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 میم، مثل مدیر  

 خودت را به دفتر معرفـی کن!

 گِرهِ سردرگم اصول!

 شایستگی چیست؟

روز پژوهشروز پژوهش
۲۵ آذر ماه

َ یَنْفَعُ اجِْتِهَادٌ بغَِیْرِ تحَْقِیق. معجم الفاظ غررالحکم، ص 249هر تلاشی که در آن تحقیق و حقیقت جویی نیست، بهره ای ندارد.حضرت علی علیه السلام می فرمایند: لا

درو نكنیم باد   



فاطمه )س( كوثر است و تشنه كامان حقیقت را به ضیافت زلال حكمت و معرفت می نوازد. نقطۀ مقابل »كوثر« 

ابتر است و ابتر یعنی سترون، نازا، عقیم، و هر آن که از او خیر و بركت و خوبی و زیبایی نمی تراود.

دعوت فاطمه )س( برای رهایی از زیست ابتری، درك فلسفۀ حیات است و فلسفۀ حیات یعنی بدانی: كه هستی؟ 

برای چه هستی؟ بر كه هستی و مهم تر از همه اینکه كجا هستی؟

اگر به این پرســش ها پاسخ درست داده شود، انســان درمی یابد كه نباید بیهوده خود را هزینه كند و در ناكجا 

خود را مصرف كند.

هُمَّ وَ اسْــتَعْمِلْنِی لِمَا خَلَقْتَنِی لَهُ« )طاووس، 139(: خدایا مرا در راهی  دعای همیشــۀ فاطمه )س( این بود: »اللَّ

هزینه كن كه مرا برای آن آفریدی.

و ...

خداوند ما را برای خودش آفرید، خود را هزینۀ شیطان نكنیم.

خدا ما را برای خیر و صلاح آفرید، خود را خرج شر و فساد نكنیم.

خداوند ما را برای بهشت آفرید، خود را خرج جهنم نكنیم.

مقصد آفرینش ما عبودیت بود، خود را خرج طغیان نكنیم.

مهربان مهرگستر ما را برای مهربانی آفرید، خشم و نفرت و اخم چرا؟

او ما را برای خدمت آفرید، خود را خرج خیانت نكنیم.

هُمَّ وَ اسْتَعْمِلْنِی لِمَا خَلَقْتَنِی لَهُ.« با هم نیایش همارۀ فاطمه، شهیدۀ مظلوم تاریخ، را زمزمه كنیم: »اللَّ

منبع
 سیدبن طاووس. مهج الدعوات و منهج العبادات. دارالذخائر. 1411 ق. 

دکتر محمدرضا سنگری

پرواز، اقیانوس، مقصد 
برنامه ریزی آداب و ادب دارد. ســاختار و بافتــار دارد. صورت بندی 

برنامه، از قبیل مقدمه و شرح تفصیلی و روش های نظارت و سازوکار 

اجرای برنامه، آداب برنامه ریزی است. اما ادب برنامه ریزی، داشتن 

هدف، تقســیم درســت كار و وظایف، انسجام، مشــاركت همگان در 

تدویــن برنامه و تخصیص درســت منابع و اســتفادۀ بهینه از منابع 

فعالیت های مورد نظر را نشان می دهد.

داشــتن بال زیبا و پر قشنگ خوب اســت، اما خوب تر از آن خود پرواز 

اســت. وجود كشــتی و دانســتن چگونگی راندن آن خوب اســت، اما 

خوب تر از آن حرکت در مسیر مقصد است.

حیدر تورانی

حرف اول 
نیایش فاطمه علیهاسلامنیایش فاطمه علیهاسلام
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 دکتر حیدر تورانی

باد درو نکنیم

نمي  توان نام خود انسان نهاد و از اتفاقات پیرامون زندگي خویش 
غافــل و به آن ها بي تفاوت بود. آن هم نه اتفاقات، بلكه جنایاتي كه 
انسان نماها در حق مردم مظلوم و بي پناه مي کنند. اكنون كه سخن 
سردبیر را برایتان مي نویســم، غم و اندوه كودكان، مادران، پدران 
مسلمان و مظلوم غزه امانم را بریده و همة غصه هاي عالم را بر دلم 
نشانده اســت! مگر مي  توان به این مصیبت ها نگِریست و بر آن ها 
نَگریست و زبان در كام ماند. همة ما تكلیف داریم به عنوان انسان و 
بیش از آن یك مسلمان، با زبان و قلم و علم و قدممان در دفاع از 
آنان حركت كنیم. اگر امروز در دل ها و نگاه هاي مظلوم و در انتظار 
كمك و همدلي مردمان فلســطین عزیز بذر محبت و مهرباني و 
همدلي و همكاري نكاریم، فردا باد درو خواهیم كرد كه بسیار دیر 

خواهد بود و ما شرمندة تاریخ! 
   

ابتدا خودمان و سپس مدرسه ای را که عهده دار رهبری و مدیریت 
آن هستیم واکاوی کنیم تا تصمیم هایی را که در جلسه ها و شوراهای 
متعــدد گرفته ایم، اما با بهانه   های خود یا دیگــران از اجرای آن ها 
بازمانده یا غافل شــده ایم، بیابیم و بشکافیم و دلایل محقق نشدن 
آن ها را بررسی کنیم. شاید نوع تصمیم گرفته شده اشتباه بوده، یا از 
قبل برای انجام آن تصمیم برنامه ای مهیا نشده، یا عده ای بر سر راه 
انجام آن مانع تراشی کرده اند، یا امکانات لازم برای اجرای آن  فراهم 
نبوده، یا زمان اجرای آن  گذشته بوده و یا تصمیم موردنظر با مقررات 

یا آیین نامه های موجود در تعارض بوده است!
بله. به درستی متوجه منظورم شدید. در اینجا موضوع ما کارهایی 

نیست كه می کنیم، بلکه کارهایی است که نمی کنیم! 
برنامه می نویســیم و در پــی اجرای آن همة نیروها را بســیج 
می کنیــم، اما اول اینكه همــگان را در تدوین برنامه مشــارکت 
نمی دهیم! به اصطلاح برای مدرسه برنامه می نویسیم، نه در مدرسه؛ 

یا از برنامه های موفق سایر مدرسه ها اقتباس مستقیم می کنیم یا 
مشکلات مدرسه مان را به درستی تجزیه و تحلیل نمی کنیم. بعد هم 
بدون آنکه مشکلات را به مسئله تبدیل کنیم، برنامه ریزی برای رفع 
آن مشکل را آغاز می کنیم، غافل از اینکه مشکل عام است و کلی و 
مبهم و راه حل ندارد! آنچه راه حل دارد، مسئله و علت اصلی مشکل 

یا مشکلات است.
 بــرای مثال، بدون آنکه علت یابی کنیم و دلایل افت تحصیلی 
تعدادی از دانش آموزان را به درســتی بشناسیم، به راحت ترین و 
معمول ترین راه حل که برگزاری کلاس های تقویتی یا فشــرده و 
فوق برنامه است، رجوع می کنیم. غافل از آنکه علت افت تحصیلی 
دانش آمــوزان با همدیگر متفاوت اســت؛ برخی تنبلی می کنند، 
برخی استعداد کافی ندارند و برخی به دلایل گوناگون در شرایط 
امتناع از درس خواندن قرار دارند. برخی نیز دچار ضعف و بحران 
خانوادگی هســتند. بنابراین، نمی  تــوان برای همگان و همه چیز 
نســخه ای واحد توصیه کرد و همه چیز را یکسان دید و یکسان 
قضاوت کرد. بدیهی است، وقتی به ریشه ها و علت های هر مشکل 
پی می بریم و به مســئله نزدیک می شویم، راحت تر می توانیم بر 

آن فائق آییم.
برای تبدیل مشــکل به مســئله، عجله نکنید. از جلسات بارش 
فکری، بحث گروهی با معلمان و کارشناســان خبره، مصاحبه با 
موردها، مشاهدة  عملكرد مدیران سایر مدرسه ها، مشورت با والدین، 
و بهره گیری از فنون مسئله یابی، از قبیل استخوان ماهی، همگرایی، 

تجزیه و تحلیل، میدان نیرو و مدل سوات غفلت نورزیم.
 شــک نکنیم که تعلیم و تربیت و هدایت و رهبری مدرسه کار 
آسان و سهل انگارانه ای نیست و برای تغییر دادن چیزی باید ابتدا آن 
چیز را درست بشناسیم و بفهمیم وگرنه هزینه های زیادی خواهیم 

داد و در قبال کاشت های بیجا و بی موقع، باد درو خواهیم کرد. 

یادداشت سردبیر
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مادر / مدیر!
میم فقط مثل مادر نیست که مطمئن است فرزندش تکه ای 

از قلب اوست که خارج از وجودش در حال حرکت است.
میــم فقط مثــل مادر نیســت که بــا ذوق فــراوان اولین 
دست نوشته های فرزندش را در بهترین و امن ترین جای خانه، 

مانند گنجی گران بها، پنهان می کند.
میم فقط مثل مادر نیســت که قدکشیدن و رشد و بالندگی 
فرزند خود را می بیند و با تمام لذت به تماشــای موفقیت های 

او می نشیند.
میم مثل دیگری هم دارد؛ میم مثل من، یعنی مدیر!

روز اولی را که وجود نگرانتان را در آغوش گرفتم و پیشانی تان 
را بوســیدم، خوب به یاد می آورم. یک دســتم قرآن و دست 
دیگرم روی قلبم بود و شــما وارد پایة اول شــدید. من مدیر 
مدرســه تان بودم. حس می کردم باغبان یک گلستانم و شما 

غنچه های تازه شکفتة این گلستان.
هرگز لحظه ای را که برای اولین بار دسته جمعی و با سرخوشی 
و هیاهوکنان وارد دفتر من شدید، از یاد نمی برم. در چشمانتان 
برق خواستن و توانستن با غروری دوست داشتنی می درخشید. 
آن روز معلم مهربانتان حرف میم را به شما آموخته بود و شما 
تصویری از مدرسه را کشیده بودید و کنار نقاشی های سرشار 
از رنگ و زندگی، نوشته بودید »من مدیر را دوست دارم« و آن 

لحظه من خوشبخت ترین مدیر دنیا بودم.
این نقاشی ها تلفیق هنر بود و نوشتن. و برای من درهم آمیزی 
روح بود و دســتان شما! حالا اثر معلم و مدرسه در وجود شما، 
و رد پای شما در قلب من حک شده بود. چقدر ساده و زیبا به 
هم عشق ورزیدیم و چقدر تأثیرگذار بودیم در حال یکدیگر! من 
و شــما دوست داشتن را، دیده شدن را، محبت را، مهربانی را، و 

خودباوری را با هم و در کنار هم یاد گرفتیم.
آن روز بعد از رفتن شما و امروز بعد از شش سال، با تماشای 
سیری ناپذیر نقاشــی هایتان آزاد و رها گریستم و زمزمه کردم 

»میم مثل مدیر«. 

میم، مثل مدیر
 شیوا نیک نیاز، شیوا نیک نیاز، مدیر دبستان راهیان دانش، چالوسمدیر دبستان راهیان دانش، چالوس

شیوا نیک نیاز چندسالی است وقتی دانش آموزان پایة اول ابتدایی این مدرسه حرف »میم« را می آموزند، از آن ها می خواهد در صورت 
تمایل یک نقاشی بکشند و در آن برای مدیر مدرسه هم جمله ای بنویسند. این متن، دلنوشتة این مدیر بعد از تماشای دوبارة نقاشی های 
شش سال قبل دانش آموزان پایة ششمی است که امسال از این مدرسه جدا شدند و مدیر در جشن فارغ التحصیلی، همان نقاشی ها را 

در قابی زیبا و ماندنی به این دانش آموزان هدیه داد.

حال خوب
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آموزه های رهبری
 در مدرسه های پیشران

 دكتر علی خلخالی- دكتر حیدر تورانیدكتر علی خلخالی- دكتر حیدر تورانی

کلیدواژه ها: انجمن ملی مدارس، آموزش وپرورش، مدیریت و رهبری مدرسه، استانداردهای حرفه ای

انجمن مدیریت آموزشي در اغلب كشورهاي پیشرفته فعالیت ویژه اي دارد و براي مدیران مدرسه در دوره هاي گوناگون 
تحصیلي توصیه هاي قابل اعتنایي ارائه می کند كه آن ها را براي دستیابي به اهداف تعلیم وتربیت و یادگیري دانش آموزان 
یاري مي دهند. این بار فرصتي پیش آمد تا توصیه هاي انجمن مدیریت آموزشي كشور آمریكا را، كه سابقه ای طولاني دارد، 
از منظر معرفی و نقد و بررسی تجربیات کشورهای مختلف مطمح نظر قرار دهیم. باشد تا در مراحل و فرصت هاي بعدي به 

تدریج سایر انجمن های دیگر كشورها نیز بررسی شوند!
 در این نوشته، بر مبنای بن سازة )پلتفرم( انجمن ملی مدیران مدرسه های ابتدایی1، راهبردها و فنون مدنظر و جاری این 
نهاد )انجمن( به اختصار معرفی شده اند. مطالعات انجام شده در حوزة رهبری مدرسه نشان می دهد، مدیران مدرسه رهبران 
آموزشی اولیه در جامعه هستند. ضروری است مدیران مدرسه از اختیار و استقلال برای تصمیم گیری در سطح مدرسه 
)از جمله تعیین تکلیف کارکنان، ارزیابی کارکنان، تخصیص بودجه و منابع، نظم و انضباط، طراحی و اجرای برنامة درسی، 
ارزیابی دانش آموزان، توسعة برنامه ها و افراد و سایر حوزه های مسئولیت( برخوردار باشند. این آموزه در سه قسمت و در 

سه شماره پي درپي تقدیم می شود.

رهبری در مدرسه های امروز
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مقدمه
مطالعات نشان می دهند، استخدام، انتخاب، ارزیابی و حفظ 
کارکنان جزو جدایی ناپذیر مدرســه های باکیفیت هســتند. 
مشــاهدات و ارزیابی ها باید از ابزارهــا و روش های مبتنی بر 

بهترین شــیوه ها برای بهبود عملکرد حرفه ای، که به 
بهبود یادگیری و پیشرفت تحصیلی دانش آموز 

منجر می شود، اســتفاده کنند. مدیران باید 
آمــوزش، منابع و زمان کافی را برای اجرای 
مؤثر فرایند ارزیابی داشــته باشند. فرایند 
ارزیابــی باید دســت یافتنی، واقع بینانه و 
منجر بــه آموزش و یادگیری باکیفیت بالا 
شود. مدیران مدرســه ای باید در شوراها و 
مجمع های محلی، منطقه ای، استانی و ملی 
برای دسترسی به منابع، بهترین شیوه ها، 
حمایت، شبکه ســازی و توسعة حرفه ای 
فعال باشند. مدیران مدرسه ای در برقراری 
ارتباط و اجرای تصمیم هاي سیاست گذاران 
نقش مهمی دارند. مدیــران باید رهبران 
آموزشی باکیفیتی باشند و در مورد بهترین 
شیوه ها و سیاســت های مؤثر بر یادگیری 
دانش آموز آموزش ببینند. شواهد مطالعات 
در حــوزه و مدخل انجمــن ملي مدیران 
مدارس ابتدایي كشورهای موفق حاكی از 
آن است که مدرسه های ابتدایی و متوسطة 
اول باید یک مدیر گواهینامه دار تمام وقت و 

در برخی موارد یک دســتیار مدیر تمام وقت 
داشته باشند. بر اساس پیچیدگی روزافزون نقش 

مدیران، از جمله افزایش مسئولیت ها برای پاسخ گویی، 
ارزیابی معلم، رسیدگی به نیازهای متنوع دانش آموزان، ایمنی 
دانش آموزان و سلامت روان، باید كاركنان بیشتری به کار گرفته 

شوند.

آماده سازی مدیران مدرسه
نقش مدیر مدرســه مستلزم داشتن سطح بالایی از آمادگی 
حرفه ای و رشــد مستمر اســت. متخصصان بزرگ مدیریت و 
رهبری در تعلیم و تربیت معتقدند، باید مدیران مدرسه را ملزم 
كرد طبق اســتانداردهای حرفه ای شناخته شده برای رهبران 
آموزشــی، یا مجموعة اســتانداردهای تولیدشدة دولتی که با 
پژوهش ها در مورد رهبری مؤثر مدرسه هماهنگ است، مجوز 
یا گواهی دریافت کنند. انجمن توصیه می کند، مدیران مبتدی 
باید حداقل پنج سال تجربة موفق تدریس و مدرک و گواهینامة 
پیشرفته در رهبری آموزشی داشته باشند که شامل کارآموزی 
و کارورزی و مطالعة رهبری مؤثر مدرســه اســت. مسیرهای 
جایگزین برای صدور گواهینامه باید شامل یک سال کارآموزی 
و کارورزی مبتنی بر مدرســه، تحت هدایت یک مربی2 مدیر 

مدرسة مؤثر و مطالعة رهبری مؤثر مدرسه باشد.

شایستگی های رهبری مؤثر مدرسه
عمده شایستگی های رهبری مؤثر مدرسه به این شرح  است:

1. تعیین مأموریت، چشم انداز و بیانیة ارزش ها؛ 
2. رعایت اخلاق و هنجارهای حرفه ای؛ 

3. برابری و پاسخ گویی فرهنگی؛
4. تعیین برنامة درسی، آموزش و ارزشیابی؛

٥. مراقبت و حمایت اجتماعی از دانش آموزان؛
6. ساختن جامعة حرفه ای برای معلمان و کارکنان؛
7. ظرفیت حرفه ای کارکنان مدرسه؛

8. مشــارکت دادن معنــادار خانواده ها و 
اجتماع؛

9. اقدامات تحولی مدیریتی؛ 
1٠. بهبود مستمر مدرسه.

انجمن معتقــد اســت، مناطق باید 
برای کارورزی مضاعف،  را  فرصت هایی 
مربیگــری همتایــان، شبکه ســازی و 
مربیگری برای مدیران مشــتاق فراهم 
کنند. مدیران مدرســه هایی که سطح 
حرفه ای آن ها در مراحل اولیة شــغلی 
تغییر می کنــد )مثلًا از متوســطه به 
ابتدایی( بایــد از هدایت )منتورینگ( و 
فرصت های یادگیری حرفه ای برخوردار 
شــوند و انتظار می رود اعضــای فعالِ 
انجمن  انجمن هــای حرفه ای شــوند. 
توصیه می کند، مدیران جدید حداقل به 
مدت ســه سال در یک برنامة مقدماتی 
ارائه شده توسط ناحیه، استان یا سازمان 
حرفه ای، شرکت کنند. انجمن از قوانین 
و موافقت نامه هــای متقابــل ملــی بین 
اســتان ها برای صــدور گواهینامه، مزایای 
کامل و مزایای بازنشستگی برای مدیران مدرسه 

پشتیبانی می کند.

آموزش جامع و کامل
انجمن كشــورهای موفق در تعلیم و تربیت معتقد اســت، 
دانش آموزان و یادگیری آنان باید اولویت شــمارة یک کشور و 
نقطة کانونی آموزش باشــند. انجمن به آموزش جامع و کامل 
و تمام ساحتی دانش آموز اعتقاد دارد و به طور مداوم به سلامت 
جسمی و روانی، ایمنی، اجتماعی، عاطفی و نیازهای آموزشی 
که مؤلفه های موفقیت هر دانش آموز هســتند، پرداخته است. 
انجمن از مدیران مدرسه می خواهد مشتاقانه با همة سازمان ها 
)محلی، اســتانی و ملی(، برای توســعة برنامه های انتقالی در 
میان مدرسه های پیش دبستانی، ابتدایی، دبیرستان و دانشگاه 
همکاری کننــد. انجمن به یادگیری حرفه ای مســتمر همة 
کارکنان مدرســه، که علاوه بر درک و پاسخ گویی به نیازهای 
اجتماعی و عاطفی دانش آموزان، شامل محتواست، تأکید دارد. 
انجمن معتقد اســت، کیفیت برنامه های قبل و بعد از مدرسه 
می تواند بر تعامل اجتماعی و ایمنی دانش آموزان تأثیر مثبتی 
داشــته باشــد. انجمن بر این باور اســت که رهبران ستادی، 
اســتانی و محلی، از جمله مدیران مدرســه، باید ایده هایی نو 
در پشــتیبانی به روز و مؤثر از فرصت های غنی سازی یادگیری 
ارائه دهند. انجمن مســئولیت فردی و مسئولیت جمعی همة 
کارکنان مدرســه، والدین و ســایر اعضای جامعه را در قبال 
آموزش دانش آموز به رســمیت می شناسد. انجمن از استفاده 
از مدرســه های دولتی به عنوان مراکز اجتماعی گرد هم آوردن 

مدیران باید 
رهبران آموزشی 
باکیفیتی باشند 

و در مورد 
بهترین شیوه ها 

و سیاست های 
مؤثر بر  یادگیری 

دانش آموز 
آموزش ببینند
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بســیاری از شریكان که طیف وسیعی از حمایت ها و فرصت ها 
را به دانش آمــوزان، جوانان، خانواده ها و جامعه ارائه می دهند، 

پشتیبانی می کند.

برابری آموزشی
حقوق همة دانش آموزان، به ویژه آن هایی که به 

حاشیه رانده شده اند و در جامعه های محروم 
هستند، باید حفظ شود. انجمن معتقد است، 
توســعة اجتماعی عاطفــی فرهنگ و جوّ 
مدرســه باید از برابری و تنوع برای همة 
دانش آموزان حمایت کند. همچنین، مدیر 
باید همة ذی نفعان را در جامعه های محلی، 
اســتانی، ملی و جهانی  بشناسد و به آن ها 

احترام بگذارد.

جو و فرهنگ مثبت مدرسه
 انجمن معتقد است: مدیران مدرسه باید 
جو و فرهنگ مثبتی را در مدرســه ایجاد 
کنند که امنیت عاطفی، روانی، اجتماعی 
و فیزیکــی هر یک از اعضای مدرســه را 
تقویت کند. مدیــران باید ذاتاً در طراحی 
خط مشــی های رفتاری مناســب از نظر 
توسعه و تربیت مشــارکت داشته باشند. 
فضای مثبت مدرسه و فرهنگ، مسئولیت 
والدین،  دانش آموزان،  مدیران،  مشــترک 

مربیان و جامعه است. انجمن از بودجة ملی 
و اســتانی برای یادگیری عاطفی اجتماعی و 

سایر عناصر فرهنگ مثبت مدرسه حمایت می کند. 
انجمن بر این باور است که هر دانش آموز حق دارد در مدرسه 
بدون دخالت رفتارهای غیرقابل قبول مانند خشونت و قلدری 
فیزیکی، قلدری ســایبری، آزار و اذیت، ارعاب و مزاحمت، اما 
نه محدود به آن، بیاموزد. مدیران مدرسه باید اطمینان حاصل 
کنند که هر دانش آموز ابزارهای لازم برای موفقیت در یادگیری 
حضوری و مجازی را دارد تا آموزش عادلانه را برای همه فراهم 
کنــد. تمام اقدامات انضباطی برای دانش آموزانی که در الگوی 
رفتاری غیرقابل قبولی درگیرند، باید از نظر رشــد مناسب و بر 
فرصت های یادگیری و رشد متمرکز شوند. برای دانش آموزانی 
هــم که رفتار غیرقابــل قبولی از خود نشــان می دهند، باید 
گزینه های جایگزین، در محدودة مقررات استانی و محلی، در 
دسترس باشند. انجمن از قوانینی حمایت می کند که همة انواع 

تنبیه بدنی را در مدرسه ممنوع می کند.

ایمنی مدرسه
 مدرســه ها باید ایمن باشــند و همة ذی نفعان و سازمان ها 
باید در توســعه، اجرا، آموزش و اصلاح خط مشــی ها، رویه ها، 
زیرساخت های تسهیلات و برنامه هایی که محیطی امن و منظم 
ایجاد می کنند، هوشــیار باشند. انجمن تشخیص می دهد که 
موقعیت ها ممکن اســت ایمنی و رفاه دانش آموزان و کارکنان 
را در طول بلایای طبیعی، زیســت محیطی یا انسان ساز تهدید 
کنند. انجمن از توسعه و انتشار شیوه های ایمنی معمول همراه 
بــا برنامه های اضطراری خاص کــه با مقامات منطقه و محلی 

هماهنگ شــده اســت، حمایت می کند. انجمن معتقد است، 
تلاش ها برای بهبود فضای مدرســه، ایمنــی و یادگیری باید 
مشترک باشند. تلاش ها باید به عنوان بخشی از رویکردی جامع 
در سطح مدرسه طراحی، تأمین مالی و اجرا شوند. مدرسه های 
ایمن حمایت های بهداشت روانی مبتنی بر مدرسه را 
ارائه می دهند و از بودجه و منابع کافی اطمینان 
به دست می دهند. از بهبود نسبت دانش آموز 
به مشــاور مدرســه حمایــت می کنند. 
مشاوران مدرسه و متخصصان بهداشت 
روان باید خدمات پیشــگیری و مداخله 
را در فراینــد یادگیری تزریق و خدمات 
ارائه شــده از طریق مشــارکت مدرسه و 

جامعه را ادغام کنند.

گزینش و استفاده از مواد آموزشی
 انجمن معتقد است، هر دانش آموز باید 
دسترسی مناسب و عادلانه ای به منابع و 
فناوری داشته باشد. مدیران مدرسه باید 
در انتخاب و پذیرش مواد آموزشــی، از 
جمله منابع دیجیتال، رهبری کنند و ما 
باید استفادة اخلاقی، مسئولانه و ایمن از 
فناوری و سایر منابع رسانه ای را آموزش 
دهیم؛ به ویژه که آن ها با قانون حق چاپ، 
اینترنت و ســایر رســانه های اجتماعی 
مرتبــط هســتند. انجمــن از رویه های 
منصفانــه برای انتخاب مواد آموزشــی، از 
جمله دستورالعمل  هایی برای چالش و بررسی، 
پشــتیبانی می کند. انجمن معتقد است، تأمین 
مالی کامل مواد آموزشی و توسعة حرفه ای مسئولیت مشترک 

دولت ها، ستاد آموزش وپرورش، استان و منطقه است.

