بگیرد که مجبور به پذیرش 
معلمان به ظاهر ناکارآمد باشد، بهتر است در مصاحبه با این گونه افراد، 
متوجه ضعف ها و نقاط قوت آنان بشود و برای همیاری و همکاری آنان 
گام های حرفه ای تری بردارد و احساس ناکارآمدی به همکاران ندهد تا 

آنان نیز گام همدلی با مدیر و همکاران بردارند.
 به عنوان معلمی که بارها شــاهد بی مهری مســئولان نسبت به 
همکاران بوده ام، قبول دارم که در برخی موارد تصمیم گیری ها بیشتر 
از اینکه جنبة استدلال قانونی و حقوقی داشته باشند، جنبة احساسی 
دارند. به خصوص در سال های اخیر به وفور شاهد ناکارآمدی مدیریت 

برخی مســئولان بودیم که با قضاوت های احساسی و شخصی خود، 
مدیری کارآمد و متخصص را از جایگاه خود به ســطح پایین تر نزول 
دادنــد و جایگزینش فردی را فقط به صــرف مطیع بودن یا پایبندی 
ظاهری به مناسک مذهبی، انتخاب کردند و این رفتار چقدر معلمان، 
دانش آموزان و مدرسه را ناخشنود کرده است. پس احتمال اینکه فرد 

مسئول متوسطه اشتباه کرده باشد هم وجود دارد.
 همان طور که توضیح داده شد، هم اشتباه فاحش مدیر مدرسه در 
مورد گزینة انتخاب و سلیقة شخصی وی ممکن است روی دهد و هم 
گزارش های اشــتباه مسئول متوسطه. مهم این است که در این میان 
دادرســی عادلانه ای اتفاق بیفتد تا بتوان به طور شفاف علت را جست . 
اما مهم این است که انتخاب این گونه مسئولان بر اساس سلیقه های 
شخصی و رابطه ای افراد نباشد؛ چنانچه در هنگام انتخاب فردی، افراد 
صاحب  صلاحیت و متخصص، به خصوص روان شناسان شخصیت مورد 
مشورت قرار بگیرند و افراد منتخب را بر اساس توانایی و استعدادشان 
در سمت مدیریتی ارزیابی کنند، می توان تا حدودی اطمینان حاصل 
کرد که روند انتخابات، چه در اداره ها و چه در مدرســه، بر سلامت و 

حرفه ای شدن گام برمی دارد.
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مدیر مدرسه با نیازهای گوناگونی مواجه می شود. گاهی این نیازها از نوع معماری محیط و عناصر ساختمان مدرسه در 
راستای آسایش محیطی، جذابیت های بصری یا ارتقای کیفی در کالبد فضاهای ساختمان مدرسه هستند. در این سلسله 

مقالات )که بخش پنجم آن را می خوانید(  به برخی از این نیازها و ایده های پاسخ دهنده به آن ها پرداخته می شود.

در این شماره و شــمارة آینده، در ادامة مجموعه مقالاتی 
که دربارة نور و تأمین روشــنایی الکتریکی نگاشته شده اند، 
به روش های متنــوع نورپردازی انواع محیــط در فضاهای 
مدرسه ای اشــاره می شود. در شــمارة قبل انواع روش های 
نورپــردازی از قبیل روش های محیطی، عملکردی، تأکیدی 
و تزئینی به اختصار تعریف شــدند. پس از آن روی شناخت 
معیــار در نورپردازی محیط های مدرســه ای تمرکز ویژه ای 

صورت گرفت.
اشاره شــد که در طراحی نورپردازی در مدرسه، حمایت 
از یادگیــری هدف اولیه از این طراحی اســت؛ فراهم کردن 
محیطی کارآمد با نور مناســب و ایمن که احساس آسایش 
در آن محیط را به فراگیرندگان منتقل کند و به آن ها اجازه 
دهد وظایف بصری یا دیداری خود را به شکل درستی انجام 

دهند.
اما طراحی روشنایی الکتریکی باید بتواند کارآیی فضاهای 
مدرســه را افزایش دهد. البته مدرســة کارآمد، یک مدرسة 
جذاب و جالب نیز به نظر می رســد. در روشنایی محیط های 
یادگیــری، ضمن اینکه دیوارها و ســقف ها باید روشــن و 
نورانی شوند، مناسب است فضاهایی وجود داشته باشند که 
مناطق نور و ســایه داشته باشند. ترکیب نور و سایه، تنوع و 
زیبایی هایــی را در محیط فراهم می کنند. اما نباید فراموش 
کرد که این تنوع و زیبایی، بعد از تأمین کارآمدی محیط در 

جهت یادگیری، معنا و مفهوم پیدا می کند.
درســت اســت که شــیوه های یادگیری نوین متمایل به 
آموزش انفــرادی در ترکیب با فعالیت های گروهی، شــکل 

منعطــف و پیچیده ای بــه خود گرفته اســت و در پی آن، 
دانش آموزان در فضاهای گوناگون به روش های متفاوتی یاد 
می گیرند، اما این بدان معنا نیست که نتوان برای نورپردازی 
محیط های مدرسه با روش های متنوع یادگیری، دسته بندی 
یــا الگوهای اولیــه ای تعریف کرد. به هر حــال، این امکان 
وجود دارد کــه بتوانیم برای هر یــک از مجموعه فضاهای 
مدرســه، متناســب با پیش بینی هایی که بــرای آن فضاها 
داریم، شیوه هایی از نورپردازی را پیشنهاد دهیم. شاید برای 
همین است که کارشناسان نورپردازی محیط، این مرحله را 

»طراحی« نورپردازی محیط می نامند.
 در بیشــتر فضاهای مدرســه، کاربــران ترجیح می دهند 
اتاق ها در طول روز ظاهری روشــن داشته باشند. از این رو 
در مدرسه ها، نور طبیعی در ســاعات روز به دلایل کیفیت 
بی بدیــل آن، همیشــه باید منبــع نور اصلــی در طراحی 
نورپردازی باشــد و نور الکتریکی و طبیعی، مکمل یکدیگر 
باشــند. از ســویی دیگر، دانش آموزان، فضاهــای جالب و 
متفاوت را دوست دارند و از یادگیری در آن ها لذت می برند. 
حتی اگر شرایط نوری آن فضاها ایده آل نباشد. از این رو در 
مدرسه ها می توان مکانی برای محیط های نورپردازی تخیلی 
طراحی کرد تا یکنواختی در نورپردازی محیط ایجاد نشود.

در شــمارة پیشین اشاره شــد، این طراحی نورپردازی تا 
حدودی برای گردانندگان مدرســه ها نیز امکان پذیر است. 
در این شماره به شــکلی گذرا به اصول طراحی نورپردازی 
فضاهای گوناگون مدرسه، مبتنی بر شیوه هایی از نورپردازی 
کــه در شــمارة قبــل تعریف شــدند، پرداخته می شــود. 

نور سرِ کلاسنور سرِ کلاس

فضای آموزشی

کلیدواژه ها: فضای آموزشی، روشنایی الکتریکی، تنظیم روشنایی، مدیریت نورپردازی، روش های نورپردازی

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

برای دسترسی به بخش اول 
پویش کنید.

برای دسترسی به بخش دوم 
پویش کنید.

برای دسترسی به بخش سوم 
پویش کنید.

برای دسترسی به بخش 
چهارم پویش کنید.
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مهم ترین چیز در همة فضاها آن اســت که در اولین مرحلة 
طراحی، چگونگی اســتفاده از فضاها توسط دانش آموزان و 
سایر بهره برداران آن ها شناخته شــود تا انتخاب شیوه های 
نورپــردازی و ســطح انعطاف پذیری در آن هــا پیش بینی و 

طراحی شود.

کلاس های درس
 مبنای طراحی نورپــردازی در کلاس درس، توجه به نور 
طبیعی اســت. اما با توجه به مبانی ذکرشده، به خاطر وجود 
انواع روش های یادگیری در کلاس درس، نورپردازی محیطی 
مناســب ترین روش اســت. علاوه بر آن، نورپردازی موضعی 
نیز در کلاس درس کارکرد دارد. چراغ های مناسب این نوع 
نورپردازی از قبیل پروژکتورهایی با نوری که خیرگی کمتری 
داشته باشند، روی دیوار یا سقف، برای نمایش و نورپردازی 
تختة کلاس مناسب هســتند. همچنین، برای معلمان مهم 
است که مطالب درســی را با نور ملایم و هدایت شده ای که 
در زاویة حدود 4٥ درجه به چهرة آن ها می تابد، ارائه دهند، 
به طوری که حالات صــورت و زبان بدن آن ها به وضوح قابل 

مشــاهده باشد. در شــمارة قبل به  عنوان نمونه به برخی از 
این ویژگی ها در طراحی نورپردازی کلاس درس اشاره شد.