عملکرد و ارزیابی مدیران مدرسه
 انجمن معتقد اســت، ارزیابی مدیر مدرســه باید ظرفیت 
حرفه ای مدیران را توسعه دهد، به عنوان ابزار بهبود مشارکتی 
مدرسه به كار رود، بخشی از یک نظام جامع پشتیبانی باشد 
و زمینة جامعة یادگیرنده، منابع موجود و اختیار و اســتقلال 
داده شده به مدیر مدرسه را در نظر بگیرد. شش حوزة کلیدی 
باید به عنوان حوزة نفوذ مدیر مدرســه، بــا پژوهش و حفظ 
انعطاف پذیری برای تمرکز روی یک یا هر شــش حوزه در هر 
نظــام ارزیابی منصفانه، در نظر گرفته شــوند: 1. یادگیری و 
رشد حرفه ای؛ 2. رشد و پیشرفت دانش آموز؛ 3. برنامه ریزی و 
پیشرفت مدرسه؛ 4. فرهنگ مدرسه؛ ٥. ویژگی های حرفه ای و 

رهبری آموزشی؛ 6. حمایت و مشارکت ذی نفعان.
ادامة مطلب را در شمارة بعد دنبال كنید. 

پی نوشت ها 
1.  National Association of Elementary School Principals(NAESP)
2. Mentor Principal

منبع 
مصوبة فوریة 2٠21 ؛ هیئت مدیرة انجمن ملی مدیران مدارس به نشاني:

https://www.naesp.org/wp-content/uploads/2021/12/NAESP2021-22-Propose-
dResolutions.pdf

مدیران مدرسه 
باید جو و فرهنگ 

مثبتی را در مدرسه 
ایجاد کنند که 

امنیت عاطفی، 
روانی، اجتماعی و 

فیزیکی هر یک از 
اعضای مدرسه را 

تقویت کند
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لايه های فرهنگ سازمانی مدرسه

 محمد دشتیمحمد دشتی
 عکس:عکس: اعظم لاریجانی اعظم لاریجانی

در گفت وگو با دکتر حسین عباسیان
عضو هیئت علمی گروه مدیریت آموزشی دانشگاه خوارزمی

 گشــایش بحث را اختصاص داده ایم به وجوه گوناگون 
فرهنگ، فرهنگ سازمانی مدرسه و میزان اثرگذاری مدیران 
مدرســه در تغییر یا بهبود آن. درآمد گفت وگو در اختیار 

شماست.
فرهنگ ســازمانی یکی از مفاهیم مناقشــه برانگیز در حوزة 
مدیریت، به ویژه در زمینة رفتار سازمانی است. چون در مقایسه 
با دیگر مفاهیم مطرح در حوزة رفتار سازمانی، مفهوم فرهنگ 
خیلی درونی و به باورهای ذهنی اشخاص وابسته است، شاید 
بتوان گفت، تعریف مشخص و منسجمی از فرهنگ سازمانی 
وجود ندارد. به همین دلیل هم  ســخن گفتن و بحث پیرامون 
ایــن مفهوم فرهنگ کــه خیلی قابل  مطالعــه و اندازه گیری 
نیست، ســخت و چالش برانگیز است. در کتاب های مرتبط با 
این موضوع هم چارچوب ها و مدل های مشخصی طرح و بیان 
شده اند؛ ضمن اینکه در حوزة فرهنگ سازمانی و اینکه آیا در 
این زمینه امکان تغییر وجود دارد، پژوهش های کمی صورت 
گرفته است. در حالی که جنس مطالعه در این حوزه، کیفی و 
نیازمند پژوهش دقیقی و عینی است و سخن گفتن، به ویژه ارائة 

تحلیل دقیق در این حوزه را سخت می کند.
شاهد این مدعا هم این است که پژوهشگران مطرح در این 
زمینه، از جمله ادگارد شاین و سایر صاحب نظران معتقدند، 
هیچ گاه قادر نیستیم فرهنگ در سازمان را با ابزارهای کمی 

بشناسیم تا بر آن اساس نســبت به تغییر یا بهبود آن اقدام 
کنیم.

 معمولًا به این حوزه از چه منظری نگریســته می شود و 
چه سطح ها و لایه هایی را برای مفهوم فرهنگ قائل اند؟

از نــگاه دانشــگاهی از دو منظر به فرهنگ ســازمانی نگاه 
می کنند: منظر نظریه پردازان کلاسیک مانند ادگارد شاین، و 
حوزة نگاه پسانوگرایي )پست مدرنیسم( یا بعد از کلاسیک ها، 
که به نظر می رســد نگاهشــان به فرهنگ ســازمانی خیلی 
نزدیک تر و واقعی تر است، چون به بحث ذهنی و باورهای افراد 
به خوبی پرداخته می شود. وقتی در سازمان از مفهومی با عنوان 
فرهنگ صحبت می کنیم، معمولًا سه سطح اصلی را موردتوجه 

قرار می دهیم:
ســطح یا لایة اولیه که ظاهری و عینی است و در اصطلاح 
به آن هنجارها گفته می شــود. این ســطح شــامل قواعد و 
قانون های نانوشــته در حوزة رفتار، گفتار یا نشانه هایی است 
که افراد ناخودآگاه آن ها را رعایت می کنند. در حالی که اگر 
در مورد این قواعد و قوانین از آنان سؤال کنیم، ممکن است 
خیلی به آن آگاه و مســلط نباشــند. نوع رفتار، نوع پوشش، 
نوع معماری و دیگر امور مشــابه شامل همین موارد عینی یا 

هنجارها می شوند.

حسین عباسیان از دانشگاه شهید بهشتی دکترای مدیریت آموزشی گرفته و 13 سال است که در دانشگاه خوارزمی مشغول به 
خدمت است. قبل از آن هم در دیگر مراکز آموزشی به معلمی اشتغال داشته است. می گوید با مجموعه مجلات رشد آشناست و 
رشد مدیریت مدرسه را که مطالبی کاربردی و قابل استفاده برای مخاطبان خود دارد، می خواند و بهره مند می شود. با وی در مورد 

فرهنگ سازمانی مدرسه گفت وگویی انجام شده است که در پی می آید:

کلیدواژه ها: فرهنگ سازمانی، ارزش ها، باورها

گفت وگو
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 اگر موافق باشــید، قبل از طرح سطح های دیگر، همین 
مفهوم را در تطبیق با فرهنگ سازمانی مدرسه توضیح دهید.

مثالی در حوزة مدرســه می زنم. وقتی شــما وارد مدرسه و 
دفتر مدیر می شوید، معمولًا قفسه یا قفسه هایی را می بینید که 
به نوعی افتخارات مدرســه شامل لوح های تقدیر، تندیس های 
هنری و فرهنگی، و مدال های ورزشی در آن ها چیده شده اند. 

نشــانه های دیگــری مانند شــعارهای نوشته شــده و 
تصویرهای نصب شده نیز وجود دارند که از طریق 

آن هــا می توان به نوع نــگاه و باورهای مدیر 
مدرســه پی برد. این موضوع وقتی اهمیت 
پیدا می کند که توجه داشته باشیم، منش 
و رفتــار مدیر تأثیری مهم بر مدرســه و 
به تبع آن معلمان و دانش آموزان دارد. کما 
اینکه بســیاری از مدرسه های شاخص و 
تأثیرگذار مثل علوی یا مدرســة فرهاد را 
به نام مدیــران آن، یعنی مرحوم علامه 
کرباسچیان، اســتاد روزبه و توران 

میرهادی می شناسند.
باید توجه داشــته باشــیم، اگر ســهم 
فرهنگ را 1٠٠ در نظر بگیریم، این سطح 
و لایه تنها دربرگیرنــدة 1٠ درصد از آن 
1٠٠ اســت. بنابراین، ممکن اســت وارد 
مدرسه ای شویم که همه چیز در آن منظم 
و به ظاهر در ســر جای خــود قرار گرفته 
باشــد، ولی نباید ارزیابی شــتاب زده ای 
داشته باشــیم، زیرا ممکن است آنچه در 
نــگاه اول می بینیم، با اصل و جوهر ماجرا 

تفاوت داشته باشد. برای ارزیابی نهایی باید 
نگاهی عمیق تر داشــته باشیم تا میزان سهم 

آن دو لایــة دیگــر فرهنگ را کــه در ادامه به آن 
می پردازیم، به درستی درک و دریافت کنیم.

 آیا در این زمینه پژوهش یا بررسی های علمی هم صورت 
گرفته اند که بتوان به آن ها استناد کرد؟

متأسفانه در پژوهش هایی که در حال حاضر در حوزة فرهنگ 
سازمانی انجام می شوند، با تهیة ابزارهای کمی، تنها به بررسی 

این بخش، سطح و لایه از مدرسه می پردازند. به همین دلیل، 
برون داد این پژوهش ها نمی تواند گویای همة واقعیت در مورد 

فرهنگ سازمانی مدرسه باشد.
اما لایــة پایین تر فرهنگ،  ارزش ها هســتند که درونی تر و 
واقعی ترند. ارزش ها نســبت به هنجارها ذهنی تر و عمیق ترند. 
البته اگر رفتارهــا و داوری های افراد را کــه در لایة اول قرار 
داشــتند، مدتی زیر نظر داشته باشــیم، می توانیم 
بــه ارزش های مورد باور آنــان پی ببریم. کما 
اینکه پس از گذشــت چند ماه و نشستن 
پای صحبت دیگر همکاران در ســاعات 
تفریح و در دفتر مدرســه، می شــود به 
پس زمینة فکری همکاران و در واقع به 
باورها و نــگاه آنان به امور تا حد زیادی 
پی برد. در واقع ارزش ها باورهای ذهنی 
افراد نسبت به رفتارهایی هستند که از 
خودشان بروز می دهند. این باور عمومی 
هم که می گویند اگر می خواهی کسی را 
بشناســی با او به مسافرت برو، برگرفته 
از چنین نگاهی است که برای شناختن 
نیت و باور واقعی افراد، به زمانی به نسبت 
طولانی تر و در شــرایط متفاوت و احیاناً 
ســختی ها نیاز داریم تا دچار خطاهای 
رایج در مورد برداشت های کوتاه مدت از 

رفتار و منش دیگران نشویم.
باورها ســومین و عمیق ترین سطح یا 
لایة فرهنگ هستند که در ذات و ذهنیت 
عمیق و اعتقاد راســتین افراد نهفته اند؛ 
به گونــه ای کــه وقتــی از باورها صحبت 
می کنیم، واقعــاً هنجارهــا و ارزش ها دیگر 
جوابگوی انتظارات ما در خصوص برآورد فرهنگ 
سازمانی نیستند. دلیل چنین نگاهی و اعتقاد به لایه یا سطح 
ســوم این اســت که افراد در کوتاه مدت و شرایط عادی، آنچه 
را گمان می کنند پســندیده تر است بروز می دهند، اما در گذر 
طولانی تر زمان و احیاناً شــرایط سخت و آنجایی که به منافع 
آن ها گره می خورد، بیشــتر به ذات و اصل خود برمی گردند و 
رفتارهــای واقعی تری را که برگرفته از باورهای عمیق ذهنی و 

فرهنگ مدرسه 
به عنوان یک 

خرده فرهنگ، 
بخشی از فرهنگ 
جامعه است و تا 
زمانی که فرهنگ 
جامعه آن چیزی 

نباشد که به دنبال 
آن هستیم، فرهنگ 

مدرسه هم نسبت 
خودش را خوب 
یا بد، با فرهنگ 

جامعه حفظ 
خواهد کرد
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وجودی آنان است، از خود نشان می دهند. کما اینکه افراد وقتی 
در شرایط ســختی مانند سقوط از بلندی، غرق شدن در دریا، 
سانحة هوایی و... قرار می گیرند، از نیرویی ماورایی که ممکن 
است هرگز در شرایط عادی اشاره ای هم به آن نداشته باشند، 

کمک می خواهند و این ذات و سرشت خداجوی بشر 
را که ممکن است در هر مکتب عنوان متفاوتی 

داشته باشد، نشان می دهد.
پس اگر بخواهیم یک تقسیم بندی داشته 
باشــیم، در فرهنگ ســازمانی 1٠ درصد 
سهم هنجارهاست، 2٠ درصد به ارزش ها 
اختصــاص پیدا می کند و 7٠ درصد دیگر 
به باورها و ذهنیت های نهانی و عمیق افراد 
مربوط است که اصل فرهنگ سازمانی را 

شکل می دهد.
اگر بخواهیم همین سطح ها را در مدرسه 
تبیین کنیم، این گونه خواهد شــد كه آن 
1٠ درصــد که مربوط به هنجارهاســت، 
به راحتی قابل مشــاهده و در نتیجه قابل 
اصلاح و بهبود اســت. در مورد 2٠ درصد 
مربوط به ارزش ها هم با همة سختی هایی 
کــه دارد و نیازمنــد زمــان و دقت و کار 
بیشتری است، باز هم می توان با آموزش، 
برگزاری کارگاه و گفت وگو اثر گذاشــت و 

تغییراتی انجام داد یا آن را بهبود بخشید.
اما کار ســخت و گاه ناشــدنی در مورد 

فرهنگ ســازمانی، به لایة ســوم و در زمینة 
باورها مربوط است؛ باورهایی که در زمانی طولانی 

و در بســتر خانواده، مدرسه و اجتماع به وجود آمده اند 
و ضمن اینکه به راحتی قابل دســترس و ارزیابی و ســنجش 
نیستند، به همان نسبت غیرقابل تغییرند و باید با برنامه ریزی 
و شناخت و اقدام مؤثر در نهایت در بهبود آن ها تأثیر گذاشت.

 با تعریفی که شما از لایة سوم فرهنگ یا همان باورها 
ارائه کردید، به نظر می رســد این لایه بــه دلیل قدمت و 
پیشینه ای که دارد، نیازمند شناخت و توجه بیشتری است 

که نباید از آن غافل شد! 
همین طور اســت!  ضمن اینکه یک نکتة اساسیِ برگرفته از 
پژوهش ها و بررســی های علمی که تجربة ما هم آن را تأیید 
می کند، این واقعیت اســت که فرهنگ هر سازمان در واقع از 
نقطة تأسیس و شروع آن ســازمان شکل می گیرد. بنابراین، 
اگر فردی وارد مدرسه ای می شود که 3٠ سال سابقة آموزشی 
دارد، باید توجه داشته باشد که با یک موجود حداقل 3٠ ساله، 
با هنجارها، ارزش ها و باورهای عمیقی روبه روســت که اگر به 
لوازم و شرایط کار توجه نداشته باشد، توفیقی در مدیریت آن 
به دست نخواهد آورد. شاید دلیل موفقیت برخی مدرسه های 
شــاخص مثل مدرســة البرز، علاوه بر مدیریت محمدعلی 
مجتهدی بر آن، ثبات مدیریت 34 ســالة وی )از 1323 تا 
13٥7( بر این دبیرســتان ماندگار باشــد؛ دوره ای که آن را 
درخشــان ترین دورة مدیریت این دبیرستان طی 1٥٠ سال 
فعالیــت آن می دانند. پس می توان گفــت، اولین اقدام مدیر 

مدرسه برای تغییر و بهبود فرهنگ سازمانی مدرسه، شناخت 
فرهنگ مدرســه است و معمولًا یکی از مشکلات مدیر همین 
نداشتن مهارت در شناخت فرهنگ سازمانی حاکم بر مدرسه 
است. متأسفانه مدیران، به دلیل ثابت نبودن، معمولًا این فرصت 
را پیدا نمی کنند. مدیر بعدی هم که می آید، کار و 

راه و هدف خودش را دنبال می کند.
البته باید توجه شــود، چــون موضوع 
صحبت ما مدیران مدرســه و نقش آنان 
در ســاختار و فرهنگ پویای سازمانی 
است، این قدر بر نقش مدیر تأکید داریم، 
وگرنه در بحث شــکل گیری و تغییر و 
بهبود فرهنگ سازمانی و گاه در تقویت 
فرهنگ ســازمانی مطلــوب و ایدئال، 
همــة عوامل از جمله معلم، دانش آموز، 
خانواده، کالبد فیزیکی مدرسه، جامعة 

پیرامونی، رسانه ها و... نقش دارند.

سازمانی  فرهنگ  اوصاف،  این  با   
مدرسه چالشــی جدی برای مدیران 
مدرسه اســت که نباید ساده گرفته 
شود. با توجه به نکات مهمی که بدان 
اشــاره کردید، چه بخشی از این سه 
لایة فرهنگ قابل شــناخت دقیق و 

احیاناً قابل بهبود و تغییر است؟
نکتة مهمی که باید به آن توجه داشته 
باشیم، این است که مدیر مدرسه هر مقدار 
هم مســلط و باانگیزه باشد، در تغییر ساختار 
فرهنگ سازمانی مدرسه موفق نمی شود و در نهایت 
بتواند ارزش هــا و هنجارهای حاکم را تغییــر دهد و بهبود 
بخشد. یعنی مدیر باید از هنجارها آغاز کند و امیدوار باشد این 
هنجارها ارزش ها را شکل بدهند و در خوش بینانه ترین حالت 
بتواند باورهای حاکم بر مدرسه را بهبود بخشد. ضمن اینکه 
اگر به دنبال شناخت فرهنگ سازمانی مدرسه هستیم، باید 
در کلاس درس به دنبال این شناخت و آگاهی از واقعیت های 
عینی مدرسه باشیم. پس مدیر مدرسه در صورتی در شناخت 
و سپس بهبود فرهنگ سازمانی مدرسه موفق خواهد شد که 
ارتباطی وثیق با معلمان و دانش آموزان و در نهایت با کلاس 
درس داشته باشــد. در عین حال، زنگ های تفریح، حرف ها 
و صحبت های غیررســمی و در عین حال اصلی معلمان در 
دفتر معلمان نیز محلی مهم برای آشناشدن با این فرهنگ و 
تأثیرگذاری بر آن است که اگر مدیر حضوری صمیمی، مؤثر 
و دوستانه در این جمع ها داشته باشد، خواهد توانست نقش 
مدیریتــی خود را بهتر ایفا كند و در نتیجه مدرســة بهتری 

داشته باشد.
البته نبایــد فراموش کنیم، فرهنگ مدرســه به عنوان یک 
خرده فرهنگ، بخشــی از فرهنگ جامعه است و تا زمانی که 
فرهنگ جامعه آن چیزی نباشــد که به دنبال آن هســتیم، 
فرهنگ مدرسه هم نســبت خودش را خوب یا بد، با فرهنگ 
جامعه حفظ خواهد کرد. در واقع فرهنگ ســازمانی مدرسه 

تابعی از فرهنگ عمومی جامعه است. 

اولین اقدام مدیر 
مدرسه برای تغییر 

و بهبود فرهنگ 
سازمانی مدرسه، 

شناخت فرهنگ 
مدرسه است
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خــــودت را بــــــــه دفـــــــتر معــــرفـی کـن!

 محمدعلی قربانی

سال تحصیلی شروع شده بود و یکی از کلاس های 
ما معلم نداشت. بعد از کلی مکاتبه و پیگیری از اداره، 
بالاخره یک معلم برای ما فرســتادند. ایشان خیلی 
معروف بود و از اینکه توانســته بــودم با پیگیری، 
معلمــی درجه یک به مدرســه اضافه کنم، خیلی 

خوش حال بودم.
روز اولی که ایشان سر کلاس رفت، چند شاگرد 
را به دفتر فرستاد. از معاون آموزشی سؤال کردم. 
ایشــان گفت گویا این بچه ها کتاب نداشته اند و 
معلم از کلاس بیرونشــان کرده است. این اتفاق 
در زنگ های دوم و سوم همان روز هم تکرار شد. 
تعداد زیادی دانش آموز آن روز سر کلاس نرفتند 
و از درس محروم شــدند. برای روزهای بعد، هر 
طور بود پیگیری کردیم و بچه ها کتاب هایشان 

را گرفتند.
راســتش من چندان عادت ندارم در شــیوة 
کلاس داری معلمان دخالــت کنم. تعدادی از 
بچه ها از شیوة تدریس این معلم ناراحت بودند 
و اعتراضشان را هم به صورت غیررسمی و هم 
رســمی از طریق والدینشان به من و معاونانم 
اعلام می کردند. خب ما که معلم را به  زحمت 
از منطقه گرفته بودیم و کلی ســابقة خوب 
از او شــنیده بودیــم، اصرار کردیم ایشــان 
معلم خوبی اســت و بچه ها را به کلاســش 

می فرستادیم.
رفتار این معلم عزیز هر روز بدتر و تعداد 
دانش آموزانــی که به دلایــل گوناگون از 
کلاس درســش محروم می شدند، بیشتر 
و بیشتر شــد. تقریباً هر زنگ بین سه تا 
پنج نفر از بچه های کلاس ایشان از کلاس 

روایت کاوی
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خــــودت را بــــــــه دفـــــــتر معــــرفـی کـن!

درس بیرون بودند و پشت در دفتر منتظر. ناظم ها از 
بس والدین دانش آمــوزان را صدا کرده بودند و تعهد 

گرفته بودند، آن ها هم خسته شده بودند.
دبیرســتان ما در منطقه ای از جنوب شــهر تهران 
بود که اغلب والدین دانش آموزان حضور در مدرســه 
برایشان دشوار بود. این موضوع تقریباً بیشتر وقت روز 
مرا به خود اختصاص داده بود. هر روز بعد از شــروع 
کلاس ها، وقتی به دفتــرم مراجعه می کردم، صحنة 
تکراری چند دانش آموز پشت در دفتر منظره ای بود 
که می دیدم. بدون سؤال می دانستم این دانش آموزان 
همگــی از کلاس درس آقای میم قاف هســتند. او 
به محض اینکــه از دانش آموزی بی انضباطی می دید، 
بلافاصلــه او را از کلاس بیرون می کرد. تکیه کلامش 

این بود: خودت را به دفتر معرفی کن!
 کم کم ناظم های مدرســه از دســت او عاجز شدند. 
راستش دیگر من به عنوان مدیر، برخلاف میل باطنی ام، 
خودم را مخفی می کردم تا کمتر هدف گلة آن ها واقع 
شوم. چند بار دوســتانه ایشان را به دفتر صدا کردم و 
خواستم به شیوه های دیگری به غیراز بیرون فرستادن 
دانش آموز و محروم کردنش از کلاس درس تنبیهشان 
کند. ولی او گوشش بدهکار نبود. می گفت من معلمم 
و درس می دهــم و وظیفة من نیســت کــه انضباط 
دانش آموزان را نظارت )کنترل( کنم. این وظیفة ناظم ها 
و مدیر مدرســه است. یک ماه نشــده، ناظم ها و سایر 
معلمان هم چندین بار گوشــزد کردند که بسیاری از 
دانش آموزان اخراجــی آقای میم قاف بچه های خوبی 
هستند و این محروم شدن از کلاس باعث افت تحصیلی 

آن ها در کلاس های دیگر هم شده است.
تصمیم خودم را گرفتم و به صورت جدی به ایشان 
اخطار دادم. حتی تهدیدش کردم که برخورد قانونی 

خواهم کرد!
پاسخ ایشان برایم خیلی عجیب بود. خیلی خونسرد 
گفت: »اگر از من راضی نیســتید و به نظر شــما من 
نظم مدرسه را به هم زده ام، چرا مرا از مدرسه بیرون 
نمی کنیــد؟ بگذاریــد منطقه در مــورد من تصمیم 

بگیرد.«
اینکه ایشان از ابتدا دوست نداشت به مدرسة ما بیاید 
درست. آیا بیرون کردنشان از مدرسه کار درستی بود؟ 
آیا به راحتی می تــوان یک معلم را از تدریس محروم 
کرد؟ جای خالی این معلم و عقب افتادگی تحصیلی 

بچه ها چه می شود؟

گام اول، رفع ابهام

 دكتر علي نوفرستی، فعال عرصة تعلیم وتربیت

آنچه از این روایت برمی آید، حضور یک معلم ســخت گیر و 
کم حوصله در کلاس درس اســت؛ معلمی که اتفاقاً اسم ورسم 
خوبی هم داشــته و از او به نیک نامی در منطقه یاد می شــده 
اســت. در اینجا به نظر می آید آقای مدیر با یک مشــکل در 
حفظ نظم مدرسه روبه رو شــده است؛ مشکلی که در نهایت 
به نوعی باعث رویارویی معلم با مدیر هم شد. معمولًا وقتی ما 
در ارتباط با همکاران یا حتی دانش آموزان با مشــکلی روبه رو 
می شــویم، در بدو امر خــود را بری از تقصیر و طرف مقابل را 
مقصر اصلی می دانیم. حتی اگر به عنوان مدیر در ایجاد مشکل 
نقشی نداشته باشــیم، در رفع آن مسئول خواهیم بود. اینکه 
مدیر مدرســه به بهانة دخالت نداشــتن در شیوة کلاس داری 
معلم، در کناری بنشــیند و بگذارد مشــکل از سطح معمولی 
به سطح حاد و بغرنج برسد و حتی خود را از دید ناظم پنهان 
کند، نشان می دهد مدیر محترم به جای حل مسئله، سعی در 
حذف صورت مســئله دارد. قرار نیست مدیر برای معلم نسخة 
کلاس داری بپیچد، که در این صورت با پاســخی سربالا مانند 
معلم این مدرســه مواجه می شود که »ایجاد نظم وظیفة من 
نیســت.« وقتی آقای مدیر با معلمی مواجه شده که خوش نام 
اســت و اینک در مواجهه با وظایفش کم کاری می کند، اولین 
گام یافتن مسئله است؛ اینکه چرا معلم چنین رفتاری را از خود 
نشان می دهد؟ به عبارت دیگر، مدیر پیش از اینکه درخواستی 
از معلم بکند و به او راه حل بدهد، باید وضعیت او را به درستی 
کاوش کند. از طرف دیگر، وضعیت مدرسه را نیز به طور کامل 
برای او شــرح دهد تا درکی دوطرفه حاصل شود. وقتی معلم 
ببیند مدیر او و شرایطش را درک می کند و برای شخصیت و 
مسائلش اهمیت قائل است، سعی می کند با مدیر همراه شود و 

مسائل مدرسه را درک کند.
اگر آقای مدیر در همان ابتدا با معلم گفت وگو می کرد و فارغ 
از روش کلاس داری، از او جویای حال و زندگی اش می شــد، 
به احتمال بیشــتر و عمیق تر به علت تغییر رفتار این معلم پی 
می برد! شاید آقای معلم در زندگی شخصی و خانوادگی دچار 

كاوش 1
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مشــکل خاصی شــده بود که به تعامل با دانش آموزان و مدرسه 
رغبتی نداشت. یا بنا به گفتة آقای مدیر، علاقه ای به حضور در این 
مدرسه نداشــت و از سر ناچاری آمده بود و اینک سعی می کرد با 

ایجاد نارضایتی، عذرش خواسته شود و به مدرسه ای دیگر برود.
وقتی مدیر با مشکلی روبه رو می شــود، اولین اقدام رفع ابهام از 
مشــکل و تبدیل کردنش به یک یا چند مسئلة شفاف و مشخص 
است. رفع ابهام نیاز به گفت وگوی صریح، صمیمی و همدلانه دارد؛ 
گفت وگویی که به دنبال پاسخی مشخص و کلیشه ای نیست، بلکه 

به دنبال یافتن مسئلة اصلی است.
به هرحــال، به نظر می رســد اگر آقای مدیر از همــان ابتدا باب 
گفت وگو با این معلم را باز می کرد، هم می توانســت مسئلة اصلی 
را سریع تر و بهتر کشــف کند و هم حس معلم را از حضور در آن 

مدرسه بهبود بخشد تا انگیزة بیشتری برای حضور در کلاس  داشته 
باشد.

بسیاری از رفتارهای معلمان ناشی از انگیزة پایینی است که می تواند 
دلایل متعدد داشته باشد. این وظیفة مدیر است که فضا و جو مدرسه 
را به گونه ای رقم بزند که معلم از حضورش در مدرسه حس رضایت، 
خشــنودی و آرامش داشته باشد. در چنین شرایطی، معلم با مدیر 
و معاونان همراه می شــود و مسائل مدرسه را جزئی از مسائل خود 

می داند و برای حفظ این فضا و جو صمیمی تلاش می کند.
مدیر زمانی می تواند بر معلمان و کارکنان خود مدیریت کند که 
نیازها و مسائل شــخصی آن ها را با مسائل مدرسه هم راستا کند. 
برای رسیدن به این شرایط، باید مسائل مدرسه و معلم را به درستی 

کشف و تحلیل کند.

مسائل حل نشدۀ معلم

 دکتر کیومرث جهانگردی
کارشناس برنامه ریزی فناوری و گروه های آموزشی 

معاونت آموزش متوسطه
روایت مدیر از مدرســه اش در آغاز ســال تحصیلــی، ماجرایی 
ساده و حتی پیش پاافتاده محسوب می شود که چنانچه مدیریت 
آموزش وپرورش مناطق، اســتان و ســتاد برنامه ریزی های لازم را 
به درستی انجام  داده باشند، اصلًا نیازی به ورود مدیر مدرسه به این 
مسائل وجود نخواهد داشت. موضوع در اصل تأمین منابع و به ویژه 
نیروی انســانی اثربخش و کارآمد برای تعلیم وتربیت دانش آموزان 
اســت. نمی توان انکار کرد که تأمین منابع لازم برای مدرســه از 
موضوعاتی اســت که امروز مدیران ما را به چالش می کشــد. اما 
آیا تأمین منابع را می توان مســئلة اصلی و مادرِ مسائل مدرسه ها 
دانســت؟ آیا درگیری مدیر مدرسه در مسائلی نظیر تأمین معلم، 
تجهیزات و بهینه سازی فضای فیزیکی مدرسه، با پیچیدگی های 
بازار اقتصادی امروز، او را از توجه و تمرکز بر مســائل آموزشــی و 

تربیتی دانش آموزان دور نمی کند؟
در همان آغاز روایت متوجه می شویم که ظاهراً کتاب های درسی 
نیز با تأخیر به دســت دانش آموزان رســیده اند. به طورکلی باید 
گفت، حل مسائلی نظیر تأمین نیروی انسانی و کتاب و تجهیزات، 
منحصراً در حوزة اختیارات مدیریت مدرسه نیست. در واقع مدیر 
مدرسه و معاونانش برای رفع چنین مسائلی، صرفاً امکان پیگیری 
دارند و تأمین آن ها با شــرح وظایف امــروز آموزش وپرورش، در 
اختیار ســطوح مدیریتیِ حتی بالاتر از منطقه و استان است که 
اگر مدیریت کلان آموزش وپرورش برنامه ریزی لازم را انجام دهد 
و بر اساس تقویم زمانی عمل کند، اساساً مدیران مدرسه نیازی به 

ورود به این مسائل نخواهند داشت. 
در برخی از ســطرهای روایت، دانش ناکافی و گاهی نگرش و 
برداشتِ شــخصی از وظایف و اختیارات مدیریتی مشهود است. 
برای نمونه، مدیر در روایت خود می گوید: »راســتش من خیلی 
عــادت ندارم در شــیوة کلاس داری معلمــان دخالت کنم.« در 
این رابطه باید گفت، شــیوة مدیریت کلاس از آن مواردی است 
که مدیر مدرســه باید نسبت به آن حســاس باشد تا در صورت 
لزوم، با مذاکره و پیشــنهاد راهکارهایی به معلم، نشان بدهد که 

تمام قد از حقوق دانش آموزان مراقبت می کند و در عین حال به 
حمایت، پشــتیبانی، همکاری و ارائة راهکارهای لازم به معلمان 
اهتمام خواهد ورزید. این به معنای دخالت در امور کلاس نیست. 
مدیر حتماً باید نسبت به اثربخشی شیوة کار معلم حساس باشد 
و در صورت بروز مشــکل یا نیاز به فراهم کردن فرصت فراگیری 
روش های نوین و اثربخش تدریس، زمینة لازم را برای شــرکت 

معلمان در دوره های دانش افزایی و توانمندسازی فراهم کند.
در این روایت، یکی از مسائل اصلی مرتبط با مدیریت مدرسه، 
در حیطة مدیریت روابط انسانی و نظام ارتباطیِ کارکنان مدرسه، 
دانش آموزان و نیــز والدین آنان قرار می گیــرد. راوی می گوید: 
»ناظم ها از بس والدیــن دانش آموزان را صدا کرده بودند و تعهد 
گرفته بودند، آن ها هم خســته شده بودند.« آنچه در این روایت 
موردتوجه قرار نگرفته یا حداقل گفته نشده، مسائل معلم موردنظر 
است. ظاهراً مســائل این معلم آن قدر حل نشده باقی مانده اند که 
روزبه روز پیچیده تر و بغرنج تر شــده اند. اصلًا مشخص نمی شود 
علت این نوع برخورد معلم با دانش آموزان چیست؟ معلوم نیست 
معلمــی که در ابتــدای روایت گفته می شــود از معلمان خوب 
مدرسه اســت، چرا باید برخوردهایی داشــته باشد که نشان از 

شانه خالی کردن از زیر بار مسئولیت است؟
در مدیریت نظام روابط انسانی و ارتباطی مدرسه، برای بررسی 
و حل مســائل کارکنان، معلمان و دانش آموزان، لازم است مدیر 
مدرسه از یک سو جلسات شورای معلمان را برگزار کند و از سوی 
دیگر زمینة برقراری ارتباط نظام مند معاونان و معلمان مدرســه 
با والدین را فراهم کند تا در قالب جلســات اولیا و مربیان، امکان 
تحلیل رفتار دانش آموزان ایجاد شــود و بتوان علت بروز مسائلی 
بین معلم و دانش آموز را کشف کرد. میرکمالی برای ایجاد رابطة 
حسنه با معلمان، این موارد را از وظایف مدیر مدرسه برمی شمرد:

é احترام به شخصیت معلمانی که با آن ها سروکار دارد.
é توجه به مشکلات معلمان و اولویت دادن به رفع آن ها نسبت 

به مشکلات خود.
é توجه و احترام به عقیده  و پیشنهادهای معلمان.

é تشکیل جلسات ملاقات با معلمان.
é تشویق به فعالیت های اجتماعی ایجادکنندة روابط دوستانه 

بین اعضای سازمان آموزشی.
é به وجودآوردن شرایط راحتی و جذابیت در محیط کار.

é داشــتن رفتار متناسب و آمیخته با احترام نسبت به معلمان 
.)166 :1379(

كاوش 2

رشد مدیریت مدرسه دورۀ ۲۲ / شمارۀ  3 / آذر ۱۴۰۲ 12



لازم به ذکر است، بسیاری از مدیران عزیز و از جمله، مدیر مدرسة 
حاضر، اکثر موارد بالا را رعایت می کنند، اما گاهی با غفلت نسبت 
به حتی یکی از این موارد، مسائل کارکنان و معلمان حل نشده باقی 
می مانند و در نتیجه مشکلاتی مشابه مسائل مطرح شده در روایت 

حاضر، در سطح مدرسه بروز می یابند.
به نظر می رســد، مسائل امروز مدرسه های ما پیچیده تر از تأمین 
منابع باشد. دسترسی به نیروی انسانی کارآمد و حائز صلاحیت های 
عمومی و تخصصی لازم، به ویژه در موضوع حساس آموزش وپرورش، 
به یکی از دغدغه های اصلی امروز مدیران مدرســه تبدیل شــده 
اســت که در واقع مسئله ای فرامدرسه ای محسوب می شود و لازم 
اســت مدیریت کلان آموزش وپرورش )دفترهای حوزة ســتادی( 
با برنامه ریــزی دقیق و اهتمام لازم، مدیران مدرســه را از چنین 
دغدغه هایی آزاد کنند. در اینجا واقعاً این پرســش مطرح می شود 
که این ساختارِ اداری عریض و طویل و سلسله مراتبی، اگر نتوانند 
با برنامه ریزی های کوتاه مدت، میان مدت و بلندمدت مدرســه را از 
دسترسی به نیروی انسانی، کتاب های درسی و تجهیزات آموزشی 

لازم بی نیاز کنند، پس وجود آن ها برای چیست؟
یکی از مســائل مبتلابه اکثر مدیران مدرسه، تمرکز بر جذب و 
افزایش ورودی های مدرســه از قبیل منابع مالی، نیروی انســانی 
باکیفیت و پُرانگیزه و تجهیزات فیزیکی و الکترونیکی است. غافل از 
اینکه مدرسه نیز مانند بسیاری از نهادهای دیگر یک نظام محسوب 
می شود که دربرگیرندة اجتماعی از عوامل انسانی، علمی، فرهنگی و 
آموزشی تربیتی است. برای ارتقای چنین سامانه ای، علاوه بر جذب 
و افزایش منابع باکیفیت، باید بر هماهنگی و سازگاری همة منابع 
موجود نیز که در فرایند تعلیم وتربیت دخیل هستند، حتی بیش از 

خود منابع، تمرکز کرد.
برخورداری از دانش مدیریتِ فرهنگی و تربیتی و تجربة زیســتة 
متناســب با فضای سازمانی مدرسه ها که با زیســت بوم کودکان و 
دانش آموزان هر محله و منطقه سازگار و بر آن منطبق باشد، دو مؤلفة 
مهمِ رهبری آموزشی در مدرسه است. به نظر می رسد، مدیران مجرب 
و دوره دیده باید با تکیه بر این دو مؤلفة مهم، به جای گرفتارشدن در 
مسائل ریزودرشت مدرسه، تلاش کنند ضمن ارتقای فضای تربیتی 
مدرسه، فرایندهای آموزشی، تربیتی و ارتباطی بین کارکنان با یکدیگر 
از یک سو، و با دانش آموزان از سوی دیگر را بهبود بخشند. در غیر این 
صورت، تعداد مشکلات و مسائل مدرسه آن قدر زیاد است که مدیران 
را در خود غرق می کند و از اثربخشــی آنان در حل مســائل کلان 
مدرسه خواهد کاســت، مدیران باید قبل از هر چیز به دنبال درکی 
عمیق از محیط و فضای فرهنگی، آموزشی و تربیتی شکل گرفته در 
مدرسه باشــند تا با درک اینکه این نظام آموزشی و فضای تربیتی 
چگونه عمل می کند، بتوانند با کمک همکارانشان راهکارهایی برای 

برون رفت از مسائل کلان آموزشگاه خود بیابند.
در این میان، پُرکردن فاصلــة ارتباطی بین کارکنان برای اینکه 
تک تک همکاران و به ویژه معلمان فرصت پیدا کنند مســائل خود 
را بــا دیگر همکاران و مدیریت مدرســه در میان بگذارند و فراهم 
کردن فرصت هم افزایی به منظــور مرتفع کردن نیازهای معلمان و 
دیگر عوامل مدرسه، راهکاری است که مدیرانِ برخوردار از دانش و 

تجربة کافی در دستور کار خود قرار می دهند.

منبع
1. میرکمالی، سید محمد )1379(. روابط انسانی در آموزشگاه. یسطرون. تهران.

جای خالی قوانين و انتظارات
 دکتر محمدابراهیم واعظی، مدیر، شیراز

در هنــگام پذیرش کارکنان جدید در هر مدرســه، مدیر باید با 
تشکیل جلســه ای حضوری، ضمن خوشامدگویی به دبیر، معارفة 
اولیه و ارائة اهداف، برنامة راهبردی، قوانین مدرسه و بیان انتظارات 
مدیریــت و خانواده ها از معلمان و کارکنان، ســطح کیفی و کمی 
آموزشی و تربیتی دانش آموزان را برای معلم تبیین کند و نوع رفتار 
سازنده ای را که به تجربه، در آن مدرسه پاسخ داده شده است، برای 

معلم جدید شرح دهد.
 در همین نشســت، معلم نیز روش تدریس و شیوة کلاس داری 
خود را برای مدیر توضیح می دهد و انتظارات متقابلی را که از مدیر 

و معاونان و دانش آموزان دارد، بیان می کند.
 در واقع، جلسة معارفه و تبیین انتظارات و قوانین، اولین مرحلة 
پذیرش معلم جدید در مدرسه و موضوع اولین جلسة شورای دبیران 
در شهریورماه اســت که برگزاری آن از وظایف مهم مدیر مدرسه 

است.
مدیر محترم بیان کرده اســت: »چندان عادت ندارم در شــیوة 
کلاس داری معلمان دخالت کنم«. از فحوای روایت بر می آید که پس 
از دریافت گزارش ها و شــکایت های متعدد از دانش آموزان، والدین 
و معاونان مدرســه، به ناچار و برای درخواست تغییر رویه، معلم را 

فراخوانده است.
بر اســاس ابتدایی ترین اصول مدیریت، حداقل پنج کارکرد مهم 
برای مدیران بیان شــده اند: به کارگیری؛ سازمان دهی؛ برنامه ریزی؛ 

هدایت و رهبری؛ نظارت )کنترل(.

این مدیر محترم در به کارگیری نیروی انســانی، صرفاً به اشتهار 
معلم و رفع کمبود کارکنان آموزشــی توجه کرده است و به نقش 
خود در آموزش، هدایت و رهبری نیروی انســانی، سازمان دهی با 
وضع قوانین مناســب و برنامه ریزی برای تعامل بهتر ارکان مدرسه 

توجهی نداشته است.
با توجه به سرعت تغییرات در شیوه های تربیتی و تحولات حوزة 
علوم انســانی، آموزش کارکنان با هر پیشینه و تجربه ای از وظایف 

اصلی مدیران آموزشی است.
نظارت، ارزشــیابی و ارائة بازخورد مناســب اصلاحی و انگیزشی 
به کارکنان نیز از ضروریات عملی مدیریت مدرســه است. به نظر 
می رســد، یکی از کمبودهای این مدرســه، نداشتن شرح وظایف 
کارکنان، به ویژه معلمان و تشریح نشــدن آیین نامة انضباطی برای 

دانش آموزان و کارکنان است.
وجود مجموعه قوانین و انتظارات آموزشی، انضباطی، مالی و اداری 
برای همة اعضای مدرســه، اعم از والدین، دانش آموزان، معلمان و 
کارکنان اجرایی، یک ضرورت است که باید بر مبنای شرح وظایف 
ســازمانی و ویژگی های خاص مدرســه، با توجه به بافت فرهنگی، 
اقتصادی و اجتماعی دانش آموزان و خانواده ها تنظیم شــود و مدیر 
آن را ابلاغ کند. در طول سال هم بر اجرای آن تأکید و نظارت شود 

و ملاک ارزیابی کارکنان و دانش آموزان قرار گیرد.
اگر ارزیابی عملکــرد کارکنان در نظام آموزشــی ایران )با همه 
نقص های موجود( جدی گرفته می شــد، ایــن رفتار در این معلم 
نهادینه نمی شــد و چنین فردی به عنوان معلم درجه یک اشتهار 
نمی یافت و منطقه نیز در هنگام توزیع نیروی انســانی، با توجه به 
نتایج ارزشیابی عملکرد، مدرسه ها را به طور مناسب تر و منطقی تری 

سازمان دهی می کرد. 
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گِرهِ سردرگم اصول!
دشواری های شگرف دستیابی به اصول تربیت

 ابراهیم اصلانی، ابراهیم اصلانی، روان شناس تربیتیروان شناس تربیتی
  عکاس:عکاس: فاطمه پزشکی مقدم فاطمه پزشکی مقدم

در ادامة بحث تربیت شناســی به موضوع »اصول 
تربیت« می رســیم. این موضوع در دو بخش ارائه 
می شود. در بخش حاضر، نویسنده مروری دارد بر معنا 
و مفهوم »اصل« تا دشواری ها و کاستی های موجود 
در این باره را نشــان بدهد. تأمل در این بحث برای 
همة پرورشکاران و به ویژه مدیران مدرسه ها می تواند 
مقدمة گره گشایی بسیاری از ابهام های تربیتی باشد. 
در نهایت، تعریفی از »اصول تربیت« بیان می شــود 
تا شاید بتواند امکان رسیدن به اشتراک معنایی را 
فراهم كند. در بخش دوم نویسنده تلاش خواهد کرد 

چالشی در خصوص »اصول نوین تربیت« ایجاد کند.

گوناگون را درک کند و بداند چرا و کجا باید روش خاصی را به کار 
برد و از استعمال روش های دیگر خودداری كند )ص 3(. در جای 
دیگری از کتاب می گوید: اصول تعلیم وتربیت از نظر نگارنده مفاهیم، 
نظریه ها و قواعد به نسبت کلی است که در بیشتر موارد صادق است 
و باید راهنمای مربیان، معلمان، مدیران، اولیای فرهنگ و والدین 
دانش آموزان در کلیة اعمال تربیتی باشد. این اصول مبتنی بر تعالیم 
دینی و تحقیقات روان شناسی، جامعه شناسی، فرهنگی و نظریات 

مربیان بزرگ و دانشمندان تعلیم وتربیت است )ص 9٥(.
شــفیع آبادی اصل را به معنی بن، ریشه، قانون اساسی و زیربنا و 
قاعده و قانون رفتار می داند. برای مثال، اصول راهنمایی و مشــاوره، 
ماهیت عمل و نحوة فعالیت مشاور را مشخص می سازد )1372: 11(.

باقری )1384( با این یادآوری که واژة اصل در شاخه های گوناگون 
دانش بشــری معانی متفاوتی دارد، بیان می کند که معنای اصل 
در علوم کاربردی قاعدة عامه ای اســت که می توان آن را به منزلة 
دســتورالعملی کلی در نظر گرفت و از آن به عنوان راهنمای عمل 
استفاده کرد. هنگامی که از اصول تعلیم وتربیت سخن می گوییم، 
باید خود را به بیان محدود قواعدی کنیم که به منزلة راهنمای عمل، 

تدابیر تعلیمی وتربیتی ما را هدایت می کند )ص 64(.
دلاور )1388( در مقایســة مفاهیم فرضیه، نظریه، قانون و اصل 
می گوید: نظریه یک فرضیة بسط یافته است که با چندین واقعیت 

سروکار دارد. تفاوت بین فرضیه و نظریه در میزان کاربرد است 
نه در نوع. در صورتی که نظریه ها در مقیاس وسیع تری 

به بوتة آزمایش گذاشته شوند و از طریق آن ها 
بتوان رابطة منظمی را پیش بینی کرد، به 

قانون تبدیل می شوند. در صورتی 
که قانون از چنان استحکامی 

بتوان  که  باشد  برخوردار 

اصول تربیت
شــاید کمتر به این نکته توجه شود که یکی از مغفول ترین مباحث 
در تربیت، موضوع »اصول تربیت« اســت. شکوهی )138٥( با شماتت 
صاحب نظرانی که در تبیین مبانی و اصول تربیت سهل انگاری کرده اند 
تأکید می کند، منابع موجود برای معلم ها چندان مفید نیستند )ص 1٠(. 
باید اذعان کرد، در این مدت هم اثر قابل توجه و اســتواری عرضه نشده 
است. وقتی از اصول تربیت صحبت به میان می آید، هر کس با استناد 
به یافته های مطالعاتی یا شخصی چیزهایی می گوید، ولی واقعیت این 
است که موضوع به شدت آشفته و مبهم است. چند دلیل برای این ابهام 

می توان ذکر کرد:
1. خود مفهوم »اصل« به دقت تعریف نمی شــود و اشتراک معنایی 

چندانی دربارة آن وجود ندارد.
2. در منابع تربیتی موجود، »اصول« جایگاه شــاخصی ندارد. حتی 
بعضی از صاحب نظران وقتی به بحث اصول تربیت می رسند، سراسیمه 

از آن عبور می کنند.
3. منابعی هم که دربارة اصول تربیت بحث کرده باشند، اندک هستند. 
تعدادی از این منابع از یک دیدگاه خاص ـ که به آن خواهیم پرداخت ـ 
نشئت گرفته اند. بعضی هم اصول را از یک زاویة شخصی موردتوجه قرار 
داده انــد. در موارد دیگری هم آنچه به نام اصول آمده، در واقع راهکار و 

روش است.
4. کارکردهای اصول هم چنــدان موردتوجه قرار نمی گیرند. اصول 
تربیت می تواند به منزلة راهنما و چراغ راه باشد، اما در عمل نگاه جدی 

به آن وجود ندارد.

اصل1  چیست؟
شریعتمداری )1369( با آنکه اسم کتاب خود را »اصول تعلیم وتربیت« 
گذاشته است، اما دربارة مفهوم اصل توضیح روشنی نمی دهد. یک جا 
تعبیر او از اصل این است که معلم باید فلسفه و دلیل علمی روش های 

کلیدواژه ها: اصل، اصول، تربیت

تربیت
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آن را به یک باور تبدیل کرد و از آن انگاره های دیگری سازمان دهی 
و از انگاره ها تصورات دیگری استنتاج کرد، قانون به »اصل بدیهی« 

تبدیل می شود )ص 96(.
شــعاری نژاد )1391( در کتاب »فرهنگ توصیفی علوم رفتاری/ 
 شناختی« ابتدا در توصیف واژگان اصل، مبدأ و اساس که آن ها را 
مترادف فرض می کند، هفت معنا ذکر می کند و سپس دو واژة اصل 
و قاعده را کنار هم قرار می دهد و می گوید: گفتار مربوط به برخی 
همسانی یا قابل پیش بینی بودن. اصول بیش از قوانین تردیدپذیرند، 

لکن بیش از اعتقادات، معتبر و قابل اعتمادند )ص 384(.
به نظر می رسد ســیف )14٠1( تعبیر دقیق تری از مفهوم اصل 
دارد. او در مقایسة اصل، قانون و نظریة علمی، توضیح می دهد: اگر 
نتایج یک پژوهش درستی فرضیة آن پژوهش را تأیید کنند و اگر 
آن فرضیه در پژوهش های مشــابه دیگر به تأیید برسد، فرضیه به 
قانون علمی تبدیل می شود. در مقابل، به بیانی که به رابطة بین دو 
متغیر اشاره می کند، اما از لحاظ علمی هنوز به اثبات نرسیده است، 

اصل گفته می شود )ص 66(.

شاید یک رمزگشایی!
به طور حتم در کتاب ها و منابــع دیگر نکته های فراوان دیگری 
دربارة مفهوم اصل یافت می شوند، اما از همین مرور مختصر به چه 
استنباطی می رسید؟ آیا واقعاً مفهوم اصل روشن است؟ 
آیا با این تعبیرهای متعدد، امکان رسیدن به 
درک مشــترک از اصول تربیت وجود 
دارد؟ برداشــت های متنوعی از 
معنای اصل وجــود دارند 
که حتی اگر متناقض 

هم نباشند، مبهم و سردرگم کننده هستند. این ابهام، هم موجب 
آشفتگی در درک اصول تربیت می شود و هم امکان تحلیل و نقد 
اصول تربیت و احتمال بازنگری در آن ها را تضعیف می کند. وقتی 
درک و برداشت درستی از اصول جاری تربیت وجود نداشته باشد، 
امکان اندیشیدن به اصلاح این اصول و دستیابی به اصول جدید هم 

دشوار می شود.
آیا با وجود تزلزل در درک مشــترک از مفهوم اصل، می توان به 
اصول تربیت اعتماد کرد؟ پاسخ این پرسش دوگانه است. در مورد 
منابعی که نگاه فلسفی و پژوهشی به موضوع داشته اند، اصول تربیت 
قابل اطمینان تر است و می تواند مبنای عمل تربیتی قرار گیرد. در 
مورد منابعی که برداشت شخصی دیده می شود یا نگاه به موضوع 
جامع نیست، این اطمینان کمتر است. به تعبیر دیگر، استنباط از 
معنای »اصل« ضعیف اســت، وگرنه توصیه ها و نکته ها می توانند 

درست و کاربردی باشند.
بــر مبنای مباحثی که آمد، نگارنده تعریفی از اصول تربیت ارائه 
می دهد. این تعریف می تواند به اشتراک معنایی کمک کند؛ اگر چه 

طبعاً امکان نقد و بررسی دارد.
اصول تربیت قواعد و چارچوب هایی به نسبت مستند و متقن و 
مبتنی بر یافته های پژوهشی روان شناسی، علوم تربیتی و سایر علوم 
وابســته هستند. این اصول با وجود آنکه اثباتشان قطعی نیست و 
احتمال تغییــر دارند، با این همه می توانند راهنمای عمل تربیتی 

قرار  گیرند.