در کلاس های دوره های متوســطة اول و دوم، در بسیاری 
از زمان ها، دانش آموزان مشغول حل مسئله یا حتی مطالعة 
یک محتوای علمی هســتند. در این نــوع از فعالیت ها بهتر 
اســت نورپــردازی محیطی بــه گونه ای صــورت گیرد که 
کمترین ســایه در محیط ایجاد شود. این در حالی است که 
در دورة ابتدایی، محیط کلاس در زمان های زیادی به فضای 
بازی های هدفمند با انواع ابزار و احجام مرتبط با این بازی ها 
شــکل می گیرد و شاید گاهی ایجاد سایه ها در محیط ارزش 
داشته باشد. سایه های مدل هایی که بچه ها در محیط کلاس 
می ســازند، به درک فاصله و فهم دقیق تر اجســام سه بعدی 
کمک می کنند. بنابراین، شــاید بهترین روش در کلاس های 
دورة ابتدایی، به خصوص دورة اول، فراهم کردن امکان تغییر 
وضعیت روشــنایی کلاس از نور محیطی به نور عملکردی یا 
ترکیب آن هاســت. این موضوع به شکل کاربردی و عملیاتی 
به این معناســت که مناسب است بخشی از چراغ ها به شکل 
فروتاب طراحی شــوند تا با تابش نور مســتقیم به اجسامی 

چراغ های ترکیبی فروتاب 
و فراتاب )مستقیم/

غیرمستقیم( برای تأمین نور 
محیطی در کلاس درس
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که در اختیار بچه هاســت، سایه های مورد اشــاره را ایجاد 
کنند و در زمان هایی که به غلبة نور محیطی نیاز اســت، با 
روشن کردن چراغ های فراتاب و تاباندن نور به سقف کلاس، 
به کمــک بازتاب نور ایــن چراغ ها از ســقف، نور محیطی 

یکپارچه ای ایجاد شود.
نورپــردازی در کلاس های موضوعی نیز می تواند شــکل 
ترکیبــی به خــود بگیرد؛ چــون این کلاس هــا معمولًا به 
تجهیــزات، تصویرهــا و امکانــات متنوع تــری نســبت به 
کلاس های معمولی مجهزند. بنابرایــن، طراحی نورپردازی 
این کلاس ها نیازمند بررســی دقیق تــر امکانات و همچنین 

پیش بینی رویدادهای این کلاس هاست.
در شرایطی که در یک کلاس درس کار و فعالیت گروهی 
تعریف شــود، ســایه ها شــرایط نابرابــری در کلاس ایجاد 
می کنند. بنابراین، نورپردازی محیطی اولویت پیدا می کند. 
البته اگر هدف دیگری در دستور کار باشد که وجود سایه ها 

اولویت داشته باشد، موضوع متفاوت می شود.
شاید جمع بندی مناســب برای طراحی نورپردازی کلاس 
درس به شــکل خلاصه چنین باشد که: طراحی نورپردازی 
کلاس درس، با اولویت بهره بــرداری از نور طبیعی و امکان 
استفادة منعطف یا ترکیبی از نور فروتاب و مستقیم سایه دار 
و نور فراتاب و غیرمســتقیم محیطی، بــه همراه نورپردازی 
موضعــی برای تخته های کلاس و محــل اصلی ارائة معلم و 

دانش آموزان در آن کلاس قابل تعریف است.

کتابخانه
مبنای طراحی نورپردازی در کتابخانة مدرســه شــباهت 
بســیار زیادی بــه کلاس درس دارد. ماننــد همة فضاهای 
مدرســه، اولویت با بهره گیری از نور طبیعی اســت. وجود 
نورپــردازی محیطی با ایجاد کمترین ســایه در محیط هم 
در کتابخانه ضرورت دارد. نورپــردازی محیط مخزن کتاب 
باید به گونه ای باشــد که قفســه های کتاب ها روی فضاهای 
مجاورشــان ســایه اندازی نکنند. همچنیــن، باید طراحی 
نورپردازی به شکلی صورت گیرد که نوشته های روی شیرازة 
هر کتاب در مخزن کتاب ها به راحتی قابل خواندن باشــند و 
به طور کلی نور کافی بین قفســه های کتاب ها تأمین شــود. 
هر چند توصیه می شــود در کتابخانة مدرســه ها قفسه های 

کتاب های وســط سالن حداکثر دو یا سه طبقه باشند و فقط 
قفسه هایی که به دیوارها تکیه دارند طبقات بیشتری داشته 
باشــند تا عمق دید و گسترة چشــم انداز داخلی در محیط 

کتابخانه محدود نشود.
 بخش هایی از کتابخانه هم کــه به منظور مطالعة کتاب و 
مبلمان تجهیز شده اند، نیازمند نور محیطی سرشار و بدون 
ســایه انداز هســتند. بنابراین، هم بخش قفسه های کتاب ها 
یا مخزن کتابخانه و هم محــل مطالعه یا قرائت خانه در هر 

کتابخانه نیازمند نور محیطی مناسب است.
اما کتابخانة کارآمد در مدرسه، به مخزن کتاب و قرائت خانه 
محدود نیســت. محل معرفی کتاب می تواند با نور تأکیدی، 
فضای نشســت و گفت وگو دربارة کتاب بــا نور عملکردی، 
محل ارائة محتوای کتاب توســط دانش آموزان به دیگران با 
نور موضعی و محل نمایش و تبلیغ آثار و کتاب های جدید با 
نور تأکیدی نورپردازی شود. کتابخانة کارآمد در هر مدرسه 
قلب تپندة آن مدرسه اســت. برای بررسی و مطالعة بیشتر 
در زمینة ویژگی های معماری و طراحی کتابخانة کارآمد در 
مدرسه، به مقالات شماره های دوم و سوم )آبان و آذر( سال 

تحصیلی 99-98 مجلة رشد معلم مراجعه کنید.

فضاهای اداری
فضاهای اداری نیز ماننــد کلاس های درس و کتابخانه، از 
جمله فضاهایی هســتند که فعالیت های گوناگونی در آن ها 
شــکل می گیرند. از کار با رایانه، مطالعه یا برگزاری جلسات 
گرفته تا اســتراحت و صرف چای یا غذا، طیف وســیعی از 
انواع فعالیت ها را شــامل می   شــوند. با ایــن فرض، چاره ای 
جــز نورپردازی به روش محیطی باقــی نمی ماند، به گونه ای 
که با این روش همة این فعالیت ها قابل پشــتیبانی باشــند. 
یکــی از نکاتی که در فضاهــای اداری نیازمند دقت و توجه 
ویژه ای اســت، انعکاس منابع نور در صفحــة نمایش رایانه 
است. چینش درســت تجهیزات و مبلمان، استفاده از منابع 
نور با درخشــندگی کمتر و ایجاد خیرگی پایین تر، استفاده 
از صفحــات نمایش یــا پالایه  )فیلتر(هــای ضدانعکاس، از 
راهکارهــای مواجهه با این موضوع هســتند. در محیط های 
دانش آموزی هم که از رایانه اســتفاده می شود، توجه به این 

مهم بسیار ضرورت دارد.

نورپردازی متنوع کتابخانه 
به شکل های مرکب طبیعی 
و الکتریکی
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محیط های آزمایشگاهی و کارگاه فنی
طراحی نورپردازی در این دســته از فضاهای مدرســه نیز 
متناسب با بررسی رویدادهای این فضاها تعریف می شود. در 
آزمایشگاه ها یا کارگاه های مدرسه ها انواع فعالیت های عملی 
در سطوح گوناگون از دقت یا ظرافت انجام می شوند. از یک 
ســو، نور محیطی با ســطحی بالاتر از کلاس ها یا فضاهای 
اداری لازم اســت و از ســوی دیگر بعضی از کارهای بسیار 
ظریف و دقیق در این فضاها نیازمند نورپردازی عملکردی و 
موضعی هستند. به عبارت دیگر، نور محیطی قوی برای کل 
محیط کارگاه یا آزمایشگاه لازم است و در عین حال حداقل 
چند میز برای کارهای دقیــق و ظریف، نیازمند نورپردازی 
عملکردی هســتند. برای تأمین کیفیت بیشتر روشنایی در 
کارگاه ها و آزمایشــگاه ها می توان برای همــة میزهای کار 
موجود در فضا، نورپردازی موضعی عملکردی را با چراغ های 
آویز با نور مســتقیم و با قابلیت جابه جایی ریلی، به منظور 
انعطاف بیشــتر، فراهم کرد، به صورتی که تنظیم روشنایی 
در هر میز به شــکل جداگانه امکان پذیر باشد. در این روش، 
با جابه جایی میزها، منابع روشــنایی هم به شکلی هماهنگ 
جابه جا می شــوند. در عین حال، شدت روشنایی در صورت 
نیاز در هر میز کار به صورت جداگانه به ســطحی بالاتر ارتقا 

می یابد و این به صرفه جویی در مصرف انرژی نیز می  انجامد. 
فراموش نکنیم، در این فضاها هم مثل سایر فضاهای مدرسه، 

اولویت با استفاده از نور طبیعی سرشار است.

فضاهای کارگاه هنری
اگر در یک مدرســه کارگاه فعالیت هــای هنری با کارگاه 
عمومی یا فنی آن متفاوت باشد، بر طبق قاعده نوع مبلمان 
و چیدمــان این دو کارگاه هــم باید تفاوت پیــدا کند. در 
چنین وضعیتی می توان انتظار داشــت که نورپردازی آن ها 
هم متفاوت باشــد. هرچند مبنای طراحی نورپردازی کارگاه 
هنری مدرسه کاملًا مشابه کارگاه های فنی است، اما در برخی 
جزئیات تفاوت هایی مشــاهده می شــوند. در کارگاه هنری، 
نمایش آثار هنری دانش آموزیِ منتخب در دوره های گذشته، 
به منظور تشــویق و انگیزه بخشی به دانش آموزان فعلی، یک 
رویکرد رایج به حســاب می آید، اما این انگیزه بخشی وقتی 
شکل می گیرد که به آثار پیشین احترام گذاشته شده باشد 
و با چینش و نمایش مناسب آن ها، این احترام احساس شود. 
یکی از اجزای مؤثر در نمایش مطلوب این آثار، اســتفاده از 
نورپردازی تأکیدی اســت. نورپردازی که توجه دانش آموزان 
را به آن اثر هنری به شــکلی جلب کند که آرزو کنند روزی 

اثر آنان هم در مرکز تأکید در آن نورپردازی قرار گیرد.
 

و این ادامه دارد ...
در شــمارة آینده فضاهای دیگر مدرســه را از نظر طراحی 
نورپردازی بررسی می کنیم. نورپردازی فضاهایی مانند صحنة 
نمایش فعالیت های هنری و نمایشــی، ســالن های ورزشی، 
ســالن های غذاخوری و چندمنظوره، سالن های اجتماعات و 
نمازخانه های مدرسه ها، راهروها، پله ها و سایر فضاهای گذری، 

انبارها، رختکن ها و سرویس های بهداشتی بررسی می شوند.

نورپردازی محیطی در 
محیط اداری مدرسه

نورپردازی عمومی و 
موضعی در کارگاه هنر
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پادتن خستگی!