شاید با مطالعة مطالب گفته شده دریافته باشید که هر موضوع به 
ظاهر بدیهی، واقعاً بدیهی و ساده نیست!

- آیا در مورد معنای اصل چالشی در ذهن شما ایجاد شد؟
- تا چه اندازه با اصول تربیت آشنا هستید؟ به استناد کدام منبع 

یا منابع؟
- آیا به اصول نوین تربیت اندیشــیده اید؟ اگر بخواهیم در اصول 
تربیــت تغییری بدهیم، چه اصولی باید افزوده شــوند یا اصلًا چه 

اصولی باید جایگزین شوند؟

نتیجه گیری
اصول تربیت چه هســتند و چه می کنند؟ واقعیت این است که 
با وجود اذعــان به اهمیت اصول تربیت، تمرکز جدی بر روی این 
بحث وجود ندارد؛ نه از طرف صاحب نظران و نویســندگان منابع 
تربیتی و نه از طرف پرورش کاران، اعم از معلمان، مدیران، والدین و 
سایر کاربران مسائل تربیتی. یک نقطة شروع ابهام و آشفتگی اصول 

تربیت، به درک و اشتراک معنایی از مفهوم اصل بازمی گردد. 

پی نوشت
1. Principle
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نيازمند   مقايسه ايم

مقدمه
همان طــور که می دانیم، رســالت اصلــی آموزش وپرورش 
تطبیقی، مطالعة انتقادی شــباهت ها و تفاوت های آموزشی 
شایع بین جوامع و فرهنگ هاست. بدون شک، رشد و توسعة 
جوامع منــوط به یادگیری مداوم ازطریق ارج نهادن به تجربة 
دیگران به نفع خود اســت. تجربة جهانی یك صد سال اخیر 
نشان می دهد، ملت های فهیم در پی درس آموزی از تجربه های 
دیگران برای رهایی سریع تر از مدارهای توسعه نیافتگی بوده اند. 
آموزش وپرورش تطبیقی علمی است كه می خواهد با نگاه به 
تجربه و دانش دیگران نشــان دهد، لزوماً بهترین روش برای 
حل مسائل، اختراع دوبارة اختراعات با برچسب »بومی بودن« 
نیست. بر این اســاس، استفادة سریع از دانش جهانی توأم با 
اعمال تغییرات مناسب محیطی، توصیة اصلی این علم است. 
همچنین، رسالت اصلی علم آموزش وپرورش تطبیقی، مطالعة 
شباهت ها و تفاوت های آموزشی، تأثیر این نظام ها بر یكدیگر 
و تأثیر سیاســت های دولتی در سطح های گوناگون آموزشی 
اســت. بر این اســاس، آگاهی از جایگاه ویژة نظام آموزشی و 
نقش آن در تحولات اجتماعی باعث شــده است طی دو سه 
دهة اخیر در بسیاری از كشورها آموزش وپرورش تطبیقی به 
یكی از پویاترین رشته های علمی موردتوجه سیاست مداران، 
متخصصان علــوم تربیتی و برنامه ریزان نظام های آموزشــی 
مبدل شــود و ده ها گروه )دپارتمان( آموزشــی و انجمن  در 

آموزش وپرورش تطبیقی در سطح جهان تأسیس شود.
شــرحی از ســومین کنفرانس بین المللی آموزش وپرورش 
تطبیقی که با محور اصلی »تجربه هاي بین المللی در نظام های 
آموزشــی: نوآوری ها و چالش ها« در اردیبهشت ماه 14٠2در 
بابلسر برگزار شــد و می تواند در راستای اهداف و برنامه های 
نشریة رشــد مدیریت مدرسه یاری رســان مدیران مدرسه و 

کارشناسان آموزش وپرورش باشد، در پی می آید:

در این همایش در باب »رهبری مدارس مبتنی بر شــواهد 
مطالعات بزرگ مقیاس« نكاتي مطرح شد كه ذكر آن نافع در 

مدیریت و رهبري مدارس است.
رهبری ضعیف می تواند حتی عملکــرد بهترین معلمان را 
تضعیف كند. در اغلــب مواقع، معلمان و دانش آموزان قربانی 
مدرســه های معیوب هســتند. رهبری اثربخش و قوی برای 
تمامی جنبه های آموزش وپرورش، امری محوری محســوب 
می شود. حتی اگر معلمان، مدرسه و برنامه های فوق العاده ای 
وجود داشــته باشــند، این رهبری کارآمد و اثربخش اســت 
که نظام آموزش وپرورش مطلوبی می ســازد. فرهنگ مدرسه 
نشــانگر رهبری کارآمد و اثربخش است. برای ایجاد محیطی 
که معلمان، پژوهشگران و دیگر نوآوران بتوانند در آن در کنار 
هم کار کنند، رهبری مدرســه از اهمیتــی حیاتی برخوردار 

است.

 دكتر مقصود رزم آرا، مقصود رزم آرا، پژوهشگر نظام های آموزشیپژوهشگر نظام های آموزشی

کلیدواژه ها: آموزش وپرورش تطبیقي، نظام هاي آموزشي، مطالعات تطبیقي

فرصتي پیش آمد تا جمعي از اعضاي هیئت تحریریة ماهنامة رشد مدیریت مدرسه در كنفرانس بین المللي آموزش وپرورش 
تطبیقي حضور یابند و به سهم خود در قالب سخنراني و نوشته مشاركت كنند. دكتر مقصود رزم آرا از مخاطبان فعال و 
خوش ذوق، ابتكار به خرج داده و خلاصه اي مفید و كاربردي از فرایند كنفرانس تدوین كرده است كه در اینجا از نظر شما 

مدیران محترم مي گذرد.

جستاری دربارۀ  تجربه های بین المللی  در نظام های آموزشی

مدرسه های جهان
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شواهد مطالعة تالیس و پیزا برای رهبران آموزشی
پیــش از هر چیــز لازم اســت بدانیم در ســنجش های 
بزرگ مقیاســی مانند تالیس و پیزا چه فعالیت ها و اقداماتی 

به عنــوان رهبری مدرســه موردمطالعــه و پایش قرار 
می گیرند. فهرســت این فعالیت ها به رهبران و 

مدیران مدرســه کمک می کند انتظارات از 
رهبری آنان روشــن باشــد. یعنی مدیران 
مدرســه بدانند که برای مدیریت مدرسه 
مسئولیت های مهم و اساسی آن ها چیست 
و چگونه این مســئولیت ها و فعالیت های 
مرتبط با آن ها به موفقیت مدرســه، رشد 

معلمان و دانش آموزان می انجامد.
فعالیت های رهبری آموزشی در مدرسه 
در مطالعــة تالیس ســازمان همکاری و 

توسعة اقتصادی )2٠18( عبارت اند از:
 همکاری با معلمان در حل مشکلات 

انضباطی کلاس ها؛
 کار روی یک برنامة رشــد حرفه ای و 

تخصصی برای مدرسه؛
 ارائــة بازخورد به معلمان بر اســاس 

مشاهده های مدیریتی؛
 مشاهدة آموزش معلمان در کلاس ها؛

 انجــام اقداماتــی به منظور کســب 
اطمینان از اینکه معلمان نســبت به بازده 

یادگیری دانش آموزان احســاس مسئولیت 
می کنند.

 انجــام اقداماتــی به منظور اطمینــان از اینکه 
معلمان نســبت به بهبود و ارتقای مهارت های تدریس خود 

احساس مسئولیت داشته باشند.
 انجام اقداماتی به منظور پشتیبانی از همکاری بین معلمان، 
به منظور رشــد و توســعة فعالیت های آموزشی و روش های 

جدید تدریس؛
 بازنگری در شــیوه های مدیریتی، اجرایی و گزارش های 

مدرسه؛
 حل مشکلات مربوط به زمان بندی درسی در مدرسه؛

 اطلاع رسانی به والدین یا سرپرستان دانش آموز در رابطه 
با مدرسه و عملکرد دانش آموز؛

 همکاری با مدیران مدرســه های دیگــر در مورد وظایف 
کاری چالش برانگیز.

شواهد سنتز نظام دار دو دهه پژوهش در مورد تأثیر 
مدیران بر دانش آموزان و مدرسه

ایــن مطالعه از ترکیب و تحلیل مطالعات متعدد در دو دهة 
گذشته، شواهد روشــنی را برای رهبران و مدیران 
مدرسه ارائه كرده است که ابعاد دقیق تری از 
اهمیت رهبری آموزشــی در مدرسه را فرا 

روی رهبران مدرسه قرار می دهد.
انواع مهارت هــا و رفتارهای حمایتگر 

مدیران از یادگیری:
نتایج این بخــش از مباحث حاصل 
سنتز نظام دار دو دهه پژوهش در زمینة 
تأثیر مدیران بر دانش آموزان و مدرسه 
است که گریســام، اگالیت و لیندسی 

)2٠21( منتشر كرده اند.
سه دسته مهارت و تجربه و تخصص 
بــه رهبران مدرســه در دســتیابی به 

موفقیت کمک می کنند:
1. مهارت ها و تخصص در پشتیبانی 

از آموزش؛
2. مهارت ها و تخصص در مدیریت و 

رشد افراد؛
3. مهارت هــا و تخصص در مدیریت 

سازمانی.

سنتزپژوهی بیش از 8٠٠ فراتحلیل 
با عنوان »یادگیری مشهود«

ســنتزپژوهی جــان هتــی )2٠٠9( یکی از 
کم نظیرترین مطالعــات در حوزة عوامل مؤثر بر پیشــرفت 
تحصیلــی یا یادگیری دانش آموزان اســت. ایــن مطالعه که 
حاصل یک ســنتز 1٥ ســاله از 199٠ تــا 2٠٠٥ میلادی 
اســت، در 2٠٠9 منتشر شــد. در این ســنتزپژوهی، نتایج 
حاصــل از حدود بیــش از 8٠٠ فراتحلیل و ٥٠ هزار مطالعه 
روی میلیون ها دانش آموز در سراسر جهان مورداستفاده قرار 
گرفته اند. نتایج این ســنتزپژوهی، شش دسته عوامل مؤثر بر 
یادگیری دانش آموزان را نشــان داده اند که این عوامل، بدون 
احتساب میزان تأثیر جداگانة هر یک، عبارت اند از: 1. عوامل 
مرتبط با دانش آموز؛ 2. عوامــل مرتبط با خانه و خانواده؛ 3. 
عوامل مرتبط با مدرســه؛ 4. عوامل مرتبط با معلم؛ ٥. عوامل 

مرتبط با برنامة درسی؛ 6. عوامل مرتبط با تدریس.
در ادامــه كنفرانس مطالبي دربــارة »انعطاف پذیری فصل 
ممیز نظام های آموزشــی آینده« بیان شد. بدین عبارت كه: 
تغییر و تنوع، نظام آموزشی کارآمد لزوماً باید منعطف باشد و 
از این طریق توان اتخاذ آرایش و راهكار های متعدد را داشته 
باشــد. اصل انعطاف پذیری هم در سطح فرد و هم در سطح 
فرایند و همچنین ســازمان موردنظر است. در این روند و از 
منظر تطبیق، انعطاف پذیری آموزش شــامل توجه به نیازها 
و ســطح ادراک یادگیرندگان، دسترسی ســریع و آسان به 
منابــع یادگیری، تنوع زمانی و مکانی، فراگیرمحوری و توجه 
به تحولات سازمانی، به منزلة پیامد فهم تغییرات پیرامونی و 

محیطی می  شود. 
در قسمتی دیگر از مباحث مطرح شده در همایش، »فضیلت 

رهبری اثربخش 
و قوی برای 

تمامی جنبه های 
آموزش وپرورش، 

امری محوری 
محسوب می شود. 

حتی اگر معلمان، 
مدرسه و برنامه های 

فوق العاده ای 
وجود داشته 

باشند، این رهبری 
کارآمد و اثربخش 

است که نظام 
آموزش وپرورش 

مطلوبی می سازد

مایکل ســدلر، پدر مطالعــات آموزش وپرورش 

تطبیقی: »اگر ما نظام های آموزشی سایر کشورها 

را متفکرانه و همدلانه، که به نظرم دو شــرط لازم 

برای انجام این وظیفه، تفکر و همدلی است، بررسی 

كنیم، ایمان دارم فرصت مغتنمی در اختیارمان قرار 

می گیرد تا دریابیم چه چیزهای ارزشــمندی را در 

اختیار داریم و چه چیزهایی را باید در نظام بهبود 

بخشیم یا آن ها را تغییر دهیم.«
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معلمی در چارچوب نظام یادگیری رسمی 
مدرسه ای« با این سؤال اصلی که با فرض 
اهداف  و مقبولیت  مطلوبیت، مشروعیت 
یادگیــری، آیا معلم در قبــال یادگیری 
رسمی یا دستیابی دانش آموزان به اهداف 
مصرح نظام آموزشی مسئولیت دارد و باید 
در قبال آن پاسخ گو باشد، تعیین گردید.  
اینكه آیا می تــوان معلمی را تلاش برای 
تحقق رخداد یادگیــری در دانش آموزان 
تعریف کرد، یا باید آن را به تحقق رخداد 

یادگیری وابسته دانست؟
این پرسش از مباحث مهم فلسفی حوزة 
معلمی است و بیشــتر به فلسفة اخلاق 
معلمی مربوط می شــود که بــر پایة آن 
می توان فضل و فضیلت یا درجة »خوب و 
باکیفیت بودن« معلم را تعیین کرد. ردپای 

این بحث را در منابــع بین المللی می توان 
یافت. دو نظریه یا روایت معارض دربارة فلسفة 

معلمی وجود دارد که تقریباً موازی دو فلسفة عام 
اخلاق هستند: فلســفة وظیفه گرا و فلســفة نتیجه گرا. در 

ســاحت پداگوژی، وظیفه گرایی معلــم را در قبال یادگیری 
دانش آموزان پاســخ گو و مسئول نمی داند و نتیجه گرایی او را 
پاسخ گو و مسئول می داند. در اولی تدریس خوب و با کیفیت 
می تواند اتفاق افتاده باشــد؛ بدون اینكه نشــان از یادگیری 
وجود داشــته باشــد. اما در دومی تدریسی خوب و باکیفیت 

تلقی می شود که به یادگیری منجر شده باشد. 
روشن اســت، در وظیفه گرایی، قصد یاددادن از سوی معلم 
وجود دارد و اســباب و شــرایط آن هم فراهم می شــود. اما 
مسئولیت تحقق این قصد منحصراً بر عهدة او نیست. چون به 
موازات آموزش و تدریس به چیزی به نام دانش جویی یا طلب 
دانش و معرفت نیاز است. اگر دومی اتفاق نیفتاده باشد، اولی 
به نتیجه نمی رسد و البته دانش جویی در اختیار معلم نیست. 
مثال نسبت تدریس با یادگیری: شرکت در مسابقه و نسبت آن 
با برنده شدن،  رابطه ای ضروری و علت و معلولی نیست. رابطة 
هستی شناسانه است. شاهد از ادبیات: »تا که از جانب معشوق 

نباشد کششی، کوشش عاشق بیچاره به جایی نرسد.«
اما در نتیجه گرایی اگر قصد یــاددادن به یادگیری منتهی 
نشــود، فعل معلمی کما هو حقه صرف نشده است. معلم در 
قبال یادگیری پاسخ گوســت و یادگیــری معتبرترین ملاک 
سنجش کیفیت عملکرد اوســت. اگر یادگیری اتفاق نیفتد، 
تدریس خوب اتفاق نیفتاده اســت. رابطة میان این دو، از نوع 

ضــروری و علت و معلولی اســت. مثال 
نســبت تدریــس با یادگیری: نســبت 
فروش با خرید. شاهد از ادبیات: »درس 
معلم ار بود زمزمــة محبتی، جمعه به 

مکتب آورد طفل گریزپای را.«
باور به هرکدام از این دو روایت، نظریه 
یا فلسفة اخلاق، در عالم پداگوژی آثار 
و پیامدهای رفتاری گســترده ای برای 
معلم دارد. در نظام های آموزشی، بسته 
به اینکه روایــت وظیفه گرا یا نتیجه گرا 
سیاست رســمی باشــد، معلم زیست 
حرفه ای متفاوتی را تجربه می کند. اصولًا 
ایــن دو معلم در عوالم متفاوتی زندگی 
کنند. پس مهم اســت کــه نظام های 
آموزشی برای فلســفة اخلاق پداگوژی 
تعییــن تکلیف کنند و فلســفة اخلاق 
مرجح یا منتخب داشته باشند. معلم هم 
در مقیاس فردی باید از روایت های موجود 
دربارة معلم خوب و اخلاقی بودن فهم روشــنی 
داشته باشد و پاسخ روشــنی هم به آن داده باشد، وگرنه 
در معرض خطر سردرگمی و روان پریشی حرفه ای قرار خواهد 
گرفت. چون برای پرسش »من چگونه معلمی هستم؟« پاسخ 

صریح و شفافی ندارد.
 اگر سیاست نظام های آموزشی هم با گرایش شخصی معلم 
سازگار نباشد، داستان روان پریشی و به خطر افتادن سلامت 
روان برای معلم ادامه خواهد یافت. واقعیت این اســت که هر 
یک از ایــن دو نظریه یا روایت از معلم خوب و با کیفیت هم 
حامل بخشــی از حقیقت هســتند که در مقام قضاوت کلان 
)توســط نظام آموزشــی( یا خرد )توســط معلم( به راحتی 
نمی توان از هیچ کدام دســت شســت. پس راه حل چیست؟ 
سلامت و امنیت روان معلمان با اتخاذ کدام سیاست در سطح 
کلان و کدام موضع فردی قابل تأمین اســت؟ اینجاست که 
ارائــة یک موضع بینابینی یا ترکیبی منســجم از این کثرت 
کــه آن را به وحدت تبدیل کند، اهمیت حیاتی پیدا می کند. 
اهمیت این بحث برای من در کوششی است که در تبیین یک 

روایت سوم از معلم خوب و با کیفیت داشته ام.
نگاه حداقلی و حداکثری وظیفه گرا چیســت؟ نگاه حداقلی 
همان نگاه خطرناک رفع تکلیفی یا اســقاط وظیفة معلم در 
پناه وظیفه گرایی است. اما وظیفه گرایی حداکثری نشان دادن 
اوج حساسیت و دغدغه برای یادگیرنده و خلق شرایطی است 
که شانس یادگیری را به حداکثر می رسانند. معلم برای ایفای 

یکی از عوامل 
موفقیت در 

نظام های 
آموزشی پیشرو، 

خلاص کردن 
معلمان از دوگانۀ 

وظیفه گرایی و 
نتیجه گرایی، و 

در نتیجه تأمین 
امنیت و سلامت 

روان حرفه ای آنان 
است
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چنین نقشــی باید از طیف کفایت ها و شایستگی ها بهره مند 
باشد و آن ها به کار بندد.

نگاه حداقلی و حداکثری نتیجه گرا چیســت؟ نتیجه گرایی 
حداقلی همان تحقق یادگیری هــای خُرد در حوزة یادگیری 
موردنظر اســت که می تواند ســطحی و تهــی از معنا برای 
یادگیرنــده باشــد. بــرای نتیجه گرایی حداکثری کســب 
»تجربه هــای یادگیــری« ســازنده و ماندگار، خــواه از نوع 
خردموضوعی یا اهداف فراموضوعی )اعتمادبه نفس، تاب آوری 
و پذیرش شکســت، حس مســئولیت اجتماعــی، و روحیة 
پرسشــگری و نقد( از مجرای حضور در کلاس درس، ملاک 

موفقیت و کیفیت است.
نظریة خاکســتری یــا فازی به عنــوان تــلاش نظریه ای 
متواضعانــه ای در جهــت تبدیل »دوگانه« بــه »یگانه« چه 
می گوید؟ گزارة کلیدی آن چیســت؟ اینکه روایت حداکثری 
وظیفه گرایــی و نتیجه گرایی امکان هم زیســتی دارند. یعنی 
روایــت وظیفه گرایی حداکثری الزاماً بــا روایت نتیجه گرایی 
حداکثری همراه و ســازگار اســت. یا شــکلی و سطحی از 
تجربه های فاخر یادگیری، لاجــرم از تلاش حداکثری معلم 
حاصل می شــود. نتیجه گرایی هم، در روایت حداکثری، چون 
متصور نیســت بتوان از معلم کنشــی فراتر از وظیفه گرایی 
حداکثری را انتظار داشت، با وظیفه گرایی حداکثری در توافق 

و همراه است.
مباحث مطرح شــده می تواند راه را برای مطالعات تطبیقی 
خاصی بگشاید تا بر این مناقشة فلسفی نور تطبیقی نیز تابانده 
شود و به سیاست گذاران در وضع سیاست های سنجیده کمک 
کند. فرضیة مطرح در چنین بررســی های تطبیقی این است 
که در کنار عوامل دیگر، یکی از عوامل موفقیت در نظام های 
آموزشی پیشرو، خلاص کردن معلمان از دوگانة وظیفه گرایی و 
نتیجه گرایی، و در نتیجه تأمین امنیت و سلامت روان حرفه ای 
آنان با اتخاذ سیاست همسو با نظریة خاکستری یا نظریة فازی 

از معلم خوب و با فضیلت است.

آنچه آموختیم
 آگاهی از تجربه های بین المللی می تواند راهگشای بسیاری 

از چالش های امروز باشد.
 برای درک بهتر پدیده ها نیازمند مقایســه و برای مقایسه 

نیازمند توانش تطبیقی هستیم.
 در مطالعــات تطبیقی باید به خطاهایی اقتباســی چون 
ناترازی ســرزمین، ناتــرازی اقتصادی، ناتــرازی جمعیتی و 

ناترازی فرهنگی توجه كرد.
 ایجاد رشــتة جدید مدیریت آموزش وپــرورش تطبیقی 

ضرورت دارد.
 تجربه های بین المللی و تعاملات سازماني می توانند محور 

رشد و توسعه باشند.
 از عوامل مهم در مطالعات تطبیقی، توجه به عناصر مهمی 

چون تغییر، تنوع و انعطاف پذیری است. 
 مطالعات مقیاس داده بزرگ در مطالعات تطبیقی و رهبری 

مدرسه نقش بسیار مهمی دارند.
 تجلیــل از بزرگان علم و دانش، صیانت از فرهنگ جامعه 

است. 

ســال تحصیلی 1396-139٥ بود که بخشــنامة 
جشــنواره را دیدیم، اما چون در مدرســه ای محروم 
و دورافتــاده بودیم، هر چه فکــر کردیم، به ذهنمان 
نرسید چه کار کنیم. بعد از کلی مشورت با همکاران، 
دست ســازه ای که یکی از دانش آموزان با کمک پدر 
چوپانش درســت کرده بود، توجه مــا را جلب کرد. 
تصمیم گرفتیم در محور هفت جشــنواره که نامش 
مشارکت اولیا در تدریس بود، شرکت کنیم. بنابراین، با 
آقای ظفریان، پدر دانش آموز، تماس گرفتیم و با کلی 
خواهش او را راضی کردیم به کلاس هنر بیاید و ما را 

در تدریس این بخش کتاب یاری کند.
بعــد از روزها خواهش، بالاخــره آقای ظفریان به 
کلاس هنرآمد. ایشــان تعریف کرد، یک روز هنگام 
چرانــدن گوســفندان، وقتی در کوهی مشــغول 
اســتراحت بوده، متوجه می شود که این سنگ قابل 
تراشیدن است. بنابراین، قطعه ای از آن سنگ را با اره 
می برد و به خانه می برد و مشغول درست کردن شیر 
سنگی و مجسمه های زیبا می شود. حالا او قسمتی 
از آن ســنگ را به کلاس آورده بود و با درست کردن 
مجسمه، ما را در تدریس و شرکت در جشنواره کمک 

می کرد.
در پایان آموزش او، به دانش آموزان گفتم، شــما 
هم می توانید مثل آقای ظفریان از این سنگ تهیه 
کنید و مجسمه های زیبا درست و رنگ  کنید و برای 

فروش آماده کنید.
بنابراین، جشــنوارة ما در حین مشــارکت اولیا، 
کارآفرینی هم داشــت. همین موضوع باعث شــد 

روش تدریس ما تا رتبة دوم کشوری پیش برود.
با بیان این تجربه خواســتم بــه همکاران عزیزم 
بگویم با کمترین امکانــات و با کمک همان مردم 
ســادة روستا هم می شود در مدرسه کارهایی انجام 

داد که تا مرحلة کشوری برنده شد. 

 فاطمه عسگرزاده دهکردی
 معاون دبیرستان حجاب بارده، شهركرد، 

چهارمحال و  بختیاری

برگزیدۀ مسابقۀ تجربه نگاری رشد مدیریت مدرسه

شير سنگی

تجربه 

19رشد مدیریت مدرسه دورۀ ۲۲ / شمارۀ  ۳ / آذر ۱۴۰۲



مدیریت روابط در مدرسه
نگاهی به انواع ارتباط ها در مدرسه و نقش تنظیم گرانه مدیر

دو نوع ارتباط
در سازمان ها با دو نوع ارتباط مواجه هستیم؛ درون سازمانی 

و برون سازمانی.
در خصوص ارتباط درون ســازمانی لازم اســت یادآور شوم، 
روابــط مدیر با کارکنــان باید هم طولی باشــد و هم عرضی. 
منظــور از ارتباط طولی، ارتباط با همة ارکان مدرســه اعم از 
دانش آموزان، معلمان و کارکنان دیگر است. نقش اساسی مدیر 
در ارتباط درون سازمانی، ایجاد رابطه ای مبتنی بر شأن انسانی 
و احســاس ارزشمندی اســت. نتیجة چنین ارتباطی تقویت 
همدلی، دل بســتگی و احترام متقابل خواهد بــود. منظور از 
ارتباط عرضی، ارتباط بر مبنای شرح وظایف و حدود اختیارات 
است. همة ارکان مدرسه باید به اهداف، چشم انداز و راهبردهای 
مدرسه فکر کنند. این موارد نوعی خط کش و معیار برای روابط 

محسوب می شوند.
پس ارتباط درون سازمانی مطلوب زمانی حاصل می شود که 
ضمن حاکمیت شأن انسانی و احساس ارزشمندی، کارکنان از 

حدود اختیارت و خط کشی روابط به خوبی مطلع باشند.
ارتباط برون سازمانی شامل ارتباط با انواع نهادهای اجتماعی 
اعم از سازمان های بالادســتی، اداره ها، سازمان های رسمی یا 
مردم نهاد و همسایه هاست. خانواده های دانش آموزان می توانند 
هم کارکرد درون ســازمانی و هم برون سازمانی داشته باشند. 
خانواده زمانی که به عنوان والدین دانش آموز شناخته می شود، 
یکی از ارکان مدرسه است و زمانی که زمینه ساز ارتباط مدرسه 

با نهادهای بیرون می شود، یک نهاد اجتماعی خواهد بود.

ارتباط و مدرسۀ کیفی
تنظیم و مدیریت ارتباط های درون سازمانی و برون سازمانی در 
مدرسه تعادل ایجاد می كند. مدرسة امروز نمی تواند جایی باشد 
که درها را می بندد و کار خودش را می کند. مدرســة امروز در 
اهداف و چشم انداز خود جامع نگر و چندبعدی است و درون و 
بیرون را با هم می بیند و می تواند ادعای کیفیت گرایی و تعالی 
داشــته باشد. مدرسة کیفی مدرسه ای است که ضمن پیشبرد 
اهداف و چشم انداز خود، به مطالبات ضمنی و تلویحی کارکنان 

توجه دارد و تا حد امکان این مطالبات را برآورده می کند.
اســاس همة ارتباط های درون سازمانی و برون سازمانی باید 

احترام متقابل، همدلی و حل مسئله باشد. 
فراموش نکنیــم، مردم ارزشــمندترین ســرمایة زندگی، 
یعنی فرزندشــان، را در اختیار مدرســه می گذارند. مدرســه 
بایــد این موضوع را درک کند و همیشــه از زاویة مردم داری، 
مشــتری مداری و پشــتیبانی وارد موضوعات شــود. تنظیم 
ارتباط های درون سازمانی و برون سازمانی موضوعی مهم و یکی 

از مؤلفه های تعیین کننده و مؤثر در کیفیت مدرسه است.

درون آشفته
حالا که از ارتباط های درون ســازمانی صحبت کردیم، خوب 
است به آسیب شناسی این ارتباط ها هم توجهی داشته باشیم. 
در سازمان ها و از جمله مدرســه، پیش می آید که بین نیروها 
روابطی خارج از عرف ســازمان شکل می گیرد. این نوع روابط را 
که تهدیدی جدی برای دوام و حفظ کارآمدی ســازمان است، 

 دکتر مریم دلاور، دکتر مریم دلاور، مدیر مدرسه، منطقة مدیر مدرسه، منطقة 11 تهران تهران

کلیدواژه ها: ارتباط درون سازماني، ارتباط برون سازماني، مدرسة كیفي

فنون ارتباطی اگر در همة مسائل انسانی مهم است، در »مدیریت« اهمیت بسیار بیشتری دارد. از مدیر موفق انتظار می رود 
بتواند نه تنها ارتباط مؤثری با همة کارکنان داشته باشد، بلکه بتواند تعامل مفیدی بین مجموعه برقرار کند تا امور سازمان در 
مسیر درستی پیش رود. برخی نظریه های نوین، مدیریت همة موفقیت های هر سازمان را به میزان ارتباط های درست و مؤثر 

وابسته می دانند. نویسنده در این قسمت موضوع ارتباط های درون سازمانی و برون سازمانی را بررسی و تحلیل کرده است.

مدرسۀ موفق؛ مدیر کارآمد
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می توان در چند شکل دید:
 نزدیک شدن بیش از حد به هم

 برقراری روابط شخصی
 ایجاد وابستگی های عاطفی

 اعمال تبعیض
 ورود بــه حریم خصوصــی یکدیگر و 

مداخله گری
با استفاده از این فرصت خوب است مثالی 
در مورد وابستگی های عاطفی بزنم. ممکن 
است در مدرسه بین دو همکار یا بین معلم 
و یکی دو دانش آموز روابطی شکل بگیرند 
که فراتر از نقش سازمانی و حرفه ای آنان 
است. دو همکار دوست صمیمی می شوند 
و این صمیمیت در روابط کاری آنان تأثیر 
آشــکار و گاه مخرب بر جــای می گذارد. 
حتی گاهی دشمنی بین دو همکار موجب 
لطمه به فرایندهای سازمان و افت کارایی 
آن می شود. گاهی معلمی دانش آموزی را 

به شدت به خود جذب می کند، تا حدی که 
دانش آموز وابسته می شود و سال بعد حاضر 

نیست به کلاس دیگری برود.
مدیر موفق کســی اســت که بر این نوع روابط اشراف 

داشته باشد و قبل از آنکه به مرز خطر و تهدید برسند، آن ها را 
شناسایی و به مسیر درست هدایت کند. غفلت، انفعال و سکوت 
مدیر در برابر شــکل گیری ارتباط های خارج از عرف، به تدریج 

سازمان را به سمت آشفتگی و هرج ومرج پیش خواهد برد.

راهکارهای تنظیم گرانه
 از نقش مدیر در تنظیم و مدیریت ارتباط های درون سازمانی 
و برون ســازمانی صحبــت کردیــم و گفتیم کــه این نقش 
تنظیم گرانه می تواند موجب تعادل در مدرســه شــود. به این 

پیشنهادها هم توجه کنید:
 در نظرگرفتن آموزش

- آموزش رفتار ســازمانی بر اساس شــرح وظایف و حدود 
اختیارات؛

- آموزش ادبیات سازمانی شامل واژگان، محاوره ها، مکالمه ها 
و مکاتبه های مجاز و غیرمجاز؛

- آموزش روابط سازمانی بر اساس اهداف، و چشم انداز سازمان 
و تبیین مفاهیمی مانند تعهد، همکاری، همدلی و هم افزایی.

 تدوین شرح وظایف مشخص
اگرچه به طورمعمول برای هر ســمتي شرح وظایفی وجود 
دارد، اما بر اســاس تجربه، درک موقعیت و آسیب شناســی 
هم پوشــی ها و مداخله گری، می توان به شرح وظایف دقیق تر 

و عملی تری رسید.
 مستندسازی

مدیر و مجموعة مدیریتی مدرســه لازم اســت بخشــی از 
فعالیت مستندسازی را به ثبت روابط اختصاص دهند. منظور 
از این نکته به هیچ وجه واپایش )کنترل( افراد یا ورود به حریم 
شــخصی آنان نیســت، ولی ضرورت دارد با ابزارهایی چون 

مشاهده، دوربین ها، ضبط صدا، نوشته ها و 
غیره، اولًا بر حسن روابط نیروها نظارت 
شــود و ثانیاً موارد ارتباط های خارج از 

عرف شناسایی و پیگیری شوند.
 شفاف سازی

ارتباط خــوب و مؤثر زمانی شــکل 
می گیــرد که ابهــام و ســردرگمی و 
پنهان کاری به حداقل ممکن برسد. برای 

رسیدن به اهداف مشترک لازم است:
- اطلاعات روشن و واضح باشند؛

- حــدود به خوبی تعریــف و رعایت 
شوند؛

- انتظارات به درستی تبیین شوند؛
- گروه های تخصصی در هر حوزه فعال 

شوند؛
- اطلاع رسانی مستمر و مستندسازی 

وجود داشته باشد.

مدرسه و صداقت
مدرســه در جامعه نقش مصلح را دارد و برای 
ایفای این نقش، صداقت، طرفداری مســتمر از حق 
و اجتناب از مخفی کاری ضروری اســت. این نکات موجب 
می شــوند حقوق کارکنان رعایت و اعتماد مردم جلب شــود. 
تجربه هم نشان داده است، مردم به فرد یا نهادی که حق طلب 
و صادق است احترام می گذارند و به برنامه ها و تصمیم هایش 

اعتماد می کنند.
بعــد از خانواده، معلم الگوی انســان در زندگی محســوب 
می شــود، با این تفاوت که نقش مادر و پدر ذاتی اســت، اما 
معلم برای این نقش انتخاب شده است. به تعبیری، معلم، مادر 
یا پدری انتخابی اســت كه می تواند در تنظیم رفتار کودک و 

نوجوان بسیار مؤثر باشد.
تفاوت مدرســه با هر سازمان دیگر در وجود بچه هاست. هر 
جا که بچه ها حضور داشــته باشند، یعنی باید »محبت« اصل 
حاکم باشد و اندازة محبت و گذشت در مدرسه از هر سازمان 

دیگر بیشتر است.

در مدرســه می توان از انواع ارتباط ها و فرایندهای درست 
و نادرســت در روابط سازمانی ســخن گفت، اما این بحث ها 
زمانی به ثمر می نشــینند و نتیجــه می دهند که روح حاکم 
بر ارتباط ها، یعنی »درک دانش آموز«، اســاس قرار گیرد. با 
چنین درکی است که اساس همة ارتباط های درون سازمانی و 
برون سازمانی در مدرسه محبت، احترام متقابل، همدلی و حل 

مسئله خواهد بود. 

منابع
1. میركیاني، محمد )1394(. روانشناسی روابط انسانی. رشد. چاپ هشتم. تهران.

2. فرهنگي، علي اكبر )14٠٠(. ارتباطات انسانی. رسا. تهران.

مدرسۀ امروز 
در اهداف و 

چشم انداز خود 
جامع نگر و 

چندبعدی است 
و درون و بیرون 
را با هم می بیند 

و می تواند ادعای 
کیفیت گرایی و 

تعالی داشته باشد
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مدرسۀ گفت وگو
مدرســه ای که افلاطــون آن را مدیریت می کند، مدرســة 
گفت وگوســت. افلاطون بر خلاف اســتادش ســقراط که اثر 
مکتوبی از خود به جای نگذاشت، حدود سی اثر و رساله منتشر 
کرد که روش نگارش آن ها به صورت گفت وگو و نمایشــنامه 
اســت. او گفت وگو و دیالکتیک را هدیــه ای الهی می داند که 
روش خاص خــود را می طلبد. ازاین رو، گفت وگو و دیالکتیک 
جایگاه ویژه ای در برنامة درســی مدرسه دارد. زمانة افلاطون 

زمانة تســلط سوفسطاییان بر باورهای عامة مردم بود. آن ها با 
تبلیغات، عوام فریبی و طرح مباحث انحرافی مردم را به اهداف 
خاص سیاســی خود هدایت می کردنــد. از این رو، افلاطون با 
تمرکز بر مفهوم گفت وگو )دیالــوگ( و دیالکتیک آن ها را به 
گفت وگو دعوت می کرد تا حقیقت برملا شود. در این مدرسه، 
همة برنامة درســی حول »سؤال« شــکل می گیرد. ساختار 
یادگیری باید طوری طراحی شود که »سؤالات باکیفیت« جای 

»پاسخ های صحیح« را بگیرند.

روایت مدیریت مدرسه بر مدارِ حکمت

اگر افلاطون مدیر مدرسه بود!
 سیدمحمد نوروزیان امیری، سیدمحمد نوروزیان امیری، دکترای مدیریت آموزشیدکترای مدیریت آموزشی

کلیدواژه ها: افلاطون، مدیریت متمركز، تربیت محور

در دوران همه گیری کرونا به پیشنهاد دو استادم در رشتة مدیریت آموزشی، دکتر حیدر تورانی و دکتر علي خلخالی، قصد 
کردیم هفته ای یک بار در باب مکتب های فلسفی و اندیشة فیلسوفان گپی بزنیم. این دورهمی مجازی را »یک شنبه های 
فلسفه« نام نهادیم. در هر جلسه بخشی از هر گفت وگو را به دلالت های اندیشة فیلسوفان در حوزة مدیریت مدرسه اختصاص 
می دادیم. این امر بهانه ای شد تا نگارنده به این تأمل کند که به راستی اگر هر یک از فیلسوفانی که ما سال هاست دربارة اندیشة 
آنان می خوانیم و تأمل می کنیم، به نحوی مستقیم سکان مدیریت مدرسه را در دست می گرفتند، چه اتفاقاتی رخ می داد؟ آنچه 
می خوانید، مجموعه یادداشت هایی از پس تأملات فلسفی دراین باره است که به لطف حضرت حق قلمی خواهد شد. لازم به 
ذکر است، این متن روایتی تأملی از خوانش منابع متعدد در باب آرای فیلسوفان و حکما و به نوعی برداشت شخصی نگارنده 

در خصوص کاربست مبانی، اصول و روش های فلاسفة ماندگار به وجوه مدیریت مدرسه است.

تربیت

مدیریت
حکمت بنیان

رشد مدیریت مدرسه دورۀ ۲۲ / شمارۀ  3 / آذر ۱۴۰۲ 22



مدیریت متمرکز
افلاطون معتقد اســت، مســئولیت اصلی آموزش وپرورش 
بــا دولت و نیازمند محیطی خاص اســت. از این رو، افلاطون 
اختلاف ســلیقة اولیای دانش آموزان را مانعی بر سر راه تربیت 
می دانــد و جداکردن دانش آموزان از خانه و خانواده، ذیل یک 
نظــام تربیتی دولتی و متمرکز را چارة کار می داند. مدرســة 
افلاطونی توســط یک مدیر کاردان و دو معاون سرپرســتی 
می شود. معاون اول مســئولیت موسیقی و هنر و معاون دوم 
مسئولیت رشــد بدنی و چم ورزي )ژیمناستیک( را بر عهده 

خواهند داشت.

رازآموزی
هم و غــم افلاطون به منزلــة یک مدیر 
مدرســه آن است که بسترســاز مناسبی 
میان معلم و دانش آموز باشد تا ارتباط برای 
رازآموزی شکل گیرد. افلاطون جنس این 
ارتباط را مرید و مرادی و حتی عاشــقانه 

می داند. چاتوا در این باره می گوید:
آنچه مربی عاشــق را به سمت جوانان 
می کشــاند، بیش از زیبایی تن، زایندگی 
معنوی و زیبایی روانی است. آنچه معلم در 
نیست،  رابطة جسمانی  شاگرد می جوید، 
بلکه ابراز صمیمانة احساســات و اشتراک 
فکری اســت و حاصــل آن ثمرة حکمت 
و فضیلت اســت که در روح نســل آینده 
بسی وســیع تر از جنبة جســمانی است 

)معنوی پور، 1399(.

استعدادیابی
یکــی از وجوه مهم مدیریت در مدرســة 

افلاطونی مسئلة استعدادیابی است. افلاطون 
معتقد است، دانش آموزان فلز متفاوتی در درون 

خود دارند. وی برای تشــبیه فلــز دانش آموزان از طلا، 
نقره، برنج و آهن اســتفاده می کند و بر همین منوال آنان را 
به سه طبقة پایین، میانه و بالا تقسیم می کند. با این توصیف، 
مدرســة افلاطونی یک مدرسة طبقاتی است. افلاطون خود را 
ملزم و مأمور می پندارد تا پس از اســتعدادیابی و شناخت فلز 
بالقوة دانش آموزان، آن ها را برای طبقات آینده یعنی حاکمان، 

نگاهبانان و کارگران آماده کند.

تفاوت های فردی ذیل چتر نیاز جامعه
در مدرســة افلاطون شــناخت فلز دانش آموزان و کشــف 
استعداد آنان زمینه ای است تا نوع تعلیم و تربیت در نسبت با 
تفاوت های فردی آنان معین شود؛ اما همان گونه که گفته شد، 

تفاوت های فردی در مدرسة افلاطونی در نسبت با طبقه ای که 
دانش آموزان در آن زیســت می کنند، شکوفا خواهد شد. برای 
 مثال، فرزندان طبقة حاکم که در پیش فرض مدرسة افلاطونی 
از نخبگان جامعه هســتند، تحت آموزش مســتمر و طولانی 
فلســفه و دیالکتیک قرار می گیرند تا به حقیقت نائل شوند و 
رهبران بافضیلت آینده را تشکیل دهند. اما طبقة نگهبانان فقط 
آموزش های نظامی می بینند تا نظامیان آیندة وطن باشــند. 
طبقة کارگر نیز آموزش هــای مهارتی و فنی می بینند تا نیاز 

نیروی ماهر آینده را تأمین کنند.

مدرسۀ تربیت
مدرسة افلاطونی مدرسه ای است که در 
پی کشف حقیقت است. از طرف دیگر، 
افلاطون معتقد اســت کشف حقیقت 
نیازمند سلوک و طی فرایندهای خاص 
تربیتی است که در مدیریت این مدرسه 
باید به این فرایندها اصالت داد. در واقع، 
مدیریتی  افلاطونی  مدرســة  مدیریت 
تربیت محور اســت که همة ارکان آن 
در خدمت تربیت هســتند. مدرســة 
تربیتی افلاطون ذیل کلان ایدة مدینة 
فاضلة وی قابل مطالعه و توصیف است 

)نقیب زاده، 14٠1(.

معلمِ مرادِ یادآورنده
درک حقیقــت در مدرســة افلاطونی 
از طریق علم حضوری میســر است. این 
مهم را دانش آموزان تنها از معلمان طالب 
حقیقت خواهند آموخت، نه معلمِ کارمند 
و طالب کسب درآمد. در مدرسة افلاطونی 
فعالیت اقتصادی برای معلمان ممنوع است. در 
مدیریت مدرسة افلاطونی دو برنامة کلان موجود 
است. کشف دانش آموزانی از طبقة سرپرستان، به گونه ای 
که قدرت فهم و کشــف حقیقت را داشــته باشند و دوم کشف 
استادانی از همان طبقه که بتوانند با شاگرد ارتباط اثربخشی برقرار 
کنند. مدرسة افلاطونی مدرسه ای معلم محور و نوع ارتباط معلم 
و شاگرد از نوع مرید و مرادی است. معلمِ مراد هدفش آموختن 
از طریق انتقال معارف به درون ذهن شــاگرد نیست، بلکه معلم 
به منزلة یادآوری کننده ای است که آنچه را در ذهن شاگرد وجود 

دارد روشن می کند تا حقیقت را کشف کند. 

منابع
1. معنوی پور، داود )1399(. فلسفة تعلیم وتربیت. دوران. تهران.

2. نقیب زاده، میر عبدالحسین )14٠1(. نگاهی به فلسفة آموزش وپرورش. کتابخانة 
طهوری. تهران.

مدیریت مدرسۀ 
افلاطونی 
مدیریتی 

تربیت محور است 
که همۀ ارکان آن 

در خدمت تربیت 
هستند
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کارهای مدیر مدرســة ما خیلی عجیب بود. بندة خدا زیاد 
زحمت می کشید، اما بعضی کارهایش را هم به نظرم باید روی 
خوش شانســی ایشان گذاشــت. مثلًا بدون برنامه ریزی قبلی 
اردویــی را ترتیب می داد و این با اصــل اولیة مدیریت، یعنی 

»برنامه ریزی«، مغایرت داشت.
مدرسة ما آن زمان مدرسة نمونه مردمی حضرت زهرا )س( 
بود که در کوچة یک شــهید صدوقی )زنبیل آباد( قرار داشت. 
به عنوان مدرسة نمونه، فعالیت های فوق برنامة زیادی داشتیم؛ 
از جمله اردوهای تشویقی برای بچه ها به مقصد تهران و پارک 

ارم یا محلات.
بعدازظهــر یکی از روزهای اردیبهشــت 1376، اواخر 
زنگ آخر بود. آقای نظری، مدیر مدرسه، رو به من کرد 
و بی مقدمه گفت: »می خواهی بچه های چهارم و پنجم را 

ببریم محلات؟!«
شــانه هایم را بالا انداختم و گفتم: »نمی دانم. بد هم نیست. 

بچه ها محلات نرفته اند.«
آقای نظری گفت: »پس سریع یک رضایت نامه بنویس.«

گفتم: »برای کِی؟«
گفت: »فردا«

فــوری یک برگة ســفید را خط کشــی کــردم و یک متن 
رضایت نامه را در سه قسمت نوشتم. آقای نظری خودش رفت 
تا رونوشــت )كپی( بگیرد. به من گفت: »نزدیک زنگ است. 
به راننده های ســرویس بگو یکــی دو دقیقه صبر کنند تا من 

رضایت نامه ها را تکثیر كنم و تحویل بدهم.«
رضایت نامه ها را خود آقای نظری تحویل داد. بچه ها با چند 

دقیقه تأخیر به سوی منزل حرکت کردند.
وقتی مدرسه خالی از دانش آموز شد، گفت: »خب، حالا چی 

می خواهیم؟!«
گفتم: »خیلی چیزها. مثلًا ماشین، مجوز، غذا و...«

گوشی تلفن را برداشت و هم زمان از دفتر تلفن شماره ای پیدا 
کرد. تماس گرفت. مکالمه اش کوتاه بود:

»ســلام داش ابوالقاســم! فردا می خواهیــم بچه ها را ببریم 
محلات. می آیی؟ خب پس ســاعت 7 جلوی مدرســه باش. 

راســتی، یک راننــدة دیگر هم 
بیاور.« 

گوشی را قطع کرد. من با کمال تعجب نگاه می کردم. گویی 
راننده در منزل منتظر نشسته بود تا آقای نظری خوش شانس 
به او زنگ بزند. بعد با پدر یکی از دانش آموزان که آشــپزخانه 
داشت تماس گرفت و سفارش غذا داد. به خدمتگزار سفارش 

کرد صبح بیاید و فرشینه )موكت( و بقیة لوازم را آماده کند.
گفتم: »معلم ها چی؟ می آیند؟«

گفت: »بله!«
گفتم: »مگر کلاس غیرموظف ندارند. شاید نتوانند بیایند.«

گفت: »نه! همان موقع که رضایت نامه ها را می دادم، به آن ها 
گفته ام و می آیند.«

گفتم: »راستی مجوز اداره را چه می کنی؟«
گفت: »تا شما بچه ها را سوار اتوبوس کنید، من از اداره مجوز 

را گرفته ام.«
فــردا صبح اتوبوس هــا به موقع آمدند. با کمــک همکاران 
رضایت نامه ها را جمع و بچه ها را ســوار اتوبوس کردیم. آقای 
نظری با مجوز آمد. به اردو رفتیم. همه چیز به خوبی و خوشی 

 ابوالفضل سالم، مدیردبیرستان، قم

يكهويی اردو!
برگزیدۀ مسابقۀ خاطره نویسی رشد مدیریت مدرسه

خاطره 
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گذشــت. ســر موقع به مدرسه 
برگشــتیم و اولیا هم تشــکر 

کردند و رفتند!
یکی دو روز بعــد با یکی از 
گفتم:  کردم.  صحبت  معاونان 
»درسته كه اردو رفتیم و خیلی 
هم خوب برگزار شــد، اما این قدر 
بی برنامه که نمی شــود کار کرد!« او 
هم گفتة مرا تأیید کرد و گفت: »بله. 

خوبه با او )مدیر( صحبت کنیم.«
همان روز بعد از رفتن بچه ها و زمانی که در دفتر 
مدرســه از هر دری صحبت می کردیــم، بحث اردو را 
پیش کشیدم و گفتم: »بهتر است کارهایی مثل اردو را با 

برنامه ریزی انجام دهیم.«
آقای نظری هم انگار منتظر ایــن حرف بود، گفت: »عالیه. 
می خواهید برای بچه های پایه های اول و دوم و سوم 
شما برنامه ریزی کنید و آن ها را به محلات ببرید. 
طفلکی ها آن ها هم دوســت دارند اردوی محلات 

بروند.«
نیم نگاهــی به دیگر همکار معاون کردم. او هم با 

تکان دادن سر، رضایت خودش را اعلام کرد.
گفتم: »پس با اجازة شما شروع می کنیم.«

فردا جلسه ای سرپایی با معاون داشتیم. گفتم: »باید 
اردویی برگزار کنیم که در خاطر همه بماند و این 

بار با برنامه ریزی انجام خواهد شد!«
مجــوز را از اداره گرفتیــم. رضایت نامه ها را 
چند روز زودتر به بچه ها دادیم. با ســه اتوبوس 
هماهنگ کردیم. روز قبــل از اردو با بچه ها در 
نمازخانه جلســة توجیهی گذاشــتم. با زبان 
کودکانه همه چیز را برایشان توضیح دادم که 
چه  کارهایی باید بکنند و چه کاری نکنند. 
چه بیاورند و ... . حتی معلوم کردم هر کدام 

در کدام صندلی با دوستانشان قرار می گیرند.
همه چیز عالی پیش می رفت. به شوخی به آقای نظری گفتم: 

»پس مدرسه را به شما می سپاریم!«
آن هفته هم بعدازظهری بودیم و درست دو هفته از اردوی 
بچه های چهارم و پنجم می گذشــت. قرار شــد صبح روز بعد 

ساعت 7 بچه ها در مدرسه باشند.
صبح زود و حدود ساعت 6 به مدرسه آمدم. با کمال تعجب 
دیدم چند دختر در حیاط هستند. خانم محسنی، مدیر نوبت 
مخالــف هم، به اتفاق معاون پرورشی شــان آنجا بودند. به ما 

گفت: »شما هم اردو دارید.«
گفتم: »بله.«

گفت: »بچه های ما هم قرار است با معاون ها و معلم ها بروند 
تهران، باغ وحش و پارک ارم.«

من هم گفتم: »ما هم می رویم محلات.«
همان طور که قرار گذاشــته بودیم، معلم ها بچه ها را منظم 
و ســوار اتوبوس کردند. اولی ها در یــک اتوبوس، دومی ها در 

اتوبوس دیگر و سومی ها هم در یک اتوبوس.
من هم به ســؤال اولیا جواب می دادم و گفتم: »برنامه ریزی 

کرده ایم و ان شاءالله شما ساعت 7 بعدازظهر مدرسه باشید.«
وقتی اولیا رفتند، توی حیاط من بودم و آقای حیدری معلم 

کلاس. گفتم: »برویم سوار اتوبوس شویم.«
از در مدرسه که خارج و وارد کوچه شدیم، دیدیم دو اتوبوس 
دم در است که دخترها در حال سوارشدن به آن بودند. گفتم: 

»اتوبوس ما کو؟« یکی از راننده ها گفت: »رفتند!«
به آقای حیدری گفتم: »حتماً رفته اند سروته کنند و می آیند. 