گزارش

 علی افشار سمیرمی، کنشگر فرهنگی
 عكاس: اعظم لاریجانی

تا بوده و هست، حرف از خستگی و افســردگی دانش آموزان و راه های کاهش آن در میان بوده است. در 
این خصوص، نشست ها و نوشــته های زیادی به وجود آمده اند و می آیند. اما تعداد کتاب های موجود دربارة 
افسردگی و خســتگی معلمان به تعداد انگشتان دست هم نمی رسد. گویا خستگی معلمان یکی از الزامات 
شــغلی آن هاست. این تفکر ریشه در ذهنیت تاریخی ما دارد که به معلمی، نه به عنوان یک حرفه وفن، بلکه 
به عنوان نوعی شوق و عشق نگاه شده است. معلم بســان پروانه ای است که باید بسوزد و بسازد و روشنی 
بخشد. البته خستگی در همة مشاغل هست و هرچه مسئولیت و تأثیر یک شغل نظیر حرفة معلمی، بیشتر 

باشد، خستگی آن هم بیشتر است )مقدم، 137۴: ١32(.
معلمی، به معنای عمومی، مثل هیچ یک از حرفه های دیگر نیست. در اینجا ذهن ها و روح ها در قالب جسم های 
گوناگون با هم روبه رو می شــوند. در واقع، معلم یک تنه با چندین نمایندة برآمده از خانواده ها و فرهنگ های 
مختلف کشــتی می گیرد. کار معلم با سایر مشاغل تفاوت هایی دارد. معلمی فعالیت در جبهة روابط انسانی 
است؛ فضایی که در آن به آسانی سوءتفاهم پیش می آید. افراد خیلی سریع ناراحت می شوند یا او را ناراحت 
می  کنند. و اما آموزگاری به معنی خاص و تا آنجا که به موضوع این نوشتار مربوط است، حساسیت و اهمیت 
مضاعفی دارد. آموزگار ضمن ادارة کلاس باید فراگیرندگان را به طور شفاهی و کتبی ارزشیابی کند، سروصدای 
بچه ها را تحمل کند، پشت سرهم آن ها را به سکوت دعوت کند و به همه مهر بورزد. در همان حال که با یکی 
می خندد، نســبت به دیگری اخم کند، به پرسش های بی موقع بچه ها پاسخ گوید، از یادگیری تک تک آن ها 
اطمینان حاصل کند، در دعوای بچه ها فوراً حضور پیدا کند، آن ها را آشتی دهد، تنبیه کند، تشویق کند، اندرز 

دهد و البته در همة این احوال مواظب رفتار، گفتار و ظاهر خود باشد.
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چرا آموزگاران احساس خستگی 
دارند؟

خسته شدن در هر کاری طبیعی است، 
اما احساس خستگی مداوم، زنگ خطری 
برای بروز ناراحتی است. آموزگاران هم مثل 
سایر صاحبان مشاغل خسته می شوند، اما 
قاعدتاً نباید ابراز و حتی احساس خستگی 
کنند. از طرف دیگر، باید بتوانند چنان از کار 
خویش لذت ببرند که به احساس خستگی 
نرسند. از سوی دیگر، مسئولان، مقررات و 
محیط نیز باید طوری با آن ها همراهی کنند 

که اجازه ندهند احساس خستگی کنند. اما 
متأســفانه در مواجهه با اغلب آموزگاران چنین 

استنباط می شود که آنان افسرده و مضطرب اند. طوری 
که ندیده و نشناخته می توان حدس زد که طرف معلم است! این 
وضعیت در میان معلمان زن شدیدتر است. گاهی فشارخونشان 
پایین می آید. احســاس بی تفاوتی، ترس و عصبانیت نسبت به 
امور پیش رو دارند. کم وبیش به پزشــک مراجعه می کنند و از 
ســردرد و ضعف عمومی می نالند. اندازة خواب و غذا و وزنشان 
تغییر چشمگیر می یابد. از حضور در جمع گریزان اند و در تنهایی 
دوســت دارند گریه کنند. گاهی تقاضای اشتغال در پست های 
اداری و اجرایی دارند. منتظر بازنشستگی اند. فشارهای ناشی از 
مدرسه را به خانه و برعکس انتقال می دهند. از حضور ناگهانی 
مســئولان اداره در مدرسه هراس دارند و اعتماد لازم و کافی را 

نسبت به مدیر و همکاران خود ندارند.
آموزگار از یک سو مشکلاتی شخصی و مشغله هایی ذهنی دارد 
و از سوی دیگر مشکلاتی در تأمین وسایل آموزشی و تغییرات 
کتاب درسی و نظایر آن ها هم هست که البته گویا فقط مشکل 
معلم اســت و به دیگران ارتباطی نــدارد. در این مقابله، هر بار 
بخشی از قوای جســمی و روحی او تحلیل می رود؛ از بس که 
باید نقش های مختلفــی را برای بچه ها بــازی کند. به خاطر 
دورشدنشــان از خانه باید جای خالی والدینشان را برایشان پر 
کند. عمو یا خالة آن ها بشــود. خود را دوست هرکدام از آن ها 
نشان دهد. ناظم کلاس باشد. منشی ثبت و ضبط دفتر کلاس 
باشد و مهم تر از همة این ها، همچنان باید آموزگاری به روز باشد 
و مــدام در جریان تغییرات مربوط به کتــاب و تدریس و امور 
کمک آموزشــی باشد. آن ها به ویژه وقتی مجبورند در روش کار 
خود تجدیدنظر کنند، با احساس فشار روانی روبه رو می شوند. 
وقتی تغییری روی می دهد، نه تنها برای روبه روشدن با آن باید 
تلاش کنند، بلکه همیشه این امکان وجود دارد که عملکردشان 

از موفقیت لازم بی بهره باشد )کریاکو، 1381: 46(.

منابع خستگی آور آموزگاران
بخشی از عوامل احساس خستگی آموزگار به خودش مربوط 
است. از همه مهم تر اینکه از داشتن شغل معلمی ناراضی است 
و به واسطة حجم و تراکم فعالیت های برزمین مانده، در مواجهه 
با بخشنامه های جدیدی که اجرایی هم هستند، به کلی کلافه 
می شود. همچنین، برای هر جلســه، طرح درس تازه ای ندارد. 
شیوة تدریسش سنتی اســت و دانش آموزان را به خوبی درگیر 
موضــوع درس نمی کند. خودش را محــور تدریس قرار داده و 

ناچار است به نوعی بر کلاس حکومت کند. 
تصور می کند در طول کار دیگران قدرش 
را نمی دانند و فقط نتیجة کارش برایشان 
مهم است. ناهماهنگی همکاران و کارکنان 
مدرســه در تنبیه و تشویق دانش آموزان 
و نیز حساســیت بیش ازحد نشــان دادن 
به جنب وجــوش دانش آموزان کلاس هم 
زودتر او را خسته می کند. اضافه بر این ها، 
یک مجموعه مشکلات بیرون از مدرسه، 
نظیر نگهداری از بچــة کوچک، بیماری 
مزمن، اجاره نشینی، بدهی و امثال آن دارد 

که در کیفیت تدریس او بی تأثیر نیستند.
 بخشــی از عوامل خســتگی آموزگار هم به 
دانش آموز و کلاس مربوط است: بچه ها نسبت به کلاس 
و تدریــس او حواس پرت و بی انگیزه اند. برخی مزاحم بقیه اند و 
مزه پرانی می کنند. برخی میزان یادگیری شــان پایین است یا 
تکالیفشان را انجام نمی دهند. برخی مشکلات خانوادگی دارند. 
برخی از آن ها اولیایی بی تفاوت دارند. گاهی تعداد دانش آموزان 
کلاس زیــاد اســت. در و دیــوار کلاس بی رنگ و روح اســت. 
نور آفتاب، ســرما، ســروصدای بیرون، آلودگی هوای کلاس، 
بیماری هــای واگیردار بچه ها، گردوخاک در کلاس و نظایر آن، 

معلم را اذیت و زود خسته می کند.
 باقی ماندة عوامل خستگی آموزگار به همکاران، مدرسه، اولیا 
و اداره مربوط اســت: فضای مدرســه، جذاب و بانشاط نیست. 
کارگاه، آزمایشــگاه و کتابخانة مجهز ندارد. مشاور ماهری برای 
ارجاع دادن بچه های مشکل دار وجود ندارد. خانواده ها با مدرسه 
ارتباط فعالــی ندارند و گاهی برخی والدیــن ازخودراضی و با 
توقع بالا، مدام به مدرســه ســر می زنند و آرامش آموزگار را به 
هم می ریزند. یک سری سوءتفاهم نهانی همچنان میان مدیر با 
همکاران وجود دارد. مدیر در مواجهه با آموزگار، احساس رقابت 
و حسادت یا محافظه کاری و سختگیری بیش ازحد دارد و برای 
همین، زحمات او را نمی بیند و قدر نمی شناسد. گفت وشنودهای 
همکاران در زنگ استراحت، تکراری و کسل کننده است. برخی 
همکاران یا ضدحال می زنند یا سوءظن دارند یا به کلی بی ذوق و 
ناامید هستند. ارزشیابی های معمول مدیر مدرسه نیز یکنواخت، 
کلیشه ای و بر پایة مستندسازی است. در این میان، تفاوت ها و 
مهارت های واقعی بین او که فقط وظایف صوری ضمن مهارت 
در مستندســازی را انجام می دهد، با آموزگاری که بی ریا ایثار 
می کند، به خوبی دیده نمی شــوند و با وجود بازدیدهای مکرر 
بازرسان، حتی گاهی در سطح اداره نیز کسی نیست که بتواند 

منصفانه قضاوت و داوری کند.
با توجه به آنچه گفته شد، معلوم می شود آموزگار خوب بودن، 
اگرچه شیرین و لذت بخش است، اما آسان نیست. برای نشستن 
در این جایگاه، ویژگی هایی لازم است که مجهز شدن به بیشتر 
یا همة آن ها می تواند به احســاس خستگی منجر شود: علاقه 
به تدریس، ثبات روحــی، تداوم خودآموزی، مهربانی با بچه ها، 
روحیة همکاری با دیگران، شکیبایی، رعایت انصاف، آشنایی با 
روان شناسی، قدرت بیان، آراســتگی ظاهر و ارزیابی کار خود، 
از جملــه خصوصیات آموزگار خوب به شــمار می روند )مقدم، 
1374: 217(. گفتنی اســت که جمع شدن همة این موارد در 

صنف معلمان باید 
مثل سایر مشاغل 

واقعاً قدر بینند و بر 
صدر نشینند
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کار یک آموزگار، ممکن است او را دمی یا 
ساعتی تن خسته کند، اما شکی نیست که 
در درازمدت او را به کار خویش دل بسته 

می سازد.