چند دقیقه گذشت و خبری نشد.
با کمی نگرانی به آقای حیدری گفتم: »نکند که ...« بلافاصله 
به داخل دفتر مدرســه آمدم و به خانم محسنی گفتم: »اجازه 
هســت ...« و تلفن را برداشتم و به آشپزخانه زنگ زدم. آقای 
محمدی آشپز گفت: »هنوز کسی برای بردن غذا نیامده است.« 
خیالم راحت شــد و گفتم: »ما الان می آییــم. اگر اتوبوس ها 

آمدند، بگویید صبر کنند تا ما برسیم.«
یکی از اولیا هنوز نرفته بود. پرســید: »چی شده؟ شما را جا 

گذاشته اند؟«
گفتم: »نه! می خواهیم برویم تا آشپزخانه و غذا را بگیریم.« 
او هم لطف کرد و ما را تا پمپ بنزین جاده اصفهان )صفاشهر( 
رساند. چنددقیقه ای صبر کردیم، اما از اتوبوس خبری نشد. از 
آنجا دوباره به مدرسه زنگ زدم. خانم محسنی خندید و گفت: 
»چی شده؟ جاتون گذاشته اند؟!« گفتم: »نه! حتماً رفته اند تا 
از اتوبوس رانی مجوز بگیرند!« خداحافظی کردم. دیگر باورمان 

شده بود که اتوبوس ها رفته اند و ما را جا گذاشته اند.
قابلمة عدس پلو را با ظرف های یک بارمصرف گرفتم و عقب 
یک وانت گذاشــتیم. من جلو نشســتم و آقای حیدری عقب 
نشست تا مراقب غذاها باشــد. خیلی نگران بودم. در راه اصلًا 
نتوانســتم حرف بزنم! واقعاً بغض گلویم را گرفته بود. وقتی به 
آبگرم رسیدیم و اتوبوس ها را دیدم، انگار دنیا را به من داده اند، 

خیلی خوشحال شدم.
وانت ایستاد و پیاده شدیم. حالا معلمان که متوجه حضور 
ما شــده بودند، شــروع کردند به خندیدن. نمی توانســتند 
جلوی خودشان را بگیرند. من هم کم کم آرام شدم و گفتم: 

»چی شد!«
گفتند: »ما دَم دَرِ مدرسه بودیم. یک مرتبه دیدیم که اتوبوس 
جلویــی حرکت کرد. ما هم فکر کردیم شــما در آن اتوبوس 
هســتید. نزدیکی دودهک )نزدیک آبگــرم محلات( اتوبوس 
جلویی ایستاد و راننده اش گفت: »آقا، این بچه ها خیلی سر و 
صدا می کنند.« سؤال کردیم: »مگر آقای سالم و آقای حیدری 
با شــما نیســتند؟« گفت: »نه!« گفتیم: »پــس چرا حرکت 
کردی؟« گفت: »رانندة اتوبوس دخترانه به من گفت برو جلو. 
من هم آمدم ته کوچه دور بزنم، دیدم اتوبوس شما هم پشت 

سر من آمد. فکر کردم باید بروم ...«

ایــن خاطرة طنــز را بارها در کلاس هــای ضمن خدمت و 
دانشگاه تعریف کرده ام که گاهی اوقات با برنامه ریزی هم همة 

برنامه ها به هم می خورند. 
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 محمد تابش،  محمد تابش، طراح و پژوهشگر معماری مدرسهطراح و پژوهشگر معماری مدرسه

کلیدواژه ها: ظرفیت کلاس، سرانه کلاس، ضوابط طراحی، کارآیی، ایمنی

ساختمان ياددهنده
نیم نگاهی به ضوابط طراحی ساختمان های آموزشی

توجه به کارآمدی و ایمنی فضاهای مدرسه، زمانی که آن مدرسه در مرحلة طراحی برای ساختن یا بازسازی است، بسیار 
اهمیت دارد. در کارآمدی و ایمنی ساختمان مدرسه مؤلفه های گوناگونی تأثیرگذارند، اما بدون تردید، درنظرداشتن ضوابط 
و استانداردهای طراحی فضاهای مدرسه یکی از مهم ترین آن هاست. این مجموعه مقالات به مدیران مدرسه کمک می کنند 
با پرداختن به منتخبی از این ضوابط، با نگاهی ساده سازی شده و کاربردی، با آن ها آشنایی بیشتری پیدا کنند و در عین 
حال در پاره ای از موارد، به ابهام هایی که در برخی از این ضوابط وجود دارند و نیاز به نوسازی در آن ها احساس می شود، 
اشاره می شــود. منبع و مرجع ضوابط در این مجموعه مقالات، ضابطة شمارة ۶97 سازمان مدیریت و برنامه ریزی کشور 
است که به نشریة ۶97 شهرت دارد. علاقه مندان به مطالعة بیشتر می توانند از طریق این رمزینه به متن کامل ضابطة ۶97 

دسترسی پیدا کنند.

بخش سوم

نشریۀ ۶97

مقاله آبان مقاله آبان ۱۴۰۲۱۴۰۲

تعیین ظرفیت و سرانه ها 
در شــمارة نخســت )مهرماه(، در مورد ظرفیت1 و سرانة 
خالــص2 در کلاس درس و در شــمارة دوم )آبان مــاه(، در 
مجموعــه اطلاعاتــی در چارچوب دو جدول، که شــامل 
خلاصــة اطلاعات ظرفیت و ســرانة منتخبــی از فضاهای 
دیگر مدرســه بودند، به مطالبی در این باره پرداخته شــد. 
اطلاعــات این دو جدول، هر مدیر مدرســه ای را با حدود و 
چارچوب هایی از جنس مساحت فضاهای موردنیاز به شکل 
استاندارد آشــنا می کند. محتوای این جدول ها به تشریح و 
در سطحی گسترده تر در متن نشریة 697 سازمان مدیریت 
و برنامه ریزی کشــور ذکر شده اســت، اما همین مقدار از 
اطلاعات که به شــکل ســاده و البته به صــورت خلاصه  و 
منتخب مورداشــاره قرار گرفته است، برای استفادة مدیران 

مدرسه کافی به نظر می رسد.
در این شــماره به مواردی پرداخته می شود که در حاشیة 
موضوع ظرفیت و ســرانه در محیط هــای یادگیری نیازمند 
توجه بیشتری است. در این رابطه لازم است به چند موضوع 
اشــاره شــود که می توانند جنبة تکمیلی و در برخی موارد 

جنبة اصلاحی نیز داشته باشند. به علت محدودیت ظرفیت 
این مقاله، مطالب به شکل فشرده و خلاصه ذکر می  شود:

1. فضاهایی با ظرفیت های منعطف
یکی از مســائلی که با نگرش های تــازه در مورد معماری 
مدرســه هایی با رویکردهــای نوین، اســاس بحث ظرفیت 
و ســرانه را به چالش می کشــد، موضوع انعطاف پذیری در 
مدرســه ها برای مواجهة درســت در برابر تنــوع رویدادها و 
پشتیبانی از انواع روش های یادگیری در مدرسه و همچنین 
آمادگی کالبد مدرسه در برابر تغییرات این روش ها در آینده، 

به کمک انعطاف پذیری در ساختمان مدرسه است.
باید پذیرفت، روش های یادگیری درگیر موضوعاتی غیرقابل 
تثبیت و شناور هستند و این تغییرات روزافزون و فزاینده اند. 
موضوع یادگیری و شــیوه های آن، تحت تأثیر عوامل روانی ـ 
اجتماعی و محیطی، با ســرعتی فزاینــده در حال تغییر و 
تحول اســت. در این صورت، مدرسه ها باید بیشترین قابلیت 
را برای انعطاف داشــته  باشــند تا بیشترین تطبیق پذیری یا 
تغییرپذیری3 را از خواســته ها و نیازهای مدرسه در محیط 

فضای آموزشی
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كتابخانۀ كارآمدكتابخانۀ كارآمد

كتابخانۀ زندگیكتابخانۀ زندگی

انعطاف در فضاها در 
تعریف ظرفیت آن ها 

نقش مستقیم دارد

خود به عمل برسانند.
از نتایج دیگــر انعطاف پذیری در فضاها، توســعة ظرفیت 
عملکردی آن هاســت. رابطــة انعطاف در فضاها با توســعة 
ظرفیت عملکردی آن ها رابطه ای مســتقیم اســت. در واقع، 
هر فضایی که قابلیت انعطاف بیشــتری داشــته باشد، این 
ویژگی را دارد کــه در هر موقعیتی از کاربری های گوناگونی 
پشتیبانی کند. در این صورت، این فضا در عمل به چند فضا 
در زمان های گوناگون تبدیل شــده است که خود گونه ای از 
توسعة ظرفیت فضاهاست. به عبارت دیگر، اگر یک فضا بتواند 
با انعطاف پذیری خود در یک زمان، چندین فعالیت را در خود 
جای دهد، به نوعی توسعه یافتگی در فضاها را در خود مستتر 
کرده است. با چنین نگرش و رویکردی، همة فضاهای مدرسه 
نباید ظرفیت های ثابت و سرانه های تغییرناپذیر داشته باشند، 
بلکه فضاهای مدرسه باید تا حد امکان ظرفیت تغییر در ابعاد 
به کمک دیواره های منعطف، یکپارچگی بیشتر یا روش های 
دیگر را دارا باشــند. بنابراین، دور از ذهن نیست که با توسعة 
چنین رویکردی، کل موضوع ظرفیت و ســرانه در فضاهای 

آموزشی در آینده به شکل جدی به چالش کشیده شود.
 

2. کتابخانه کتابخانه است
کتابخانــه تنها یک قرائت خانه در کنــار یک مخزن کتاب 
نیســت. کتابخانه ظرفیت های عملکردی بسیار گسترده ای 
دارد. در مدرسه های نوین، کتابخانه قلب تپندة مدرسه است 
و چه بسا در متن مدرسه قرار دارد و از بسیاری از رویکردهای 
مدرســه پشــتیبانی می کند. ابعاد و اندازه های کتابخانه ای 
کارآمــد، که به قرائت خانه و مخزن کتاب ها محدود نباشــد، 
نمی توانــد بــه کمک اطلاعــات موجــود در ضوابط تعیین 
شود. مؤلفه های بسیار گســترده تری روی حدود و ابعاد آن 

تأثیرگذارند.
بیــش از این مجال پرداختن به ایــن موضوع در این مقاله 
وجود نــدارد، ولی می توان پیشــنهاد داد، با مطالعة مقالات 
کتابخانــة کارآمد که در شــماره های آبــان و آذرماه 1398 
رشد معلم منتشر شده اند، صورت مسئله تا حدودی روشن تر 
شــود تا مدیران مدرسه ها و طراحان فضاهای آموزشی با این 
رویکرد به کتابخانــه نگاه کنند و به ظرفیت و ابعاد موردنیاز 

آن نزدیک تر شوند.
بــرای نمونه، به یک موضــوع در مــورد کتابخانة کارآمد 
که به نوعی با بحث ظرفیت و ســرانه در ارتباط اســت اشاره 
می کنیم. وقتی قرار باشد یک کتابخانه محیط دلگیری نباشد، 
حتی اگر تنها یک مخزن و یک قرائت خانه باشد، لازم می شود 
قفســه های کتاب ها کوتاه در نظر گرفته شوند؛ به شکلی که 
وقتی بچه ها روی صندلی ها نشسته و مشغول مطالعه هستند، 

دامنة دید آن ها بسته نشــود و بتوانند چشم انداز وسیع تری 
را در دید خود داشــته باشــند. این موضوع، علاوه بر زیبایی 
بصری محیط، ایمنی آن را نیز بالا می برد و از احتمال امکان 
فروریختن قفســه ها و کتاب های آن ها بر سر دانش آموزان را 
در حوادثی مانند زلزله می کاهد. به نظر می رســد در ضوابط 
کتابخانه به این موضوع توجه نشده است و عددها و رقم هایی 
که در جدول دو مندرج در مطلب شــماره قبل برای سرانه و 
مســاحت مخزن کتاب دیده می شــوند، با روح حاکم بر این 

مطالب سازگاری ندارند.
 

3. کارگاه هنر برای همه
در جدول سرانه و پی نوشــت آن مندرج در مطلب شماره 
قبل، که محتوای آن برگرفته از ضوابط نشــریة 697 است، 
کارگاه »تــلاش، بازی و هنر« تنها برای دبســتان دورة اول 
تعریف شــده اســت و عنــوان کارگاه برای ســایر پایه های 
تحصیلی، کارگاه »کار و فن آوری« ذکر شده است. بهتر است 
این موضوع در ســطح حداقل ها فرض و  چنین تفسیر شود 
که همة دوره های تحصیلی، در صورت امکان از کارگاه هایی 
که علاوه بر کار و فن آوری، از فعالیت های هنری پشــتیبانی 
می کنند هم برخوردار باشند. برخی از مدرسه ها عنوان کارگاه 
خود را به کارگاه هنر و ساخت تغییر می دهند. این کارگاه ها، 
هم می توانند در یک سالن به شکل متمرکز قرار داشته باشند 
و هم در چند نقطه از مدرسه در سالن هایی چندعملکردی و 

چندمنظوره با ظرفیت های شناور، منتشر شده باشند.
 

4. نعمت بزرگ سالن چندمنظوره
بدیهی است، سالن چندمنظوره نمی تواند مختص دبستان های 
روستایی باشد. پیش از این هم اشاره شد، مدرسه های شهری 
در همــة دوره های تحصیلی، با توجه بــه ارزش بالای زمین 
هر مدرســه، باید از همة فضاها در همة ســاعت های مدرسه 
به خوبی استفاده کنند و نباید سالنی درشت دانه در گوشه ای از 
مدرسه، استفادة گاهانه داشته باشد. وقتی مدیر مدرسه ای به 
این موضوع بهتر پی می برد که ارزش ریالی زمین مدرسه اش 
را بــه ازای هر مترمربع با خود مرور کنــد. عددها و رقم های 
نجومی و عجیبی که با ارزش هر مترمربع یک مدرسه در یک 
شــهر برابر است، بیشتر تأکید می کند که باید از همة فضاها، 
به خصوص فضاهای درشت دانه، در بیشتر ساعت های مدرسه 
برای عملکردهای گوناگون اســتفاده کرد. پس تعریف سالن 
چندمنظوره را که در جدول سرانه برای مدرسه  های روستایی 
به آن اشاره شد، باید به همة دوره های تحصیلی در همة شهرها 
و روســتاها تعمیم دهیم و برای تعریف ســرانة آن، مدیران و 
گردانندگان هر مدرسه، با توجه به تعریفی که برای سالن های 
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چندمنظوره اش می کنند، بیندیشــند و اقدام کنند. البته این 
اتفاقی است که سال های سال است رخ می دهد و کسی منتظر 

تغییر در ضوابط نمانده است.

5. دفتر معلمان کارآمد، کار یا استراحت؟
اگر در یک مدرسه بازتعریف برای فضای دفتر معلمان از نظر 
ابعاد و اندازه ها نیاز باشد، اطلاعات موجود در جدول های یک و دو 
مندرج در مطلب شماره قبل می توانند تا حدودی به گردانندگان 
آن مدرسه کمک کنند؛ اما این کافی نیست. استاندارد شاخص 
شورای عالی آموزش وپرورش برای نسبت تعداد دانش آموزان به 
کارکنان آموزشی مدرســه، که در جدول یک به آن اشاره شد، 
بــرای تعریفی اولیه از ظرفیت دفتر معلمان کفایت می کند، اما 
تعریف دقیق تر به بررســی بیشتر نیاز دارد. اگر دفتر معلمان به 
شــکل کارآمد که در مقاله ای با همین عنوان در دی ماه 1398 
رشــد معلم منتشر شد مطالعه شــود، دیده می شود که دفتر 
معلمان به شکل کارآمد، تنها فضایی برای استراحت در زنگ های 
تفریح نیست. پس تعریف ظرفیت برای چنین فضایی، با رویکرد 

کارآمدی بیشتر، باید دقیق تر بررسی شود.

6. سهم همۀ بچه ها از حیاط
واقعیتی تلخ وجــود دارد و آن  هم اینکه حیاط ها و فضای 
باز در بیشتر مدرســه های ما یک زمین آسفالت هستند که 
به طورمعمول در آن ها مراسم صبحگاه انجام می شود و برای 
بازی های ورزشی مانند فوتبال، والیبال و بسکتبال خط کشی 
می شــود. برخی مدرســه های با رویکرد حیاط پویا در این 
موضوع تا حدود بســیار اندکی ارتقا پیدا کرده اند، اما باز هم 
با شرایط فضای باز ارزشمند فاصله دارند. تعداد بسیار کمی 
از مدرسه ها هستند که با کمک گرفتن از عنصرهای گوناگون 
و اســتفادة حداکثری از ظرفیت ارزشمند فضای باز، حیاط 
مدرســه را از انحصار چند تیم ورزشــی و مراسم نه چندان 
کارآمد صبحگاه خارج کرده اند و به سهم همة دانش آموزان از 
آن فکر کرده اند. باز هم پیشــنهاد مطالعة دو مقاله در همین 
رابطه توصیه می شــود )مقاله هاي حیات در حیاط و حیاط 

حیاتی، آبان و آذر 14٠٠ رشد مدیریت مدرسه(.
بنابراین، اگر قرار باشد حیاط مدرسه در ساعت های متفاوت 
آن به همة دانش آموزان متعلق باشد، محاسبة ظرفیت و سرانه 
نباید تا این حد به ابعاد زمین والیبال و بســکتبال وابســته 

باشد. از ســوی دیگر، حداقل ٠/٥ مترمربع فضای سبز برای 
هر دانش آموز در مدرســه ها کافی به نظر نمی رســد. به طور 
کلی، این بخش از ضوابط هم نیازمند به روزرسانی است تا با 
حیاط های باکیفیت تری در مدرســه ها روبه رو شویم که همة 
دانش آموزان مدرســه ها از آن حیاط ها و امکانات گسترده و 
متنوع آن بهره ببرند و تنها برای مراسم صبحگاه و چند تیم 

ورزشی مصادره نشود.

7. سرایداری یا نگهبانی با عیاری بالاتر؟
در نشریة 697 در بخش ظرفیت و سرانه ها برای سرایداری 
مدرســه، فضایی با حداقل ٥٥ مترمربع تعریف شــده است. 
اینجا هم از مواردی اســت که به نظر می رسد باید در اختیار 
مدرسه ها و مدیران آن گذاشــته شود. زیرا برخی از مدیران 
علاقه مندند که به جای اســتفاده از ســرایدار مقیم به همراه 
خانواده در مدرســه، از دو یا حتی سه نوبت نگهبان استفاده 
کنند که در همة ساعت های شــبانه روز هوشیارانه از امنیت 
مدرســه مراقبت می کند. این مدیران بــه دلیل آزار و اذیتی 
که خانوادة ســرایدار در محیط مدرســه متحمل می شوند و 
همچنین خستگی آن سرایدار در شب و در هنگام استراحت 
که به کارآیی کمتر او منجر می شــود، به ســمت جایگزینی 
نگهبانی در کل شــبانه روز، با عیاری بالاتر از سرایداری و با 
متراژ بســیار محدودتر اکتفا کرده اند. خوشــبختانه سازمان 
نوســازی مدرسه ها در طراحی مدرســه ها این موضوع را در 
عمل پذیرفته است و به نظر می رسد ویرایش سریع تر ضوابط 

این قاعده به خوبی در دسترس باشد.

8. تعداد طبقات مدرسه
مخاطــب این موضوع و دو موضوع بعدی بیشــتر مدیرانی 
هستند که مدرســة آن ها هنوز ساخته نشــده و در مرحلة 
طراحی قرار دارد که بیشــتر در مدرســه های غیرانتفاعی یا 
مدرســه هایی که یک خیر با همکاری مدیر به ســاخت آن 

می پردازد مصداق پیدا می کند.
بدیهی است، هر چه تعداد طبقات یک مدرسه کمتر باشد، 
ادارة آن شــرایط بهتری پیدا می کند. اما به جهت محدودیت 
فضا، در بسیاری موارد لازم می شود یک مدرسه در چندطبقه 
تعریف شود. اما خوشبختانه ضوابطی وجود دارند که ساخت 
مدرســه ها در طبقات را محــدود می کنند. این محدودیت ها 
کارآمدی مدرسه را بالا می برند، زیرا دسترسی افراد به امکانات 
و فضاهای مدرســه را به جهت محدودیت طبقات تســهیل 
می کنند. البته گاهی در شــرایط خاص و با تأیید کمیتة فنی 
و تخصصی هر اســتان، می توان تغییراتی در سطح اشغال و 
تعداد طبقات به شــکل محدود اعمال کرد. در جدول صفحه 

بعد وضعیت ضوابط دربارة تعداد طبقات تعریف شده است.

9. سهم فضای باز و ساختمان مدرسه
زمین مدرســه را از نظر ســطحی که بناها به اشــغال در 
می آورنــد، می توان به دو بخش تقســیم کرد: ســطحی که 

کوتاه بودن قفسه های 
میانی در کتابخانه 
و بسته نشدن مسیر 
دید افراد

یک سالن 
چندمنظوره در یکی 
از مدرسه هاي تهران. 
غذاخوری، اجتماعات 
غیررسمی، کتابخانه، 
کلاس و کارگاه و 
حتی نمازخانه بخشی 
از کارکردهای این 
سالن هستند.

کارآمدی دفتر معلمانکارآمدی دفتر معلمان
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بناها، اعم از ساختمان اصلی مدرسه در طبقة همکف و سایر 
ساختمان های واقع در محوطه مانند سرویس های بهداشتی، 
ســردر ورودی و غیر آن اشغال شده است و سطحی که هیچ 
بنایی در آن احداث نشده باشد. به بخش نخست، سطح اشغال 
می گویند. سطح اشــغال یک مدرسه در شهرهای درجه یک 
حداکثر ٥٠ درصد و در شهرهای درجه دو حداکثر 4٠ درصد 
مساحت کل زمین را در برمی گیرد. یعنی حتماً باید نیمی از 
زمین هر مدرســه در شهر تهران به فضای باز اختصاص داده 
شود. ارزش فضای باز در مدرسه بسیار بالاست و رویدادهایی 
در آن امکان وقوع دارند که در فضاهای سرپوشــیده بدیل و 

نظیر ندارند.
متأسفانه برخی از گردانندگان مدرسه ها با سرپیچی از این 
ضابطة ارزشــمند، به شکل غیرقانونی به ساخت بنا در گوشه 
و کنار فضای باز مدرسه مبادرت می کنند و علاوه بر افزودن 
به ســطح اشغال مجاز در مدرســه، باعث می شوند فضاهای 
باز مدرســه از نظر کمی و کیفــی کاهش پیدا کنند. کاهش 
کمی فضای باز از کیفیت آن هــم می کاهد. زیرا معمولًا این 
افزودن بنا به شکل غیراصولی و به صورت وصله هایی ناجور با 
ســاختمان اصلی مدرسه شکل می گیرد و وضعیتی آشفته و 

ناهنجار را در محوطة مدرسه ایجاد می کند.
مدیران و گردانندگان مدرســه ها باید برای تأمین فضاهای 
موردنیاز خود به فضاهای موجود در ساختمان اکتفا کنند و 
در صورتــی که این موضوع امکان پذیر نباشــد، پس از تأیید 
کمیتة فنی و تخصصی استان و در صورتی که سازة ساختمان 
مدرسه امکان افزودن طبقه داشته باشد، از فضاهای بام برای 
توســعة فضاهای خود بهره ببرند. هرچنــد این موضوع هم 
در ابتدا غیرقانونی اســت و به پیمایش مسیر دشواری برای 
فراهم  کردن مقدمــات قانونی خود نیاز دارد، ولی به هر حال 
نتیجة آن از آسیب هایی که به فضای باز مدرسه وارد می کند، 

تلخی کمتری دارد.