راهکارهایی برای کمتر خسته شدن 
آموزگاران

 تجلیــل از مفهوم انتزاعــی معلم و 
نشان دادن بعد ارزشی و آرمانی کار معلم و 
در مقابل غفلت یا بی اعتنایی به مصداق های 

عینی این مفهوم، در عمل بیهوده و بی فایده 
اســت. چه اینکه نگاه ها نیازمنــد تغییرند و 

نیازهای عصر حاضر با حواس گذشــته قابل درک 
نیستند. اکنون دیگر روزگار حرف های رمانتیک دربارة معلم به 
سرآمده اســت. دیگر معلمی شور و عشق نیست، بلکه یکی از 
هزاران حرفة اجتماعی اســت که به شدت فنی و مهارتی است. 
بنابراین، همان نگاه و عنایتی که به ســایر مشاغل هست، باید 
به حال وروز معلمان هم وجود داشته باشد. صنف معلمان باید 
مثل سایر مشاغل واقعاً قدر بینند و بر صدر نشینند. حمایت از 
معلم نباید به وســیلة شعر و شعار و آن هم در زمان هایی خاص 
انجام پذیرد. این عنایت و مواظبت را شــخص معلم باید به طور 
واقعی درک کند. سطح دستمزدها و همگونی درآمد با مخارج 
زندگی باید چنان باشــد که شــخص از معلم بودن خویش به 
تنگ نیاید و برای ســیرکردن شکم خود و خانواده اش به شغل 
دوم روی نیــاورد. در صورت برقراری عدالت در پرداخت حقوق 
کارکنان دولت است که معلم احساس می کند در حق او تبعیض 
یا اجحافی صورت نگرفته اســت و به این ترتیب دغدغة تزلزل و 
منزلت اجتماعی اش را نخواهد داشت. البته مدیران باید مواظب 
معلمان باشند! اگر آموزگاران احساس کنند موردحمایت قرار 
دارند و مدیران مدرسه از آن ها حمایت می کنند، از شدت فشار 
روانی شان کاسته می شود )کریاکو، 1381: 133(. اضافه بر این، 
برخی راهکارهای عملی هم هســتند که آمــوزگار می تواند با 
استفاده از آن ها به خودش کمک کند تا کمتر در کارش خسته 

شود. از آن جمله می توان به این موارد اشاره کرد:
 با بچه ها دوستانه برخورد کنید، اما دوست نشوید! 
به خصوص تا وقتی جایگاه اجتماعی شــما در مدرسه تثبیت 
نشده است، فاصلة شــغلی خود را حفظ کنید. به این ترتیب، 
نفوذ و تأثیر حضور و گفتار شما، به واسطة خودمانی نشدن، حفظ 

می شود )تابر، 1383: 6٥(؛
 روحیات بچه ها را زود بشناسید تا راحت تر با آن ها 
كنار بیایید! آن ها در اوایل سال معمولًا شما را سبک سنگین 
می کنند. یا ســعی در جلب توجه دارند، یا زورگویی را تمرین 

می کنند. یا لجبازند یا وانمود به ناتوانی می نمایند؛
 تکبر نکنید! آموزگاری و مغــروری با هم منافات دارند. 
یادتان باشــد، غیر از خواندن، نوشــتن، حســاب کردن و یک 
مجموعه معلومات علمی، آنچه به بچه ها یاد می دهیم، در واقع 
چیزهایی هســتند که بیش از هرکس خود نیازمند فراگیری و 

کاربست آن ها هستیم )استیفلمان، 139٥: 11(؛
 با همکاران کنار بیاییــد و آن ها را همان طور که 
هستند، بپذیرید. هم نوایی جمعی و آن هم در محدودة کوچک 

مدرســه، بدون درنظرگرفتن ســلیقه ها، 
اعتقادات و وابستگی های فکری، از بخشی 

از فشارهای روانی شما می کاهد؛
 به کارها و برنامه هـای خود نظـم 
بدهید. همة امور کلاس را خودتان انجام 
ندهید و بخشی از آن را از بچه ها بخواهید. 
فراموش نکنید، بابت تمام فعالیت هایتان، 

اگر منظم باشید، مطمئن خواهید شد؛
 کتاب های روان شناسی بخوانید. 
با افزایش اطلاعات مربوط به شخصیت های 
متفاوت و روحیات افراد، می توان در جلسات 
نوع برخوردهای آن ها را حدس زد و برای تعامل 

با آن ها آمادگی لازم را پیدا کرد؛
 اندکی بی خیال باشید. اوضاع را نباید خیلی جدی گرفت و 
برای چیزهای بی ارزش نباید حرص خورد. سختی ها و ناراحتی ها 
برای عبرت آموزی اند و نیامده اند که بمانند. همگی گذرا هستند. 
در هر شرایطی هستیم، یادمان باشد که بدتر از آن هم ممکن بود 

روی دهد و همین جای بسی شکر و سپاس دارد؛
 نیایش و ورزش را فراموش نکنید. تنی سالم و سرحال 
با انجام نرمش های ســاده، به شادابی انسان کمک می کند و در 
کنــار آن، راز و نیاز با معبود یگانه، ضامن آرامش روان اســت؛ 

چراکه با یاد خدا دل آرام می گیرد.

حرف آخر
دردســرهای آموزگاری به چهاردیواری کلاس درس محدود 
نمی شــود. دل شــورة کار در شرایط خاص مدرســه، وقتی با 
ارزیابی شدن از سوی مسئولان اداره، مدیر مدرسه و اولیا همراه 
شود، فرسودگی شغلی را عارض می شود. این پدیده تمام ابعاد 
جسمی، ذهنی و عاطفی را در بر می گیرد و به ترتیب عوارضی 
نظیر ناتوانی، بدبینی و ناامیدی بر جــای می گذارد. تداوم این 
وضعیــت، در برخورد و ایفای نقش اجتماعــی اثر می گذارد و 
در نهایت منزلــت اجتماعی را ضعیف می کند. از جمله عوامل 
مؤثر در این وضع، یکی هم به خاطر این است که امروزه چشم 
امید خانواده ها و نظام آموزشی به آموزش وپرورش دورة ابتدایی 
دوخته شده است. به بیان دیگر، اگر در دوره های دیگر تحصیلی، 
بنا به جهت رشــد بچه هــا و تأثیرپذیری آن ها از رســانه های 
غیررسمی و کاهش نفوذ خانه و مدرسه، فرایند آموزش وپرورش 
به اندازة کافی جاری و ساری نیست، اما در دورة ابتدایی، ضمن 
شوق و علاقة دانش آموز و سعی و تلاش آموزگار و همکاری خانه 

و مدرسه، آموزش وپرورش به معنای واقعی جریان دارد.
با این همه، در ازدحام این همه هول و هراســی که اکنون فرا 
روی جمع دلشدة معلمان قرار گرفته است، باز هم می توان معلم 
بود. معلمان موفق آن هایی هستند که بکوشند از خود و نتیجة 
کار خود احساس رضایت و شادی کنند و با وجود تمام مشکلات، 
باز به بچه ها مهر بورزند، که گفته اند: عشق، اندوه را شیرین کند. 
قطعاً کســب لذت به خاطر کاری که انجام شده است، بهترین 
مزدی اســت که عاید یک نفر خواهد شد. برای همین است که 
گفته اند: »انجام دادن یک کار خوب برای دیگران، تنها به خاطر 
انجام وظیفه نیست. بلکه به خاطر لذتی است که شخص از انجام 

آن می برد.«
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مدیریت   فرصت هامدیریت   فرصت ها

مهارت های مدیریتی

 دکتر محمد نیرو

کلیدواژه ها: برنامه ریزی، هدف، مدل پارتو، مدل الفبایی، مدل جدولی 

قسمت 
نخست

توانایی یا ناتوانی هر کــس به ویژه مدیران، در برنامه ریزی و 
مدیریت زمان، یکی از عوامل مهم در موفقیت یا شکست خود و 
مدیریتشان است. امام علی )علیه السلام( می فرمایند: »هرکس 
در برنامه ریزی واپس مانَد، نابودی اش پیش افتد« )غررالحکم، 
804٥(. برنامه ریــزی موجــب در اختیارگرفتــن )کنترل( و 
صرفه جویی در زمان می شــود. زمان یک منبع لازم و ضروری 
برای دســت یافتن به هدف اســت. زمان گران بهاترین دارایی 
شماســت. نمی توانید آن را ذخیره یا پس انداز کنید، و چون از 
دست رفت، نمی توانید آن را از نو ایجاد کنید. هر کاری نیازمند 
زمان است و هرچه  بهتر از زمان خود استفاده کنید، دستاورد 
و پاداش بیشتری به شما تعلق می گیرد. به قول پیتر دراکر، 
از برجســته ترین نظریه پردازان مدیریت در جهان، »تا زمان را 

مدیریت نکنیم، نمی توانیم چیز دیگری را مدیریت کنیم.«
آن میــزان مدیریــت که از زمــان در زندگی خــود دارید، 
تعیین کنندة میــزان آرامش درونی و حال خوش ذهن و روان 
شماست. احساس نداشتن مدیریت زمان، منبع اصلی استرس 
و افســردگی است1. استفادة درست از زمان، فرصت ها را پدید 
می آورد؛ فرصت هایی که همچون ابرها در گذرند )نهج البلاغه، 
حکمت 20( و از منظر استاد مطهری لازمة موفقیت و سعادت 
آدمی هستند: »سعادت ها و موفقیت هایی که نصیب بسیاری 

از افراد شده اند و می شــوند، بیش از آن مقدار که به استعداد 
و لیاقت آن ها مربوط باشند، به هوشیاری و بیداری و استفاده 
کردن از فرصت ها مربوط می شــوند و همچنین بدبختی ها و 
محرومیت های دستة دیگر، بیشتر به واسطة هدردادن وقت ها 
و از کف دادن فرصت هاســت، نه از بی لیاقتی و بی استعدادی« 

)مطهری. ج 22، ص 300(.
در این یادداشــت2 نکاتی دربارة برنامه ریزی و مدیریت زمان 
بیان شــده اند که می توانند درخشــنده ترین دوران زندگی و 

مدیریت شما را رقم بزنند، منوط به آنکه:
1. برای مدیریت و اســتفادة درســت از زمان و رسیدن به 

حداکثر اثربخشی، اشتیاق سوزان داشته باشید.
2. برای کاربست مستمر مطالب قاطعیت و عزم راسخ ایجاد 

کنید، تا این رفتار در شما به عادت تبدیل شود.
3. نظم و انضباط داشــته باشید تا اقدام  منظم و حرکت های 
منضبط انجام دهید. این موضوع به گفتة برایان تریســی 

مهم ترین کلید موفقیت در زندگی است.
بنابرایــن قول دهیم که متعهدانه، بــا جدیت و منضبط، با 
مطالب ذکرشــده در دو بخش برنامه ریــزی و مدیریت زمان، 
همراه شویم! بخش برنامه ریزی در این شماره و بخش مدیریت 

زمان در شمارة بعد تقدیم خواهم شد.