1٠. برنامۀ فیزیکی و نیاز مدیران به آن
بــه فهرست فضاهای موردنیــاز هر مدرســه کــه در آن، 
عنــوان فضاهــا، تعداد و مساحت آن هــا با توجــه به تعداد 
استفاده کنندگان هر فضا، ســرانه و ظرفیت هر فضا، تعیین 
می شــود، برنامة فیزیکی فضاهای آن مدرسه می گویند. در 
جدول برنامة فیزیکی هر مدرســه، ریــز همة فضاها و متراژ 
آن ها به همراه جمع کل مساحت ها دیده می شود. اگر مدیران 

و دســت اندرکاران مدرسه ها با برنامة فیزیکی آشنایی داشته 
باشــند، می توانند به کمک آن در مراحل گوناگون، نســبت 
به نیازهای فضایی در مدرســة خــود و برنامه ریزی کالبدی 
پیرامون آن ها، به ساختمان مدرسه ای که قرار است طراحی 
یا بازسازی شــود یا حتی مدرسة موجود خود، اشراف بسیار 
بهتری داشــته باشند، اولویت ها را شناسایی کنند و فضاهای 
مناسب را با ابعاد متناســب با عملکردها، ظرفیت ها و سرانة 

افراد شناسایی و تعریف کنند.
بهتر اســت برای پیاده کردن برنامــة فیزیکی از یک طراح 
معمار کمــک بگیرند و برای ویرایش آن با نرم افزار اکســل 
آشنایی داشته باشــند. برنامة فیزیکی حلقة واسط آرزوهای 
مدیر بــرای فضاهای مدرســه با واقعیت طراحی مدرســة 

موردعلاقه اش است.
در مجموعه ضوابط نشــریة 697 هم جدول های بسیاری با 
عنوان برنامة فیزیکی وجود دارنــد که می توانند تا حدودی 
الهام بخش باشند. اما هر مدرسه باید برنامة فیزیکی مختص 
خــودش را، با توجه به سیاســت ها و برنامه هــای مدیران و 
گردانندگانش، داشته باشد. از این رو آشنایی مدیران با معنا 

و کاربرد برنامة فیزیکی اهمیت بسیار بالایی دارد.

سخن پایانی در ایستگاه سوم
در این شــماره موضوع ظرفیت و ســرانه به ایستگاه آخر 
خود رســید. از شمارة بعد به ضوابط کاربردی پیرامون ابعاد، 
اســتانداردها و انواع بایدها و نبایدها در طراحی یا ساماندهی 
فضاها پرداخته می شود. باز هم طبق معمول از کلاس درس 
و تجهیزات داخل آن شــروع می کنیــم. موضوعاتی از قبیل 
موقعیت، ابعاد و شــکل یک کلاس و همچنین ضوابط اجزا 
و عناصر آن، مانند در ورودی، تابلو و ســکوی معلم از جمله 
مطالبی هستند که متناسب با نیازهای مدیران مدرسه ها به 

آن ها پرداخته می شود. 

پی نوشت ها
1. ظرفیت كلاس درس: به تعداد دانش آموزان یک فضای آموزشــی اطلاق می شود 
که در آن فضای کافی برای هر دانش آموز به شکل کارآمد و ایمن وجود داشته باشد.

2. سرانة خالص: سهم هر دانش آموز از زیربنای مفید یک فضای آموزشی است.
Variability .3 یا تغییرپذیــری در محیط یعنی محیط تا چه حد می تواند طی 

سال های بهره برداری توسط بهره بردارانش، دچار تغییر شکل شود.
4. منظور از شهرهای درجه یک شهرهای با جمعیت بالای ٥٠٠ هزار نفر است. سایر 

شهرها با جمعیت کمتر از آن، درجه دو محسوب می شود.

تعداد طبقات مناسب برای فضاهای آموزشی شهری
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 دکتر مرتضی مجدفر
 عکس: اعظم لاریجانی

کلیدواژه ها: كیفیت، كیفیت آموزشي، تضمین كیفیت

کیفیت و کیفیت گرایی در مدرسه داری

پنج فرمان دیگر!

در دورة جدید ماهنامة رشد مدیریت مدرسه، از کیفیت، کنترل کیفیت و مفاهیم مرتبط با آن سخن می گوییم. در نخستین 
شــماره، برای آنکه با مفهوم کیفیت بیشتر آشنا شوید، چند مطالعة موردی واقعی را که مؤلف این سلسله مطالب از نزدیک 
دیده و در هنگامة وقوع آن ها حاضر بوده است، آوردیم. در شمارة دوم، تعریف ها، ده پرسش و هدف اساسی در مفهوم کنترل 
و کیفیت را شرح دادیم و پنج فرمان از ده فرمان اساسی کیفیت را با پیگیری دو مثال به زبان مدرسه ای ترجمه کردیم. اکنون 

پنج فرمان باقی مانده را با همان دو مثالی که در شمارة قبل ذکر شد، شرح خواهیم داد.

کیفیت این اعداد به مثابة نمره هم راستی آزمایی شود. مصاحبة 
ورودی ساختارمند با دانش آموز و خانوادة وی نیز می تواند ما را 
از تضمین کیفیت رفتاری دانش آموز مطمئن كند. البته این ها 
کارهای ســاده ای هســتند که می توانند صورت پذیرند و قابل 

توسعه هم هستند.
در مورد دانش آموزان خروجی )از ششم به هفتم/ از نهم به دهم 
و از دوازدهم به جامعه یا دانشگاه(، به لحاظ اینکه دانش آموزان از 
ابتدا تا انتها در اختیار مدرسه هستند، می توان نظام نامة کیفیت 
جامع تری طراحی کرد که صرفاً در قالب اعداد و ارقام مرتبط با 
امتحان خودنمایی نکند. اگر می خواهیم حداقل به پرسش های 
ســادة جامعه و خانواده ها دربارة فارغ التحصیلان خود پاسخ گو 
باشیم )در مدرسه به شما چه چیزی یاد می دهند؟ ادب و تربیت 
هم جزو برنامه های مدرســة شما هست؟ یک سلام کردن ساده 
را به شما آموزش نداده اند؟(، باید نظام نامة کیفیت وزین و قابل 

اتکایی را برای خروجی های مدرسة خود طراحی کنیم.
مثال 2: مدیر و تیــم مدیریتی باید از کیفیت آشــنایی و 
تبحر معلمــان در زمینة روش های تدریس، از هنگامی که وارد 
مدرسه ای می شوند، آگاهی و اطمینان داشته باشند. متأسفانه 

پنج پرسش و هدف اساسی باقی مانده
6. به صــورت جداگانــه برای هر یک از چهار عنصر ســامانة 
مدیریتی )ورودی ها، فرایندها، خروجی ها و بازخورد( نظام نامة 

کنترل کیفیت طراحی کنند.
7. روی خروجی ها، به عنوان محصول ســامانه، حساســیت 
بیشتری به خرج دهند و بدانند کنترل خروجی ها چگونه باید 
صورت پذیــرد: در آغاز فرایندها )و حتی در بــدو ورود(، طی 

فرایندها یا در پایان پدیدآمدن خروجی ها؟
8. شرح دهند جنبه های اساســی مربوط به کنترل کیفیت 

چیست و چگونه می توان آن ها را اولویت بندی کرد؟
9. بتواننــد تحلیل کنند آیا هزینه هایی که باید برای کیفیت 

پرداخته  شوند لازم و ضروری هستند؟
1٠. مزایای وجود برنامة کنترل کیفیت را فهرست کند.

دو مثال مدرسه ای
é مثال 1: دانش آموز به مثابة ورودی و دانش آموز فارغ التحصیل 

به مثابة محصول.
é مثال 2: بهبود روش تدریس معلمــان به مثابة عاملی در 

افزایش کیفیت تربیت و یادگیری دانش آموزان مدرسه.

اصل ششم
مثال 1: در مثــال یکم، دانش آموز را به مثابــة ورودی و نیز 
فارغ التحصیــل یا محصول در نظر گرفتیم. نظام نامةکیفیت در 
مورد دانش آموزان خروجی می تواند مشــاهدة نمره های آن ها 
در درس های خاص مدنظر مدرسه باشد. البته این یک تضمین 
کیفیت عددی است و باید با ارزشیابی یا سنجش آغازین در مورد 

مقاله های کاربردی
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در برخی مدرسه های دولتی، هدف فقط پرکردن ساعت تدریس 
مدرسه به هر صورت ممکن است و توجه به کیفیت، به مقوله ای 
بی اهمیت تبدیل می شود. این موضوع یکی از سرمنشأهای ایجاد 
نابرابری آموزشــی است؛ مگر در مدرسه های دولتی خاصی که 

با درایت مدیر و اولیا، برای این امر تمهیدی اندیشیده می شود.
اکنون در مدرسه های برتر و کیفی دنیا )و نیز ایران(، گروه کنترل 
کیفیت و پایش )مانیتورینگ( تدریس که از میان زبده ترین افراد 
انتخاب می شوند، از معلمان می خواهند یک درس را انتخاب و با 
طرح درسی که برای تدریس آن درس می نویسند، یک تدریس 
نمونه انجام دهند. ســپس در صورت موفقیــت، میزان دانش 
تربیتی و تدریس او را با روش های گوناگون می سنجند. آن گاه 
دوره های آموزشــی متعدد و بازآموزی برای او و دیگر معلمان 
قبل از شروع سال تحصیلی و طی آن پیش بینی می کنند. وقتی 
سال تحصیلی شروع می شود، معلم با دادن طرح درس سالانه و 
طرح درس های روزانة خود به کلاس درس می رود. گروه پایش 
تدریس مدرسه، برگه ای را که متغیرهای قابل سنجش تدریس 
معلم را در بردارد، در اختیار او قرار می دهد و می گوید علاوه بر 
واپایش )کنترل( تدریس شما از روش های دیگر ارزیابی، در طی 
دو نیمسال تحصیلی، چهار بار از کلاستان بازدید می کنیم: دو بار 
در نیمســال اول و دو بار در نیمسال دوم، دو بار بدون اطلاع و 

دو بار با اطلاع و تعیین تاریخ مشاهدة کلاس با توافق دو طرف.
این فقط یک شــمه از تضمین کیفیت بهبود روش تدریس 
معلمان است که محض نمونه یادآور شدیم. بدیهی است ارزیابی 
فعالیت های درون کلاس، نظرات همکاران بلافصل مانند معاونان، 
اولیا و دانش آموزان، و نتایج امتحانات هم می توانند در این بخش 

مدنظر باشند.

اصل هفتم
مثال 1: خروجی اصلی هر ســامانة مدرســه ای، در وهلة اول 
دانش آموزان دانش آموخته و دارای تعدادی ویژگی های اخلاقی 
و مهارتی هستند. در کشورمان، در سال های اخیر، این ویژگی ها 
را با سند تحول بنیادین تطبیق می دهند، ولی واقعیت این است 
که به دلیل گسترده بودن این ویژگی ها )49 ویژگی دانش آموز 
تراز جمهوری اسلامی در بند آغازین سند تحول( نظام نامة معتبر 
و كارآمــدي براي اندازه گیري آن ها و تضمین كنترل كیفیت را 

ضروري مي نماید.
کنترل کیفیت خروجی های دانش آموزی مدرســه در هر سه 
مرحلة ورود و آغاز فرایندها، طی فرایندها، پدیدآمدن خروجی ها 
و حتی مرور بازخوردها )که بعد از جداشدن خروجی ها صورت 
می پذیرد(، امکان پذیر اســت. کیفیت پدیده ای زمان بر اســت؛ 
درست مانند تربیت که تدریجی و زمان بر است. کیفیت حاصل 
نمی شود، مگر با صبر و حوصله؛ دقیقاً مانند تربیت. از این رو، برای 
اینکه خروجی قابل قبول و با کیفیت در حوزة دانش آموزی داشته 
باشــیم، لازم است از عجله و شتاب و کارهای شکلی و ظاهری 

دوری کنیم تا به سرمنزل کیفیت رهنمون شویم.
مثال 2: تضمین کیفیت روش تدریس معلمان در پایان یک 
دوره از تدریس )پایان ســال تحصیلی(، با تضمین اطمینان از 
حرکت آنان به سمت حرفه ای شــدن میسر است. در واقع، اگر 
سامانة تضمین کیفیتی طراحی شود که از حرکت تدریجی و رو 
به بهبود روش تدریس معلمان در هنگام ورود به سال تحصیلی، 

گذر از ماه های ســال تحصیلی، امتحان های نوبت اول، تحلیل 
نتایــج نوبت اول و ارائة طریق بــه معلم برای بهبود فرایندهای 
تدریس در طی دوره اطمینان حاصل شود، روی خروجی روش 
تدریــس معلمان کار مکفی صورت پذیرفته اســت. در چنین 
حالتی، معلم باید مطمئن باشد بر اساس بازخوردهایی که حاصل 
شــده اســت، بی برو برگرد از او برای تدریس در سال بعد هم 
دعوت خواهد شد. معلمانی که هر سال درصدد تعویض مدرسة 
خود هستند، سه دلیل برای این کار خود دارند: یا مدرسه هیچ 
سامانة تضمین کیفیتی ندارد و تر و خشک با هم می سوزند و کار 
معلمان حرفه مند به چشم نمی آید، یا مدیر مدرسه بی هیچ عذر 
و بهانه ای و بدون اینكه کاری به ارتقای کیفیت حرفه مندشدن 
معلم داشته باشد، او را از سازمان مدرسه کنار می گذارد )و البته 
حتی ممکن اســت معلم هم واقعاً ضعفی در کار تدریس خود 
داشته باشد( و آخر اینکه سامانة تضمین کیفیت مدرسه آن قدر 
کلی است که مشخص نمی شــود کدام معلم حرفه ای و کدام 

ناکارآمد و غیرحرفه ای  است.

اصل هشتم
مثال 1: ایــن اصل به جنبه های اساســی کنترل کیفیت و 
اولویت بندی این جنبه ها می پــردازد. اگر دانش آموز را به عنوان 
ورودی ســامانة تعلیم وتربیت مدرســه ای تلقی کنیم، به دلیل 
اینکه با یک موجود انســانی سروکار داریم، بی شک جنبه های 
اساســی قابل جســت وجو در این موجود به تعداد قابل توجهی 
خواهند رســید. این اصل در پی آن است که جنبه های اساسی 
مواردی را که می توان کیفیت آن ها را کنترل کرد، فهرســت و 
نسبت به وارسی آن ها اقدام کند. در این میان، برای مثال حتماً 
نمرة درس های مهم و تأثیرگذار در آیندة دانش آموز، در اولویت 
خواهد بود، ولی نمره یک عامل کمی اســت و کسب آن، علاوه 
بر باکیفیت بودنِ عامل به دست آوردن آن )دانش آموز(، به فرد یا 
افرادی که این نمره را به دانش آموز اختصاص داده اند، نیز بستگی 
دارد. فرض کنید دانش آموزان ورودی ما از مدرسه ای می آیند که 
به کیفی بودن شهره است. در این صورت، نمره )کمیت( با درصد 
بالایی، با کیفیت در ارتباط خواهد بود. ولی چنانچه دانش آموزان 
ورودی مــا از مدرســه ای بی برنامه، بی کیفیــت و باری به هر 
جهت آمده باشــند، بی شک باید کنترل بیشتری روی کیفیت 
دانش آموزان ورودی خود داشته باشیم. این مورد را مقایسه کنید 
با بچه های ورودی اول ابتدایی که دورة پیش دبستان هم ندیده اند. 
در مورد این قبیل بچه ها چگونه باید مطمئن شویم دانش آموزان 
ورودی ما باکیفیت انــد؟ این مثال را محض نمونه ذکر کردیم، 
قطعاً جنبه های اساسی ورودی های مدرسه که کیفیتشان پیش 

از ورود به مدرسه باید کنترل شود، فراوان هستند.
مثال 2: در این مثال، باید جنبه های اساســی روش تدریس 
معلمان خود را پایش و وارســی کنیــم. این مورد هم به جهت 
انسانی بودن، ابعاد گسترده ای دارد و شاید به سادگی نتوان همة 
آن ها را فهرست کرد. ولی به برخی از جنبه های اساسی می توان 
پرداخت. برای نمونه: میزان آگاهی این معلم از دانش تربیتی و 
روش های نوین تدریس چه میزان است؟ آخرین دوره ای را که 
در ارتباط با روش های تدریس دیده اســت کی و به چه میزانی 
از زمان بوده است؟ آخرین کتاب، مقاله و فیلم آموزشی مرتبط 
با روش های تدریس را چه زمانی، کجا، با چه کسی و بر اساس 
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کدام منبع گذرانده اســت؟ آیا معلم آمادگی دارد در طول هر نیمســال تحصیلی دو 
و در هر ســال تحصیلی چهار بار از کلاس های او بازدید شــود؟ آیا معلم طرح درس 
ســالانه و طرح درس های روزانه )یا هفتگی و مبتنی بر واحدهای یادگیری دارای یک 
مبحث همگن( را دارد؟ آیا معلم علاقه مند اســت در فعالیت های اصلاح روند تدریس 
خود با استفاده از راهبردهایی مانند درس کاوی، درس پژوهی، اقدام پژوهی، روایت پژوهی 
و تجربه نگاری وارد عمل شود؟ پایش این اقدامات در مدرسه بر عهدة چه کسی است؟

این جنبه ها که هر یک بخشی از کیفیت معلم ورودی در ارتباط با روش های تدریس 
را در بر دارند، می توانند همین طور و تا جزئی ترین ادامه یابند.

اصل نهم
مثال 1: اصل نهم به هزینة کیفیت می پــردازد. هزینة کیفیت به کل هزینة کار 
منطبق و همچنیــن هزینة جبران کار نامنطبق اطلاق می شــود. چرا که در اولین 
تــلاش انجام کار، این امکان وجود دارد که بخشــی از تــلاش موردنیازی که انجام 
می شود، نادرست باشد. در مثال موردبحث ما، می خواهیم بدانیم هزینة انطباق پول 
پرداخت شده در حین سال تحصیلی، برای اینکه دانش آموز خروجی بدون عیبی )و 
به اصطلاح کیفیت مدار حوزة صنعت، بدون خرابی( باشــد، چقدر است و چه میزان 
ضروری است. اگر با برگزاری کلاس های فوق العادة خارج از برنامه و برای جلوگیری 
از خروجــی محصول بی کیفیت )دانش آموز با ســطح نمره و دانش و توانش پایین(، 
تلاش نکنیم، چه اتفاقی می افتد؟ یعنی اگر از نظام هزینة کیفیت اســتفاده نکنیم، 
چه می شود؟ معلوم است دانش آموزِ بدون مهارت ارتقای پایه می یابد یا اصلًا ارتقایی 
صورت نمی گیرد و این یعنی افزایش هزینه. در این میان، کاهش اخلاقیات، کاهش 
رضایت مشــتریان )پدر و مادر و دســت اندرکاران ارشــد آموزش وپرورش، جامعه و 
دانشگاه(، افزایش خطر پذیری و کاهش اعتمادبه نفس در فراگیرندگان و خانواده های 
آنان به دلیل شکســت های تحصیلی، دوباره کاری و تأخیر در برنامه ریزی از ســوی 

دست اندرکاران مدرسه را شاهد خواهیم بود.
مثال 2: عده ای معتقدند، بیشترین هزینه ای که برای ایجاد کیفیت آموزشی برتر 
باید هزینه شود، در بخش نیروی انسانی و بر همین منوال پیشبرد کیفی روش های 
تدریس معلمان اســت. اگر به دقت به میزان هزینه های مدرسه ها نگاه کنیم، متوجه 
می شــویم بیشترین هزینه ها به ترتیب به این شرح هستند: 1. منابع انسانی )شامل 
حقوق، پاداش، بیمه و ســنوات(؛ 2. احداث و استهلاک ساختمان یا اجارة ساختمان 
)بسته به دولتی یا غیردولتی بودن مدرسه(. مابقی هزینه ها نسبت به دو مورد بالا در 
کیفیت آموزشی تأثیر کمتری دارند. البته می توان از هزینه های موارد 1 و 2 كاست، 
اما درصد اعظم هزینه های مدرسه بر اساس منابع انسانی به ویژه حقوق است. لذا اگر 
به دنبال کیفیت برتر هستیم، بیشــترین هزینه را باید به افزایش کیفیت نیروهای 
انسانی اختصاص دهیم. البته این به معنای افزایش بی رویة کارکنان نیست، وجود و 
تربیت نیروی باکیفیت مهم است. در مدرسه ای ممکن است یک نیروی معمولی برای 
آزمایشگاه و یک نیروی معمولی تر هم برای کارگاه داشته باشیم که حتی ساعت های 
آموزشی آن ها هم پر نشود، ولی بی شک وجود یک نیروی تمام وقت کیفی که هر دو 

بخش آزمایشگاه و کارگاه را با کیفیت پیش ببرد، مؤثر است.
 اکنون این چالشی است که در مدرسه های دولتی نسبت به مدرسه های غیردولتی 
بیشتر به چشم می خورد. متولیان مدرسه های دولتی،  چنان در چارچوب سخت ساختارها 
و نمودارهای سنتی خود باقی مانده اند که حاضرند دو نیروی معمولی کم کیفیت را تحمل 
کنند، ولی به جای آن از به کارگماری نیرویی با کیفیت و کارآمدی بهتر و بیشتر، صرفاً 
در ازای اندکی پرداختی بیشتر، خودداری ورزند. در حالی كه مدرسة غیردولتی، به دلیل 
اینکه مدیریت ورودی و خروجی منابع مالی وجود دارد، همواره به فکر تخصیص درست 
منابع است. البته از برخی مدرسه های غیردولتی هم سخنی نمی گوییم که با کم تدبیری 

و نگاه دولتی، مدرسة خود را به قهقرا می کشند.
درســت است كه شرح این مثال قدری طولانی شــد، ولی لازم است این روزها که 
همه جا از کم توجهی به مدرسه های دولتی سخن گفته می شود، بپذیریم که ایجاد زمینه 
برای توجه، به جســارت در تغییر قوانین و مقررات، ساختارها و اعطای آزادی عمل به 

مدیران نیاز دارد.
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اصل دهم
مثال 1: اصل دهم به مزایــای وجود برنامة کنترل کیفیت 
می پــردازد و به دنبال آن اســت کــه انحراف های هدف های 
پیش بینی شــده را شناســایی کند. برای نمونه، در مثالی که 
از ابتــدای ده اصل، در مورد یکم در تشــریح آن کوشــیدیم، 
دانش آموز را به مثابــة ورودی و نیز خروجی یا فارغ التحصیل 
دانش آموختــه )محصول( در نظر گرفتیــم. اگر برنامة کنترل 
کیفیت داشته باشیم، به راحتی می توانیم بر اساس شاخص های 
مشخص شــده، میــزان انحــراف ورودی هــا و خروجی ها را 
بسنجیم. این شاخص ها به طور عمده آماری اند یا شاخص های 
کیفی اند که با مصداق های کمی تطبیق داده شــده اند. برای 
مثــال، اگر کیفیت محصول خروجی از دبیرســتان دورة دوم 
را دانش آموزانــی با میانگین معدلــی 17/32 بدانیم و نتیجة 
به دست آمده 16/٥ شده باشد، حتماً انحراف از برنامه داشته ایم؛ 
مگر اینكه تحلیل های کیفی چیز دیگری را نمایش دهند. برای 
مثال، آزمون های آن ســال تحصیلی، به شدت سخت طراحی 
شده باشند یا عملکرد ضعیف یکی از معلمان، میانگین نمره ها 
را به شــدت تحت تأثیر قرار داده باشد، یا مثل سال تحصیلی 
14٠2 ـ 14٠1، دانش آمــوزان پایة دوازدهم با نوع جدیدی از 

تصحیح ورقه و تبدیل آن به عدد تراز روبه رو شده باشند و...
 

کنترل کیفیت

مثال 2: با توضیحاتی که داده شد، مشخص شد برنامة کنترل 
کیفیت نوعی برنامه ریزی مبتنی بر عملیات پروژه است. در این 
عملیات، همة عناصر باید به درســتی تعریف شوند. برای نمونه، 
در مثال دومی که در تمامی اصول گذشــته آوردیم، از معلمان 
و بهسازی و پیشــبرد روش تدریس آن ها به مثابة عاملی برای 
افزایش کیفیت تربیت و یادگیری دانش آموزان ســخن گفتیم. 
یکــی از مواردی که در هر برنامة کنترل کیفیت در این ارتباط 
باید تعریف شود، راهبرد های مرتبط با مشاغل، و در اینجا مرتبط 
با معلمان اســت. در این راهبردهــا، باید همة چیزها تعریف و 
چگونگی محاسبة انحراف از عملیات پروژه مشخص شود. بدیهی 
اســت، به دلیل متعدد و جامع الاطراف بودن اجزای برنامه های 
کنترل کیفیت، امکان تشــریح همة عوامل میسر نیست و به 

همین یک مورد اکتفا می کنیم.

بیشتر بدانیم و بخوانیم
1. استیبینگ، لیونل. تضمین کیفیت، راهی برای افزایش کارایی 

و قابلیت رقابت. ترجمة احمد جواهریان )1378(. مرکز. تهران.
2. جباري، اقبال و دیگــران )14٠1(. مدیر تضمین کیفیت.