برنامه ریزی
در اینجــا مراد مــا از برنامه عبارت اســت از مجموعه ای 
از اقدام هــا، مراحل، گام هــا و فرایندهایی که ما را به هدف 
می رســانند. بر این اساس، نخســت باید هدف گذاری کرد. 
پس از آن، مجموعه اقدام های لازم برای رســیدن به هدف 
را در کنار کارهای معمول خود مشــخص کنیم. سپس لازم 
اســت با توجه به اینکه اقدام های گوناگون اهمیت و فوریت 
یکســانی ندارند، آن ها را اولویت بندی کنیــم. در آخر نیز 
زمان اقدام های مربوطه را بــا توجه به نکات مدیریت زمان 

مشخص می کنیم.

هدف گذاری
مقصود هر برنامه، تحقق هدف مشــخصی است. به طور معمول، 
همه ســاله بسیاری از افراد برای خود اهدافی در نظر می گیرند. اگر 
شما تاکنون اهداف محقق نشده ای داشته اید، لازم است ابتدا در این 
مورد آسیب شناسی کنید و علت را دریابید. این امر چراغ راه تحقق 
اهداف آینده است و چنانچه شما تحلیل درستی از گذشته نداشته 
باشید، نمی توانید برای آینده برنامة درستی طراحی کنید. پیامبر 
اعظم)صلی الله علیه وآله( فرمودند: »مؤمن از یک سوراخ دو بار گزیده 
نمی شود« )بحارالانوار، ج 19: ص 34٥(. بنابراین، به فرمایش امام 
علی)علیه السلام(: »از گذشتة دنیا برای آینده اش عبرت بگیر، زیرا 

همة اجزای آن شبیه یکدیگرند« )نهج البلاغة، نامة  69(.
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دو سؤال کلیدی
برای شفاف سازی هدف و تحقق آن، لازم است به این 

دو سؤال کلیدی پاسخ دهید:
1. چرا می خواهم به این هدف برسم؟ این چرایی 
برای شــما ارزش می آفرینــد. هرچه پشــت هدفتان 
ارزشــمندی بیشتری باشــد، تعهد دســتیابی بیشتر 
می شود و پشــتکارتان افزایش می یابد. به عبارت دیگر، 
شما فقط پای هدفی می ایستید که کلی برای آن حرف 

و دلیل ارزشمند دارید.
2. چگـــونه می خواهـم به این هـدف برسـم؟ 
در اینجا لازم اســت شما فهرســتی از تمامی اقدام های 
لازم برای رســیدن به هدف خــود را تنظیم کنید. این 
فهرست نویسی در پی هدف گذاری می آید. گفتنی است، 
هریک از ما در برنامه های زندگی و معمول خود نیز لازم 
اســت اقدام هایی را انجام دهیم که از فهرست آن ها نیز 

نباید غافل شویم.

۷
۵

۲

پنج میم هدف
هدف باید پنج ویژگی داشته باشد:

1. مشــخص: این وضــوح باید به گونه ای باشــد که 
هرکسی با شنیدن آن، برداشت درست و واحدی داشته 
باشــد. برای مثال، بهبود و سامان یافتن اوضاع شغلی و 
مالی و داشــتن تعادل شخصیتی نمی تواند هدف باشد، 
چرا که کلی و دارای تفسیرهای گوناگون است و واضح 

و مشخص نیست.
2. مدت دار: برخی هدف مشــخصی دارند، ولی زمان 
آن را منظــور نکرده اند. این شــرایط موجب به تأخیر و 

تعویق انداختن اقدام های مربوطه خواهد شد.
3. مفید: مفید و متعالی بودن هدف، دلیل ارزشمندی 
به ما می دهد تا در سختی مسیر آن، استقامت کنیم و از 

ادامة راه دست نکشیم.
۴. ممکن: هدف ما باید امکان وقوع داشــته باشــد. 
به قول مولــوی در مثنوی، آرزو می خــواه لیکن اندازه 
خواه، برنتابد کوه را یک برگ کاه. هرچند آرزو با هدف 

متفاوت است و این ویژگی ها را ندارد.
5. مکتوب: هدف باید نوشته شده باشد. به قول برایان 
تریســی در کتاب »قورباغه ات را قورت بده!« یک برگ 
کاغذ که هدفتان را در آن نوشته باشید، معجزه می کند. 
او معتقد است، فقط سه درصد از افراد این چنین هدف 
را تعیین و مکتوب می کنند. شاید به همین دلیل است 

که 97 درصد از افراد به اهدافشان نمی رسند! 

پنج میم به هدف رسیده ها!
افرادی هم که به اهدافشــان می رســند، پنج ویژگی 
دارند. بــه عبارتی، افــزون بر دارابــودن پنج ویژگی 
هدف، شــما نیز باید پنج ویژگی داشته باشید تا مانند 
انگشــتان بازشــدة دو دســت، وقتی در میان یکدیگر 
قــرار می گیرند، شــما نیز بــه هدفتان برســید. افراد 

به هدف رسیده چنین اند:
1. مثبت نگــر: این افراد شــرایط را مثبت می بینند 
و امیدوارانــه به پیــش می روند. در اینجــا خوش بینی 

غیرمعقول و اقدام های غیرمنطقی موردنظر نیست.
2. مرورگر: ایشــان هدفشــان را مقابــل خود قرار 

می دهند و هر روز آن را مرور می کنند.
3. متمرکز: این افراد روی هدفشان متمرکز هستند 
و به این ترتیب در این راه قدرت پیدا می کنند. برخلاف 
برخی که از این شــاخه به آن شاخه می کنند و هرچه 
را به ذهنشان می رسـد انجام می دهند و هر پیشنهادی 

را می پذیرند.
۴. مشتاق: ایــن افراد شوق دستیابی به هدف دارند. 
دائــم در رؤیای آن هســـتند و این اشــتیاق به آن ها 

پشتکار می دهد.
5. متعهد: افرادی که به هدف خود می رسند، کسانی 
هستند که پای هدفشــان می ایسـتند و هیچ مشکل یا 
بهانه ای مانع از تحقق و تعهد آن ها برای رســــیدن به 

هدف می شود. 

هفت دلیل متداول شکست در اهداف
1. شفاف نبودن هدف.

2. واقع بینانه نبودن هدف.
3. مرورنکردن هدف.

4. پشتکارنداشتن برای رسیدن به هدف.
٥. تمرکز کافی نداشتن بر هدف.

6. برنامه نداشتن برای تحقق هدف.

7. منفی بافی و ترس از شکست در مسیر هدف.
اگر هــر یک از دلایل مزبور همچنان در شــما وجود 
دارد، نخســت باید در رفع آن ها اقــدام کنید تا چنین 
موانعی برای تحقق اهداف آتی شما زدوده شوند. در این 
حال، بی توجهی یا تأخیر در آن، موجب ریشه دارشدن و 

دشوارترشدن رفع آن ها خواهد شد. 
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پی نوشت ها
 .)1۴۰۰( برایــان  تریســی،   .1

مدیریت زمان، ذهن آویز.
2.  در این یادداشــت از نکاتی 
که آقای سید مجتبی حورائی در 
همایــش برنامه ریزی و مدیریت 
زمان ارائه کرده بودند اســتفاده 

شده است.
3.  Vilfredo Federico Damaso Pareto 
(1848-1923)

منبع
1. حرانی، ابن شعبه. تحف العقول 
عن آل الرســول. ترجمة صادق 

حسن زاده )13۸2(. قم. آل علی.
2. مرتضــی، مطهــری )1395(. 

مجموعه آثار. تهران. صدرا.

مدل جدولی
 در این مدل، کارها بر اساس دو بُعد اهمیت و فوریت، به چهار 

گروه تقسیم می شوند:
1. ضروری شــامل کارهای مهم و فوری است که لازم است 
این کارها را در اولین فرصت انجام دهید، چرا که به لحاظ زمانی 

قدرت آزمایش ندارید.
2. تأثیرگذار شامل کارهای مهم و غیرفوری است. پیشرفت 
و تأثیر فوق العادة شــما در زندگی به این گروه از کارها وابسته 
است. به همین دلیل تصمیم بگیرید برای انجام آن ها برنامه ریزی 
و با توجه به داشتن فرصت کافی، زمان انجام آن ها را مشخص 
کنید. اگر چنین نکنید، این گروه از کارها با گذشت زمان به گروه 

ضرورت تغییر پیدا می کند.
3. فریب دهنده شــامل کارهای غیرمهم و فوری است. این 
گروه از کارها را که غالباً به فضای مجازی مربوط است به دیگران 
واگذار کنید. نکتة حائز توجه این است که گاه انجام این کارها 
حس ارزشــمندی به فرد می دهد؛ در صورتی کــه بازدارنده از 

کارهای مهم است.
۴. تلف كننده شامل کارهای غیرمهم و غیرفوری است. این 

کارها را نباید انجام داد و باید حذف کرد.

مدل پارِتو
اقتصاددان ایتالیایی، ویلفردو پارتو3  معتقد بود 20 درصد زمان، 
منابع یا تلاش، 80 درصد نتایج و ارزشــمندی را ایجاد می کند 
)گفتنی است که پیتر دراکر این نسبت را 10 به 90 می داند.(. بر 
این اساس، فهرست اقدامات را بررسی کنید و بیندیشید هر یک 
از کارها جزو 20 درصدی است که 80 درصد ارزشمندند، یا جزو 
80 درصدی است که فقط 20 درصد ارزشمندند؟ به این ترتیب 

کارهایتان را اولویت بندی کنید.

گام آخر این اســت که کارهایتــان را زمان بندی کنید. اینکه 
مشــخص کنید برای انجام هر کار چه میزان زمان لازم اســت و 
چه موقع آن را انجام دهید. گفتنی است، دشمن مدیریت زمان، 
پرداختن به کارهای کم اهمیت، آسان، راحت و لذت بخش است. 
متأسفانه ما عادت کرده ایم در ابتدا این گونه کارها را انجام دهیم. 
پس بــرای انجام کارهای مهــم وقت کافی باقــی نمی ماند. در 
صورتی که اگر کارهای مهم را در ابتدا انجام دهیم، برای بقیة کارها 
زمان خواهیم داشت! برای بازنمایی این موضوع مهم، با استفاده از 

رمزینة روبه رو فیلم کوتاهی را مشاهده کنید.
گفتنی اســت، رعایت اعتدال در تقسیم بندی اوقات شبانه روز، 
به ویژه وقت گذاری برای تفریحات سالم، مهم است. در این خصوص 
امام کاظم علیه السلام فرمودند: »بکوشید که اوقات شبانه روز شما 

چهار قسمت باشد:
1. قسمتی برای مناجات با خدا؛

2. قسمتی برای تهیة معاش؛
3. قسمتی برای معاشرت با برادران و افراد مورد اعتماد که عیب های 

شما را به شما می فهمانند و در دل به شما اخلاص می ورزند؛
4. قسمتی را هم در آن خلوت کنید برای درک لذت های حلال ]و 
تفریحات سالم[. به واسطة انجام این قسمت است که بر انجامِ وظایف 

آن سه قسمت دیگر توانا می شوید )تحف العقول، ص 409( .«

مدل الفبایی 
مجموعة اقدام های فهرست  شده، یا در قالب الف هستند، 

یا ب یا پ.
 اقدام های الف یعنی کارهایی که شــما باید انجام دهید. 

این اقدام ها هم شامل سه بخش هستند.
1. اقدام هایی که حتماً باید انجام شــوند، و اگر نه عواقب 

منفی جدی دارد.
2. اقدام هایی که بهتر اســت انجام شوند و انجام ندادنشان 

عواقب کمتری دارد.
3. اقدام هایــی کــه انجام دادنشــان خــوب اســت، ولی 

انجام  ندادنشان عواقبی ندارد.
 نکتة حائز توجه این است که اگر اقدام های ردیف 1 باقی 
 مانده اند، به سراغ اقدام های ردیف های 2 یا 3 نمی رویم و به 

همین ترتیب برای ردیف 2 نسبت به 3.
 اقدام های ب یعنی اقدام هایی که لازم نیســت خودمان 

انجام دهیم، بلکه لازم است آن ها را به دیگری واگذار کنیم. 
از آنجا که انجام این کار برای برخی دشوار است یا به درستی 

انجام نمی شود، توجه به چند نکته ضروری است:
 به کســی واگذار کنید که حدود 70 درصد توانایی شما 

را دارد )کمالگرا و سختگیر نباشید(.
 جرئت و روحیة تفویض داشــته باشــید و زمینة رشد 

فردی را که آمادگی پذیرش کار را دارد فراهم کنید.
 از تســلط شــدید پرهیز کنید و برای شیوة انجام کار تا 

حصول نتیجة موردنظر به فرد اختیار و آزادی بدهید.
 اقدام های پ یعنی آن هــا را با قاطعیت پاک کنید، چرا 
که این کارها شــما را به هدف نزدیک نمی کنند و به شــما 

آسیب می زنند.
می توانید در فهرست اقدام ها، کنار کارهای الف، یک مربع 
بگذاریــد که هرگاه آن ها را انجام دادید، داخل آن ها علامت 
بزنید. کنار کارهای ب فلش و کنار کارهای پ ضربدر بزنید.

اولویت بندی
اکنون زمان آن فرارسیده است که گام بعدی را برداریم؛ یعنی اقدام ها را اولویت بندی کنیم: برای اولویت بندی 

کارها سه مدل مشهور وجود دارد که بر اساس هریک از آن ها می توانید کارهای خود را اولویت بندی کنید:

انجام داد یا یا باید کار را 
به دیگری واگذار 
الف، ب، پو یا پاک کرد.
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خ مثل خلاقیت
مدرسۀ خلاق و راهکارهای افزایش خلاقیت در مدرسه

مهارت های مدیریتی

 مسلم مرادی، کارشناس آموزش ابتدایی ادارة کل استان کرمانشاه
 سمانه امینی، آموزگار و سرگروه آموزشی استان تهران

مدرسة خلاق مکانی است متشکل از عوامل بالقوة انتقادی و بنیادی که در آن هر یادگیرنده برای توسعة خلاقیت 
خود از تجربه های متنوع و غنی شده با یادگیری خلاق و انواع تغییرات و فرصت های ساختاری بهره مند می شود.

با توجه به اهمیت روزافزون خلاقیت، جوامع در سراسر جهان توجه خود را به این نکته معطوف کرده اند که کودکان 
و نوجوانان چگونه می توانند خلاقیت را از طریق آموزش به دست آورند. ازاین رو، در دهه های اخیر علاقه به خلاقیت 

در حوزة آموزش وپرورش رشد فزاینده ای پیدا کرده است.
ازاین رو، بر آن شدیم عوامل مؤثر بر بهبود مدرسة خلاق را بررسی کنیم. زیرا مدرسه ها به عنوان واحدهای علمی 

آموزش وپرورش، این رسالت را بر عهده دارند که تسهیل کنندة مسیر خلاقیت جوامع بشری باشند.

توسعۀ مدرسه های ابتدایی خلاق
عوامــل کلیدی برای توســعة مدرســه های ابتدایی خلاق 

عبارت اند از:
1. محیط فیزیکی

 2. محیط آموزشی
 3. مشارکت های فراتر از مدرسه

دربارة نقش محیط فیزیکی در پــرورش خلاقیت، مبلمان و 
جزئیات دیداری )بصری( با خلاقیت بسیار مرتبط هستند. هنگام 
استفاده از مبلمان کلاس برای ارتقای تعامل اجتماعی، خلاقیت 
افزایش می یابد. همچنین، محیط های دیداری جذاب که نمایی 
گسترده ارائه می دهند و مقدار زیادی مواد طبیعی دارند، با سطوح 

بالاتر خلاقیت ارتباط دارند )یاسمی و همکاران، 1399(.
مســئلة توسعة خلاقیت در نظام آموزش رسمی بیشتر از این 

جهت حائز توجه اســت که در ابتــدا ابتکار و خلاقیت در اغلب 
کودکان مشــاهده می شود، ولی منحنی تحول آن در حدود 10 
سالگی افت می کند و سیر نزولی می یابد. نتیجة آن، نبود علاقه 
به یادگیری و افزایش مشکلات رفتاری و انگیزشی است )همان(.

آمابیل )1996( در نظریة روان شناســی اجتماعی، بیش از 
بقیــه بر نقش انگیزش درونی در خلاقیت تأکید دارد. وی در 
قالب مدلی ترکیبی معتقد است خلاقیت سه بعد اساسی دارد:
١. مهارت موضوعی: برای مثال دانش، مهارت های فنی و 
استعدادهای خاص که راهبردهایی شناختی را در حل مسئله 

یا انجام دادن تکلیف تشکیل می دهند؛ 
2. مهارت های خلاقانه: یعنی ویژگی هایی که افراد خلاق 
را قادر می ســازد دانش و مهارت های خود را در شــیوه های 
جدید، از جمله انضباط، تحمل موقعیت های مبهم، تمایل به 
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پذیرش خطر و استقلال به نمایش بگذارند؛ 
3. انگیزش تکلیف: که نشــان می دهد شخص چه کاری 

انجام خواهد داد.
به نظر آمابیل، انگیزش مهم ترین بعد خلاقیت است که تحت 
تأثیر عوامل محیطی شکل می گیرد )البرزی و همکاران، 1390(.

راهکارهایی برای داشتن مدرسۀ خلاق
برنامه های درســی خلاق در بروز و شکوفایی خلاقیت 
و اســتعدادهای بالقــوة یادگیرندگان نقش اساســی دارند و 
ناکارآمدبودن برنامه های درسی، خود مانعی در بروز خلاقیت 
اســت. ادغام خلاقیت در برنامة درســی مدرســه، به بهبود 

مهارت های خلاقانه در یادگیرندگان منجر می شود. 
 راهبردهای یاددهی  یادگیـری، به عنوان قلب آمـوزش، از
جمله مواردی هستند که در پرورش و توسعة خلاقیت تأثیر 
بسیار مهمی دارند. امروزه، دیگر استفاده از روش های تدریس 
سنتی، با توجه به پیشرفت جوامع و انفجار اطلاعات، مناسب 
نیســتند. سیمونتون )2012( معتقد است، ارتقای خلاقیت 
بین یادگیرنــدگان در کلاس نیازمند اســتفاده از روش های 

جدید و مفید در تدریس است.
فعالیت هــای یادگیری. این عنصــر در ارتقای خلاقیت 
یادگیرنــدگان دورة ابتدایــی کلیــدی اســت. فعالیت های 
طراحی شــدة این دوره باید به گونه ای باشــند که فعالیت و 
درگیری مستمر یادگیرندگان را در پی داشته باشند. لوکاس 
)2001( بر اســتفاده از فعالیت های عینی و مبتنی بر تجربه 
تأکید دارد. بنابراین، به منظور تحریک خلاقیت یادگیرندگان، 
به جــای انجام فعالیت هــای فی البداهه، بایــد فعالیت های 
هدفمندی برای کودک برنامه ریزی شوند و معلم سعی کند به 

تفکر کودک جهت بدهد.
مواد و منابع آموزشی. در الگوی مدرسة خلاق بر استفاده 
از مــواد و منابع متعدد و ابزارهای رســانه ای که تمام حواس 
یادگیرندگان را درگیر می کنند، تأکید می شود. ویژگی دیگر 
منابع، دســترس پذیر بودن اســت؛ به گونه ای که به وفور در 
کلاس درس در دســترس باشد. انعطاف پذیری و کاربردهای 

چندگانه از دیگر ویژگی های مواد و منابع آموزشی هستند.
گروه بنــدی یادگیرندگان. خلاقیت نیازمند مشــارکت 
همکاری و همفکری اســت. بنابراین، لازم اســت در کلاس 

درس فنونی به منظور ایجاد حس مشــارکت و کار گروهی در 
یادگیرندگان ایجاد شود. یادگیرندگان در کارهای گروهی به 
مهارت های ارتباطی، همدلی و مشورت دست می یابند. به زعم 
حسینی و برآرپور کار گروهی با تقسیم کار و سهیم بودن 
کل اعضای اجتماع یادگیری در موفقیت گروه فنی، فلســفة 

کلی مدرسه خلاق است.
فضای کالبــدی: یادگیرندگان ســاعت های زیادی را در 
این مکان ها ســپری می کنند. بنابراین، طراحی مطلوب این 
فضاهــا، ویژگی ها و کیفیت آن بر نتایج یادگیری و به تبع آن 
بر خلاقیت یادگیرندگان تأثیرگذار اســت. اکار معتقد است، 
فضا در مدرســة خلاق باید برای یادگیرنــدگان لذت بخش، 

سرگرم کننده و آرام باشد.
 زمان: اینکه یادگیرندگان چگونه از زمان استفادة مناسب 
و به موقع داشته باشند، اهمیت دارد. رانکو معتقد است، افراد 
برای انجام کارهای خلاق باید زمان کافی در اختیار داشــته 

باشند )یاسمی و همکاران، 1399(.
   

ظهور خلاقیت مســتلزم پرورش است. توجه به گسترش و 
توســعة این توانایی با توجه به سرعت شگرف علم ضروری و 
حیاتی است، اما بســیاری مواقع، وجود موانع متعدد، مسیر 
رشد این توانایی با ارزش را مسدود می کند. بررسی جنبه های 
گوناگون فکر، شیوه های خلاق کردن تفکر، تقویت قدرت نقد 
و درک دقیــق و واقع بینانه، از موضوعات مهمی هســتند که 
انسان ها برای کشف واقعیت و پیروی از آن باید بیاموزند و به 

کارگیرند )افضلی و همکاران: 139٥(
یکی از مهم ترین و اساســی ترین وجوه تمایز و برتری انسان 
از دیگر موجودات، خلاقیت است. اندیشة خلاق، قابلیتی است 
که می توان آن را در تمامی ابعاد زندگی انســان مشاهده کرد. 
انســان به وسیلة همین تفکر خلاق می تواند بر توانمندی های 
خود بیفزاید، مسائل و مشکلاتش را حل کند و به سوی کمال 
و ترقی پیش برود. از طریق آموزش می توان به کودکان آموخت 
به راه های غیرمعمول فکر کنند و از طریق تفکر واگرا مشکلات 
خود را بررســی کنند و به راه حل های مناســب دست یابند. 
بنابراین، در این حیطه لازم اســت به مربیان آگاهی لازم داده 
شود که جریان خلاقیت ازپیش ساخته شده نیست، بلکه روندی 

زاینده و قابل تغییر است )پارسامنش و همکاران، 1392(.
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معلم پایة ســوم وارد دفتر شد. روی صندلی کنار میز مدیر 
نشست و گفت: »باید جشــن قرآن برگزار کنیم. می خواستم 
بی زحمت برای زنگ آخر روز دوشــنبه شیرینی و جایزه برای 

بچه ها بخرید.«
خانم مدیر که از توی شــبکة اداری )اتوماســیون( مشغول 
خواندن بخشنامه ها بود، سرش را تکان داد و گفت: »اتفاقاً الان 
بخشنامه اش را خواندم. یادتان باشد باید گزارشش را بفرستیم 

اداره.«
خانم گل ورز گفت: »اگر یک قاری هم برای سخنرانی دعوت 

کنید، خوب می شود.«
خانم مدیر گفت: »چشم. اتفاقاً من یک روحانی را می شناسم 

که قاری هم هست.«
بعد پرسید: »جایزه هم لزومی دارد؟«

خانم گل ورز گفت: »بله. یک هدیة کوچک. بالاخره جشــن 
قرآن است. بچه ها یاد گرفته اند که قرآن بخوانند. با دادن هدیه، 

این روز برایشان خاطره انگیز می شود.«
ـ چشم. هدیه هم می خرم.

ـ اگر به زحمت می افتید، خودم تهیه می کنم.
ـ نه. به شما زحمت نمی دهم.

ـ پس روز دوشنبه زنگ آخر یادتان نرود...
ـ حتماً. خیالتان راحت...

زنــگ کلاس به صدا در آمد. خانم گل ورز خداحافظی کرد و 
از دفتر بیرون رفت.

   
روز دوشنبه وقتی خانم گل ورز از کلاس بیرون آمد، یکراست 
سراغ مدیر رفت و بعد از سلام و احوال پرسی گفت: »همه چیز 

آماده است؟«
خانم مدیر با تعجب گفت: »چی؟«

ـ وسایل جشن قرآن.
ـ ای خاک به سرم. یادم رفت.

ـ ولی خانم من به بچه ها قول داده ام.
مشکلی نیست، تا زنگ آخر جورش می کنم.

ـ پس یادتان نرود: شیرینی، هدیه، سخنران.
ـ چشم خانم. حتماً

خانم گل ورز با دلخوری به اتاق معلم ها رفت.
   

چیزی به شــروع جشــن نمانده بود. خانم گل ورز با مربی 
پرورشی سالن را برای برگزاری جشن آماده کردند. قرآن ها را 
روی رحل ها گذاشــتند. صندلی سخنران را جلوی بچه ها قرار 
دادند. نوشــته ای با عنوان »جشن روخوانی قرآن کریم« را که 

مربی با رنگ های متنوع نوشته بود، روی دیوار نصب کردند.
زنگ کلاس که زده شد، خانم گل ورز به طرف کلاس رفت و 
بچه ها را به صف به سالن فرستاد. بعد به سراغ مدیر رفت. مدیر 
همیــن که خانم گل ورز را دیــد، به جعبة کیک روی صندلی 
اشاره کرد و گفت: »خانم، این از شیرینی. به جای سخنران هم 

که خانم مربی پرورشی صحبت می کند«.
خانم گل ورز به سمت آبدارخانه رفت و از خدمتکار خواست 

یک سینی بردارد و جعبة کیک ها را ببرد بالا.
می خواست به طرف ســالن برود که یک دفعه چیزی یادش 
آمد. با سرعت به سمت دفتر رفت. دم در ایستاد و گفت: »خانم 

هدیه ها کو؟!«
خانم مدیر ســرش را بالا آورد و گفت: »عزیز، بگذارید یک وقت 
دیگر. من امروز هزار تا کار دارم. دارند از اداره می آیند برای بازدید.«

ـ اما من به بچه ها قول داده ام.
ـ من که نمی گویم هدیه  نمی دهم، اگر زیر سنگ هم باشد، 
جور می کنم. الحمدلله وقت هم که داریم. هنوز یک ماه از سال 

نگذشته است. در ماه های آینده یک جشن مفصل می گیریم.
خانم گل ورز ســرش را پایین انداخت و گفت: »پس حداقل 

شما بیایید برویم به جشن.«
ـ گفتم که بازدید دارم. دارند از اداره می آیند. فقط دعا کنید 

عیب و ایراد نگیرند.
خانم گل ورز خداحافظی سردی کرد و گفت: »نه ان شاءالله. 

شما که ماشاءالله طلای بیست هستید.«
 بعد هم پکر و گرفته به سمت سالن رفت.

تا  زنگ  آخر جورش می کنم!

تجربه

 مجید درخشانی
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خلاقیت+ تجارت!

تجربه

بیان یک تجربه از خلاقیت و کارآفرینی دانش آموزان

 ندا فرخ بین، آموزگار دبستان شاهد، بوشهر

 خلاقیت به کاربردن توانایی های فرد برای ایجاد تغییر خوب 
و جدید یا توانایی تولید ایده و راه حل های متعدد و جدید است. 
کارآفرینی نیز خلق یک ارزش جدید، چه مادی و چه معنوی، 
از طریق تلاش متعهدانه است. صاحب نظران معتقدند، می توان 
خلاقیــت و آفرینندگی را آموزش داد. اگر بتوانیم فراگیرندگان 
را خــلاق پرورش دهیم، احتمالًا در آینده می توانند کارآفرینان 

خوبی شوند.
   

یکی از تجربه های مــن دربارة نوجوانان، دیدن توانمندی ها و 
ارائة فرصت ابراز وجود آنان در مدرسه است. اواخر سال تحصیلی 
با هم فکــری بچه ها تصمیم گرفتیم بازارچــه ای از توانایی ها و 
توانمندی های دانش آموزان کلاس در مدرسه برپا کنیم. قرار شد 
هرکســی با توجه به آنچه امسال در مدرسه یا سایر کلاس های 
اوقات فراغتش یاد گرفته است، چیزی تهیه کند تا در غرفه هایی 
که در حیاط مدرســه به مدت یک روز دایر می کنیم، به فروش 

برساند.
تمام دانش آموزان کلاس با ذوق شرکت کردند و برای آن روز 
آماده شدند. هر کس با توجه به امکاناتی که داشت، چیزی ساخت 
و در غرفه ای که خودش مســئولش بود، عرضه  کرد؛ از جمله: 
وسایل کوچک و تزئینی )جاکلیدی، عروسک های صدفی تزئینی 

و ...(، انواع ســاندویچ و خوراکی های بومی و محلی، کیف دستی 
کوچک نمدی، انواع نوشیدنی های خانگی، آب میوه های فصل و 
توپ فوتبال آپارتمانی که از چرم یا نمد ساخته شده بود. حتی 
یکی از بچه ها با لیوان یک بارمصرف و توپ هفت سنگ یک بازی 

طراحی کرده بود.
 تمامی وســایل و خوراکی ها ساخت دســت بچه ها بودند و 
هرکدام با قیمت های مناسبی که ســایر دانش آموزان مدرسه 
بتوانند بخرند، در غرفه هایی که به کمک هم در حیاط مدرسه 
دایر کرده بودیم، به فروش رفتند. تمامی دانش آموزان در همان 
زنگ های اول و دوم اســتقبال عالی کردند و همة محصولات به 

فروش رفت. 
زنگ آخر که به کلاس برگشــتیم، همگــی خوش حال از 
کار و تــلاش روزانه، درآمدی را که آن روز به دســت آورده 
بودند با شــادی حساب می کردند. آنجا بود که برق شادی را 
در چشــمان همه دیدم. یکی از بچه ها گفت، خانم معلم این 
اولین پولی اســت که خودم با کار و تلاش به دست آورده ام. 
حالا قدر آن را بیشــتر می دانم. باید تصمیم خوبی هم برای 

خرج کردنش بگیرم.
دانش آموزانــی که از همــان دورة نوجوانی خلاق و کارآفرین 

تربیت شوند، در آینده و در جامعه موفق تر خواهند بود.
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اصول و ضوابط مالی در مدارس
مؤلف: فرزاد اخترشناس

ناشر: هورمزد )021-6612٥126(
سال چاپ: 1399

در این کتاب نویسنده کوشیده است مدیران را با مسائل مالی مدرسه آشنا کند. محتوا 
بر مبنای نیاز دوره های تحصیلی مدرســه های دولتی تدوین شــده و در آن بر قوانین و 
مقررات مالی تأکید شده است. همچنین، شرح اصول مرتبط با امور مالی مدرسه ها آمده 
اســت. تحویل و تحول و شورای مالی مدرســه، منابع مالی و درآمدها و حساب بانکی، 
هزینه ها و پرداخت ها، قراردادها و اموال، حسابرسی و انبارداری از جمله موضوعات کتاب 

هستند.

آداب تعلیم و تعلم در اسلام
مؤلف: سید محمدباقر حجتی

ناشر: دفتر نشر فرهنگ اسلامی )021-228٥٥164(
سال چاپ: 1398

مُنْیئ المُرید فی أدَبِ المُفیدِ وَ المُسْتَفید کتابی است در حوزة اخلاق اسلامی و به زبان 
عربی، اثر شهید ثانی )شهادت 966 ق( در موضوع آداب متقابل شاگرد و استاد و آداب 
تعلیم و تعلم در اسلام. این اثر منبع بسیاری از آثار پس از خود در این موضوع بوده است 
و به جهت اهمیت و شــهرت آن، نسخه های فراوان، ترجمه، تلخیص و شرح های متعدد 
دارد. این رسالة موجز از قدیم در کانون توجه طلاب علوم دینی شیعه قرار داشته است.

کتاب شامل چهار باب و خاتمه است که هر باب آن شامل بخش ها و فصل هایی است 
که عبارت اند از:

باب اول: آداب و وظایف معلم و شاگرد
باب دوم: آداب فتوا و مفتی و مستفتی

باب سوم: در مناظره و شرایط و آداب آن
باب چهارم: آداب و آیین نگارش و نگهداری کتاب که ابزار دانش است. همچنین، آداب و 

راه و رسم مربوط به تصحیح، ضبط، نهادن، برداشتن، خریدن و عاریه گرفتن کتاب.
و خاتمه دربارة مطالب مهم و با ارزش.

اختلال اضطراب اجتماعی کودکان
مؤلف: نجمه سید زیوری، سوده تیمورزاده

ناشر: جالیز )٥6728797-0٥1(
سال چاپ: 1398

عصر حاضر را عصر اضطراب می نامند و اضطراب اجتماعی یکی از انواع شایع اضطراب 
کودکان است. کتاب حاضر می کوشــد این اختلال را تعریف کند، عوامل ایجاد اختلال 
اضطراب اجتماعی را شرح دهد، مدل های تبیینی آن را در کودکان و نوجوانان بیان کند 

و در نهایت راهکارهای درمانی آن را ارائه دهد.

معرفی کتاب
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شب قدریابی، شب قدرشناسی و شب قدرستایی!
و آنان که قدر را نشناسند، صدر نمی یابند. لیلة القدر پایان »لیلة القبر« ماندن است!

وقتی امام حسن )(، شب دفن غریبانۀ علی )( را پشت سر نهاد، صبحگاهان در خطبه ای کوتاه در توصیف 
شهادت و جایگاه پدرش فرمود: »شب شهادت پدرم شبی است که قرآن نازل شد؛ در این شب عیسی بن مریم 
به آسمان عروج کرد و یوشع بن نون به شهادت رسید. به خدا سوگند، کسی از اولیای الهی بر پدرم در رفتن به 

بهشت سبقت نمی گیرد و پس از او نیز هیچ کس به پایه و منزلت او نمی رسد.
پس شــب قدر شب علی )( و قرآن است؛ شــب قرآن یابی و علی شناسی. شب درک قرآنی است که در محراب 
عبادت با شمشــیر گشوده شد! شــب قدر، شب تلاوت علی )( اســت و علی یعنی عدالت، عبادت، شجاعت، 

سخاوت، پاکی، پارسایی و پاک بازی.
)( شــب قدر، شب زمزمۀ عالمانه و عاشقانۀ نهج البلاغه است. شــب اذن ورود به شهر علم است و مگر علی

دروازۀ علم نبوی نیست؟
شب قدر شب صعود به قلۀ آگاهی و تفرج در دامنۀ قله ای است که چشمه ساران حکمت از آن می جوشد.

 علی )( خود در وصف خویش گفته است: »من آن قلۀ شکوه و سربلندم که چشمه های آگاهی و دانایی به 
دشت های تشنه می بخشد؛ قله ای که هیچ پرندۀ بلندپروازی را توان درک آن نیست.

شب قدر را در کنار زمزمه ها و نجواهای عاشقانۀ دعا، دمی به دانش آموزی از علی )( بنشینیم.
شب قدر را قدر بدانیم.

دکتر محمدرضا سنگری

درضرورتنوشدن
عادت به پیروی از روش های كهنه و اســتقبال نكردن از روش های نو، 
نوآوری و خودنوشــدگی، پدیده ای آسیب رســان اســت. اصرار و ابرام 
به انجام كارها به روشــی واحد و كهنه، ســازمان ما را به اصطلاح قفل 
می كنــد. به این معنی كه تلاش ها مضاعف و پیگیری ها و پایش  ها دو 
برابر می شوند. كارها پیش نمی روند و كاركنان تحت پوشش ناراضی تر 
می شوند، چون ما به انجام كارها و امور به روش هایی اصرار می ورزیم 

كه خود این روش ها کاملاً ناكارآمد و ازرده خارج هستند.
بهتر است روش های ناكارآمد و ازرده خارج را كنار بگذاریم و با خلاقیت 
و نــوآوری خود و همكارانمــان، طرح های نو دراندازیم. از مشــورت، 
راهنمایــی و تجربه های دیگــران درس بگیریم و راه هــا و روش های 

بهتری را جانمایۀ كارمان كنیم.

حیدر تورانی

حرف اول 

و تو و تو 
چه می دانی چه می دانی 
شب قدر شب قدر 
چیست؟چیست؟

پینوشتها:
1. صحیفئ الحسن، ترجمة جواد قیومی اصفهانی )137٥(، دفتر انتشارات اسلامی، قم، ص 1٤0.

2. نهج البلاغه، ترجمة محمدمهدی فولادوند)1380(، صائب، تهران، ص 27 )خطبة سوم(
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گشتی در مدرسه های دهکدۀ جهانی

عاملیت سازمانی

اخلاق پایبندی می خواهد

قلم مو و دوربین به دستان سخنور!

به منظــور  مدرســه  مدیریــت  رشــد  ماهنامــۀ 
مدیــران،  خاطره هــای  و  تجربه هــا  گــردآوری 
همچنیــن  و  مدرســه ها  معاونــان  و  مربیــان 
کارشناســان آموزش وپرورش، مســابقه ای را در 
دو بخش خاطره نویسی و تجربه نگاری برگزار 

می کند.

مهلت ارسال آثار: 31 خردادماه 1402

جوایز برندگان: 
در هر بخــش به پنج نفــر اول جوایزی نقدی به 
همراه لوح تقدیر و به پنج نفر بعدی لوح تقدیر 

اهدا خواهد شد.

شرایط ارسال آثار 
 خاطره هــا و تجربه ها باید با مدرســه و گروه 

مدیریتی مدرسه مرتبط باشند.
 بکر و تازه بودن و درس آموز و الهام بخش بودن 
موضــوع، و همچنین نگارش صحیح و ســامت 

نثر در امتیازدهی داوران تأثیر خواهد داشت.

 در صــورت امــکان تجربه ها با عکــس و فیلم 
مستندسازی شوند )اختیاری(.

 آثار بایــد در قالب نرم افــزار ورد و حداکثر در 
1000 کلمه نوشته شوند.

تذکــر 1: مطالب بــالای 1000 کلمــه در گردونۀ 
داوری قرار نمی گیرند.

تذکر 2: مطالب کمتــر از 500 کلمه در اولویت 
قرار می گیرند.

 مشــخصات نویســنده به طــور کامــل )نــام، 
سمت، شــهر و اســتان محل ســکونت و شمارۀ 

تماس( روی مطالب ذکر شود.

نحوۀ ارسال آثار
شرکت کنندگان در مسابقه آثار خود را از طریق 
رایانامــۀ modiriat@roshdmag.ir   به دفتر 

مجله بفرستند. 

آثار برگزیده در مجلۀ رشــد مدیریت مدرسه به 
چاپ خواهند رسید.

خاطرهنویسیخاطرهنویسی
وتجربهنگاریوتجربهنگاری

مسابقه
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