دیباگران. تهران.
3. بســترفیلد، دیل. کنترل کیفیت. ترجمة اکبر گلدســته 

)1382(. مرکز نشر دانشگاهی. تهران. 
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دربارۂ کتاب و مؤلف
»هر کس بخواهد با باوری استوار و یقین به راه راستی رود، باید 
اخلاق منصوری را بخواند که فشانندة این پرتوهاست« )دشتکی، 

.)47 :1368
غیاث الدین منصور دشتکی شیرازی از عالمان خاندان 
دشــتکی در قرن دهم است. از ایشــان بیش از 8٠ اثر در علوم 
عقلی و نقلی ثبت شده اند که بیشترین آثار، همچنان که شیوة 

عالمان عصر او بوده، به عربی نگارش یافته است.
دشتکی در نگارش کتاب خود تا حدی به اخلاق ناصری نظر 
داشــته و با تفاوت هایی در نثر و محتوا از پیروان سبک خواجه 
اســت. این کتاب در حدود سال های 9٠٠ قمری به قصد نقد و 

تعلیقه نویسی بر اخلاق جلالی نوشته شده است. کتاب اخلاق 
منصوری به تصریح مؤلف آن با عشــق شروع شده و با توصیف 

عشق نیز پایان یافته است.
غلام عشق شو اندیشه این است

همه صاحبدلان را پیشه این است

برخی نکات مدیریتی اخلاق منصوری
é »نخســت آنکه همواره در پیشة خویش خواهد که سرآمد 

همگنان خویش باشد« )همان، ص ٥8(.
انگیزه مندی اعتلا با ذات هر انسانی عجین است و رسیدن به 
کمال مطلوب، آرمان انســانی است. مردمان بِخرد در هر زمان 

نگاهی به کتاب اخلاق منصوری از منظر مدیریت و رهبری
 دکتر محمد جلالی، مدیر دبیرستان روزبه، تهران

کلیدواژه ها: اخلاق،  اخلاق منصوري، انگیزه، قدرداني

مهتری ز کام شیر بجوی

دانشمندان و ادیبان ایرانی از روزگار سامانیان تاکنون موضوعات متعدد و متنوعی را در قالب نثر فارسی و عربی پرورانده اند و از 
این رهگذر آثار علمی و ادبی و عرفانی ارزشمندی به یادگار گذاشته اند. از جمله موضوعات مهم که در طول 13 قرن اخیر پیوسته 

مدار نثر و نگارش عالمان اهل ذوق بوده و هیچ گاه از رونق آن کاسته نشده، اخلاق یا حکمت عملی است.
اگر بخواهیم بر کتاب های اخلاق شرق نسبت به نوشته های اخلاق غربی نقدی داشته باشیم، برجسته ترین سخن آن است که 
در کتاب های اخلاق غربی به چرایی و فلسفة اخلاق پرداخته شده است، اما کتاب های اخلاق فارسی و عربی به طور عمده از این 
فصل مهم عاری هستند و بیشتر به اوامر و نواهی و اثرات مطلوب رعایت اخلاق و مضار رعایت نكردن آن پرداخته اند. شاید به 

همین سبب کتاب های اخلاق ما در حوزة فلسفة اخلاق جهانی در پردة خمول باقی مانده است.

ادب پارسی
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کوشــیده اند بهره و حصه ای از وجود خود بر دیگران عرضه دارند و 
راز اعتلای خود را در ماندگاری راه و رســم کار و پیشة خویش برای 
دیگران دانسته اند. وقتی شخصی مسئولیتی را می پذیرد، نباید جز به 
نهایت هدف فکر کند. باید تمام تلاش خود را برای سرآمدی به کار 
بندد و همواره انگیزه مندی را در وجود خود پایدار دارد تا همراهانش 
نیز به کوشــش برای ســرآمدی، رفتار او را سرمشق خویش سازند. 
از نخستین اشعار زبان فارسی به گویندگی حنظلة بادغیسی، که 

ضمن حکایتی آمده، تأکیدی بر همین امر است:
احمد بن عبدالله الخجســتانی را پرسیدند: تو مردی 

خربنده بودی، به امیری خراسان چون افتادی؟
گفــت: »به بادغیس در خجســتان روزی دیوان 

حنظلة بادغیســی همی خواندم؛ بدین دو بیت 
رسیدم:

مهتری گر به کام شیر در است
شو خطر کن ز کام شیر بجوی

یا بزرگی و عزّ و نعمت و جاه
یا چو مردانت مرگ رویاروی

داعیه ای در باطن من پدید آمد که به هیچ وجه 
در آن حالت که اندر بودم راضی نتوانســتم بود 

)نظامی عروضی، 1331: 42(.
é ابواب خرج را بر حسب مداخل خویش مقدر 
دارد، نه بر حسب کل، تا او را ذخیره کردن برخی 
مداخلش ممکن گــردد... تا اینکه اگر مال او را 
زیانی رســید، احیای آن به ذخایر ممکن شود 

)دشتکی، ص ٥9(.
چــون حوض کــه آب از یک جانــب در آن 
درآید و از جانب دیگر بیرون شــود، اما سوراخ 
بیرون شــدن تنگ تر از ســوراخ درآمدن ]آب[ 
باشــد و ]این چنین[ همواره آب از لب حوض 

سرازیر نگردد. باید که خرج روزانه اش همه کسب 
روزانه اش نباشد. چه، کسب روزانه سستی پذیرد و 

خرج روزانه سستی نگیرد )همان، ص 6٠(.
سعدی هم در این باره در باب هفتم گلستان چنین سخن 

رانده اســت: »ای فرزند! دخل آب روان است و عیش آسیای گردان. 
یعنی خرج فراوان کردن مسلّم کسی را باشد که دخل معین دارد.«

چو دخلت نیست خرج آهسته تر کن
که می گویند ملاحان سرودی

اگر باران به کوهستان نبارد
به سالی دجله گردد خشک رودی

تنظیم درآمد و هزینه از اصلی ترین اصول مدیریت است، زیرا شاکلة 
هر اقدامی با برآورد مالی صورت اجرایی خواهد یافت. در ردیف های 
بودجــه ای همواره باید ذخیرة احتیاطی در چشــم مدیران جلوه ای 
برجسته داشته باشد، زیرا مشکلات و موانع ناشناخته، همواره درآمدها 
را مختل خواهد كرد. ولی هزینه ها پیوسته جاری هستند. از منظری 
دیگر، ذخیــرة احتیاطی برای عبور از دشــمنان اتفاقی، به مدیران 

آرامش نسبی می دهد و از هراس خطرکردن می کاهد.
é اهداكردن را پیوسته دارد، اگر چه هدایا خرد باشد. چه اگر از زمان 
اهدا مدتی بگذرد، به فراموشی سپرده گردد و اثر هدایای پیشین از 

دل بشود )همان، ص 61(.
 جاری بودن فرهنگ تشــکر و قدردانی در ایجاد پویایی و نشــاط 
ســازمانی نقش دارد. اگر چه ماهیتش در هر دوران و نهادی یکسان 
است، اما شــیوه های اجرای آن از دیرباز تاکنون تفاوت یافته اند. در 
قدیم الایام خلعت پادشاه و انداختن قبای ایشان بر دوش خدمتگزاران 

پیشــرو و هدایایی دیگر از این قبیل، عزم ایشان را در خدمتگزاری 
صادقانه راسخ می كرد و ارج کار او را در مقابل چشم همگان می ستود. 
اما امروزه نوشته های یکســان متن تقدیرنامه ها و ارجاع پاداش ها از 
طریق امور اداری و واریز دوره ای پاداش در حساب های بانکی، از تأثیر 
روانی قدردانی ها کاسته است. شایسته است مدیران در مجموعه های 
خود با تنوع و پیوســتگی به شــخصه وظیفة قدردانی از دیگران را 

عهده دار شوند.
شاعری گر بد بدی کی مصطفی خیرالورا

از برای شاعری کردی دعا دادی ردا
é پس چون بنگرد که از خدّامش کسی به شتاب 
چنان که ســزاوار اوســت، خدمت می گزارد، بر 
تکلیف وی نیفزایــد و وی را کار دیگر نفرماید 
که استراحت وی را زیان دارد و نشاط وی را به 

خدمت می میراند )همان، ص 68(.
همواره باید در نظر داشت که هر چند توانایی 
افراد با هم متفاوت اســت، اما همة انسان ها با 
محدودیت مواجه هستند و تکلیف مالایطاق بر 
دیگران نهادن، نشاط و پویایی را در متکلفان 
می رماند و از سوی دیگر، فرصت تجربه کردن 
و به کارکشتگی رسیدن را نیز از دیگران سلب 
می کند. مدیر هوشــمند ســختی کار را بین 
نیروها، به فراخور توانشان، تقسیم می کند و از 
تمرکز امور بر فرد یا افرادی محدود می پرهیزد.

از اسطوره های دیرباز ایرانی تاکنون نام رستم 
زبانزدِ شــجاعت و تاب آوری و گره گشــایی از 
مشکلات ایران و ایرانی هاست. اما گویا تمرکز 
امور و مسئولیت های متعددی که به وی ارجاع 
شده اند، بر شانة او نیز سنگینی می کند و او در 
خوان چهارم از داستان هفت خوان، از خستگی 
خود به سبب انجام امور محوله، چنین زبان به 

گلایه می گشاید:
آواره و بَدنشان رستم است
که از روز شادیش بهره کم است

همه جای جنگ است میدان اوی
بیابان و کوه است بُستانِ اوی

همه رزم با شیر و با اژدها
ز دیو و بیابان نیابد رها

می و جام و بویا گل و می گسار
نکرده است بخشش وُرا کردگار

همیشه به جنگ نهنگ اندر است
و گر1 با پلنگان به جنگ اندر است

مدیران گرامی عرصة تعلیم وتربیت همواره احوال رستم های دلیر 
میدان حماسه را جویا شوید و قدر تحمل ایشان را هم هنگام واسپاری 

امور مد نظر داشته باشید! 

پی نوشت
1. و گر: و یا. از ویژگی های سبکی شاهنامه است.

منابع
1. پشت دار، علی محمد )1386(. مقالة اخلاق منصوری و نسخه های خطی آن. پیک نور. سال 

پنجم. شمارة سوم )پیاپی 19(.
2. دشــتکی، منصور بن محمد )1386(. اخلاق منصوری )948-886 ق(. ترجمه و تصحیح 

مهدی باقی. نشر آبادان پرسش.
3. نظامی عروضی )1331(. چهارمقاله. به کوشش دکتر محمد معین، صداي معاصر، تهران.

مردمان بخِرد 
در هر زمان 

کوشیده اند بهره و 
حصه ای از وجود 

خود بر دیگران 
عرضه دارند و راز 
اعتلای خود را در 

ماندگاری راه و رسم 
کار و پیشۀ خویش 

برای دیگران 
دانسته اند
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 دكتر محمدابراهیم محمدی، كارشناس تعلیم وتربیت
کلیدواژه ها: شایستگي، توسعة فردي، خودسازي، معنویت

شایستگی چیست؟

تعریف شایستگی در کتاب ها و مقالات متفاوت است و همة نویسندگان و دانشمندان رفتار سازمانی و منابع انسانی روی 
آن اتفاق نظر ندارند. میان همة تعریف های ارائه شده، این تعریف را منابع بیشتری پسندیده و به کار برده اند:»شایستگی 
یعنی مشخصه هایی که فرد از آن بهره مند است و با تکیة پیوسته به آن ها به سطح عملکرد مطلوب دست پیدا می کند. 
این مشخصه ها می توانند شامل دانش، مهارت،  صفت های شخصیتی، انگیزه های اجتماعی، الگوهای فکری، مدل ذهنی، 

شیوة اندیشیدن، احساس کردن و عمل کردن باشند«.
برخی از این شایستگی ها به شایستگی توسعة فردی مربوط هستند و بخش دیگر به مدیریت كاركنان و بخش مهم آن 
به شایستگی های رهبری سازمانی مربوط می شود. من مدیریت را بیش از یك دانش شایستگی می دانم و معتقدم، مدیر 
بیش از دانش و اطلاعات مدیریتی باید شایستگی شخصیتی مدیریت را داشته باشد. شایستگی را مجموعه قابلیت های 
بالقوه ای می دانم که با تجربه، تمرین و البته دانش به فعلیت می رسند. نگارنده دانش و متعلقات آن را علت ناقصه و از 
الزامات مدیریت می دانم؛ علتی که فرصت و امکان مضاعف را برای توفیق در تمشــیت خوب مجموعه فراهم می کند. 
اما شایستگی را یک اصل و علت تامة مدیریت می دانم و بر این باورم که مدیر بیش از دانش، هنر و مهارت های جانبی 
باید شایستگی های لازم را در خود بجوید و بیابد. پیداست که این دانش و مهارت ها می توانند شایستگی را تقویت و 
موفقیت ها را افزون کنند. در این نوشته به برخی تجربه هایی اشاره می کنم که به ارتقا و تقویت شایستگی های فردی، 

سازمانی، اجتماعی، ارتباطی و تعاملی مدیر منجر می شوند.

 شایستگی های فردی
مدیر قبل از هر شایســتگی باید ظرفیــت و توان، دانش، 
مهارت و قابلیت های شــخصی خود را ارتقــا دهد. وقتی در 
تعالیم اخلاقی از خودسازی و تقوای شخصی سخن می رود، 
روی سخن با ارتقای کمالات و ملکات نفسانی شخص است.

مدیر و هر کســی که قرار اســت خود را به عنوان یک نخبة 
تحولی در بستر مدیریت عرضه کند، باید تفاوت هایی با گذشتة 
فردی خود و نیز در مقایســه با همگنان خود داشته باشد. در 
این بخش، از نگاه تجربة زیسته، به بخشی از تفاوت های فردی 

که لازمة توسعة فردی مدیر است، اشاره می شود.

مهارت های مدیریتی
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 در مسیر خودسازی
 انسان به خاطر داشتن زمینه و استعداد، 

در مسیر پختگی، شدن و کمال است. بنابراین، 
راز بودن و زندگی انسان در دنیا، در مسیر کمال 

قرارگرفتن و حرکت به سمت وســوی کامل شدن است. 
پیداست، کمال انسان به لحاظ ماهیت مثل خیلی از واقعیت ها 
با دیگر پدیده ها و موجودات متفاوت اســت. بنابراین، انسان 
در هر درجه از کمال هم باشــد، باز هم در مسیر کمال والاتر 
است! و اگر کسی تصور کند كامل زاده شده است یا به حرکت 
و تکاپو در مســیر خوشبختی نیازی ندارد، راه را به خطا رفته 
اســت، تصور عبثی داشته و اندیشــه ای نامعقول پیدا کرده 
است! آیات قرآن، احادیث و به خصوص مفاد و مفهوم دعاهای 
منســوب به ائمه)ع( گویای این واقعیت هســتند كه: کاروان 

انســان در مسیر شدن، کمال و خوشبختی است. شاید بتوان 
گفت: انســان به  اندازة ظرف وجودی و کمال نسبی خود در 
حرکت کمالیه، خوشــبختی مزید و تقرب افزون است! با این 
نگاه شــاید بتوان به عمق برخی فرازهای دعاها رسید و آن ها 
را توجیه و تحلیل کرد. حضرت امام ســجاد)ع( در فرازی 
از خداوند درخواســت می کند: در مسیر حق حرکت و کمک 
کنــد هر آنچه را مایة ماندگی و تباهی اســت، از خود دور و 
خود را از ناهنجاری ها اصلاح ســازد: »وَ اسْتَصْلِحْ بقُِدْرَتِكَ مَا 
فَسَدَ مِنِّی«. مفهوم این ســخن آن است که انسان در مسیر 
شــدن حد توقف و ایستگاه پایانی ندارد. این مفهوم حاکی از 
این واقعیت است که: هیچ کســی نمی تواند خود را ساخته و 
مســتغنی از جد و جهاد در مسیر شدن و خوشبختی بداند. 
در این میان، آنچه مهم تر می نماید، رسالت مدیران است. دور 
نباشــد اگر بگوییم، ایشان به دلیل مأموریت اجتماعی، بیش 
از همه نیازمند این مبارزه و تلاش مســتمر برای خودسازی 
هستند. شکی نیست، مدیری که در عرصة خدمت به خود 
برســد و با تدبیر و ترغیب جــان و روح خود را 
تهذیب و بهبود ببخشــد، بهتر می تواند در 
مأموریت های اجتماعی موفق شــود. باید 
گفــت، مدیر موفق فرصــت مدیریت را 
موقعیت مناسب برای اصلاح و بهسازی 
خود می داند و می کوشد خود را در تراز 
یک مدیر مهــذب، جهادی و اجتماعی 
رشــد دهد و به اصلاح و ســامان امور 
همــت گمارد و ایــن حرکت )اصلاح و 
تهذیب( لاینقطــع ادامه دارد و تعطیل 
نخواهد شــد. شایسته اســت مدیر در 
مسیر کمال روحی و توفیقات اجتماعی، 
هر شــب فرصتی را برای بازکاوی روح 
و روان خــود و بازجویی رفتار و فعالیت 
یک روزة خویش فراهــم آورد و به دور 
از غوغا، جــو و جریانات حبابی جامعه، 
به آسیب شناســی خود و فعالیت هایش 
بپردازد و از جنبه های فردی و اجتماعی 
به بهبود و توســعة فــردی و اجتماعی 
خــود بپردازد. نیز بهتر باشــد، یکی  از 
دوســتان محرم خود را آینة خود ســازد 
و از منظر ایشــان شخصیت روحی و روانی 
خود را تحلیل و ارزیابی كند. ناگفته پیداست، 
مدیری که خود را از تهذیب و بی خیال از این دســت 
خودکاوی ها مستغنی بداند، در ساحت های فردی و اجتماعی 
به شکســت محکوم می شود: »إِنَّ الْاءِنسَــانَ لَیطْغَی، أَن رَآهُ 
اسْــتَغْنَی.« )علق/ 7-6(. مدیر موفق باید از محاسن و معایب 
خود آگاه شــود و طی برنامه ای کوتاه و بلند، در مقام توسعة 
حســنات روحی و روانی، به ریشه کنی زشتی و پلشتی های 
رفتار خود برآید. پیداســت این مراقبت رفته رفته درجه های 
روحــی و جایــگاه معنوی مدیــر را ارتقا و آثار محســوس 
خودسازی را در شئون شخصی و مدیریتی نشان خواهد داد.

مدیر موفق باید از 
محاسن و معایب 

خود آگاه شود و 
طی برنامه ای کوتاه 

و بلند، در مقام 
توسعۀحسنات روحی 

و روانی، به ریشه کنی 
زشتی و پلشتی های 

رفتار خود برآید
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 نیت خوب!
 یکی از شاخص های موفقیت مدیر  نیت خوب 
است. مدیر برخوردار از حسن نیت،  همة اقدامات، 
تدابیر، برنامه ها و فعالیت هایش رنگی از پاکی و 
صداقت  می گیرند. چنین کســی بی هیچ ملال 
و معامله ای برای پیشــبرد اهداف تلاش می کند 

و از هیچ اتفاقی هراس و انــدوه به دل راه نمی دهد. 
اندیشــة پاک، برنامه و فعالیت پاک و خدمات پاک، حاصل  
نیت پاک و نیک و تــلاش صادقانه برای خدمت به خلق الله 
است. وقتی  چنین عزمی ذهن و دل انسان را در خود بگیرد، 
دیگر مجالی برای وسوسه های خناسان نمی گذارد و کسی را 
یارای انحراف در اندیشه و برنامه های ایشان نخواهد بود. در 

ادبیات مدیری که الفبای مدیریتش را نیک اندیشی 
شــکل داده اســت،  عنوان ها برایش نه رنگی 

دارند و نه اعتباری. چنین کسی فرصت های 
طلایی بودن را غنیمت می شــمارد تا کار 
کنــد و غمی را بزدایــد، حزنی را مرتفع 
کند و گرهی را باز کند. چنین مدیری که 
از عظمت روحی برخوردار و به خواســت 
خدا عزتمند شده اســت، هرچند بودن 
در جایــگاه خدمت را قــدر می داند، اما  
خود را برای ماندن در جایگاه به  زحمت 
نمی اندازد؛ چون شــأن و شخصیت خود 
را فراتــر از میز و صندلی می داند!  چنین 
مدیری، برخلاف معمول، نه اهل ستم به 
زیردستان است و نه معامله و لابی برای 
خودش! او روا نمی دارد برای پیشــرفت 
کارش به کسی ستم کند یا دل کسی را 
بلرزاند. در ادبیات او، همة همکاران، خوب 
و از قرب و عزت و احتــرام برخوردارند. 
مدیری که خواهان رســیدن به موفقیت 
در خدمــت به خلــق و خوش فرجامی، 

برکت عمــر و فرصت های مدیریت موفق 
اســت، باید تلاش کند پذیرش مسئولیت، 

طراحی، برنامه ریزی و فعالیتش با حسن نیت 
و قرب الی الله توأم باشد. باید بکوشد این حسن نیت 

را پیوســته حفظ کند و با دعا و صیانت از آن مراقبت کند. 
تمرین برای توحیدی کردن نیــت یکی از راه های صیانت از 
حسن نیت است. برای برخورداری از حسن نیت همیشه باید 
دعا کنیم به تعبیر حضرت امام ســجاد )ع( نیت ما در کار و 
تــلاش بهترین و نیکوترین نیت ها شــود: »وَ انْتَهِ بنِِیَّتِي إلَِي 

أَحْسَنِ النِّیَّاتِ.« )صحیفه سجادیه، دعاي بیستم(.

معنویت
 مگر می شــود مدیر یک مجموعه آدم خشــک و بدعنقی 
باشد؟ آیا مدیریت با سردی مزاج و تنگی خلق  شدنی است؟ 
مگر می شــود مجموعه هــای اداری و به خصــوص علمی و 

آموزشی را سربازخانه ای فرض و مدیر را سرهنگ 
آن تصور کــرد؟! یا کارمنــدان را همانند عناصری 
بی اراده و اختیار دانســت که هر چه را گفته شــود، 

بی چون وچرا عمل کنند؟
 در این تردیدی نیســت که مدیریت بی مدد خُلق 
رحمانی، گذشت و مهربانی راه به جایی نمی برد. حتی 
پیامبران که از ناحیة خداوند مأمور ابلاغ رسالت بودند، 
مکلف بودند اهل قول لین، خفض جناح، رحمت و... باشــند. 
مدیر مجموعه باید اهل معنویت، عشــق و معرفت باشد. اگر 
روحیة مدیر از معنویت، نرم خویی و مهربانی سرشــار نباشد، 
هــم خودش را بــه تحلیل می برد و هــم مجموعه را عاصی 
و خســته می کند. مدیر باید اهل دعا، ذکر، شــعر و عرفان 
باشد. اگر مدیر با دل خود میانه ای نداشته باشد 
و خلوت و خلســه نكنــد، از لذت مدیریت 
طرفــی نمی بندد! معنویت به مدیر خیلی 
چیزها می دهد که شاید کمترین آن ها 
شــرح صدر، حوصله مندی و تاب آوری 
است! مدیران می دانند که مدیر عجول، 
ناشــکیب و کم ظرفیت چه بر سرخود 
و مجموعــه می آورد! و چقــدر هزینه 
و خســارت تولید می کنــد، که جبران 
مافــات آن هیهات اســت! مدیر باید با 
دعا، مناجات و تهجد مأنوس و با قرآن 
و نیز بــا مولانا و حافــظ میانة خوبی 
داشته باشد. قرآن باید برای مدیر نقشة 
راهی باشــد که راه رســتگاری بی مدد 
آن رفتنــی و یافتنــی نخواهد بود! من 
معنویت را بخش مهم و مؤلفة ارزشمند 
در مدیریت موفق می دانم و معتقدم با 
وجود اینکه برخی از مدیران ما در نظام 
اســلامی قبول مســئولیت می کنند و 
خود را مرهون و مدیون شهدا می دانند، 
حظی از معنویتی کــه نظام انتظار دارد 
و شــهدا از آن برخــوردار بوده اند، ندارند. 
همین خود دریافت و برداشــت ها را واژگونه 
و غریب می ســازد! اگر مــن بخواهم برای مدیریت 
چند ضلع فــرض کنم، یکی از ضلع های مهــم آن را که به 
دانش، تخصص، مهارت و تجربه تنه می زند، معنویت می دانم 
و در خلال زیسته های تجربی خواهم گفت، معنویت با آنچه 
در اذهان داریم و انســان های دور و اطراف را بر اســاس آن 

ارزش گذاری می کنیم، تفاوت معناداری دارد.

سخن آخر
 به  دنبال هر جایگاه شغلی که باشید، یک یا چند مورد از این 
شایستگی های شغلی را از شما می طلبند. اگر بتوانید نشان دهید 
شایستگی های شغلی لازم برای تصدی یک جایگاه را دارید، برای 

رسیدن به آن از فرصت بالایی برخوردار خواهید بود. 

قرآن باید برای 
مدیر نقشۀ راهی 

باشد که راه 
رستگاری بی مدد 

آن رفتنی و یافتنی 
نخواهد بود
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یکی از نظریه های دم دستی و 
کاربردی که در مدیریت هست 
و به کار مدیریت مدرســه هم 

می خورد، معروف است به قانون 
پارکینسون. مضمونش این است که 

هر کار به اندازة زمانی که برای آن تخصیص 
داده  شده است طول می کشد. این یعنی چه؟ 

این را می خواهم با یک مثال مدرســه ای تبیین 
و تفهیــم کنم. مثلًا معلم به دانش آموزانش می گوید 

شنبة آینده كه پنج روز بعد است، از شما امتحان می گیرم. 
شنبه که می شود، بچه ها می گویند خانم یا آقا معلم، اگر می شود هفتة 
بعد امتحان بگیرید. ما وقت نکردیم بخوانیم. زمان نداشتیم. معلم هم 
می گوید باشــه. هفتة بعد. و به طور طبیعی دانش آموزان می گویند: 
»خب امتحان افتاد هفتة آینده، پس ولش کنیم، چرا كه وقت داریم 
برای مطالعه.« و به طور معمول، می گذارند همان پنج شنبه و جمعة 
هفتة آینده درس می خوانند. این جور نیســت که از همان روز شروع 
کنند به مطالعه و مثلًا بگویند حالا که معلم به ما لطف کرد و یک هفته 
فرصت داد، ما از الان شروع کنیم به خواندن. همان روال قدیم پیش 
می رود و دوباره به اندازة زمانی که به آن تخصیص داده  شده است، کار 
به درازا می کشد و مطالعه را می گذارند برای همان دو روز آخر. یا فرض 
کنید قرار اســت برنامه ای در مدرسه اجرا شود. از قبل می گویند ما 
می خواهیم فلان جشن را در فلان روز برگزار کنیم. در بازة زمانیِ یک 
هفته مانده به روز جشن، برگزارکنندگان جشن می گویند اگر می شود 
یک هفته مراسم را عقب بیندازیم، چون نرسیدیم فلان كارهای مربوط 

به جشن را انجام بدهیم. باز هم تمرین وقت کشی.
قانون پارکینســون می گوید، اگر شما اراده تان را قوی و تلاشتان را 
بیشــتر کنید و آن برنامه در همان زمانــی که برایش در نظر گرفته 
شده است اجرا شود، خیلی بهتر از این است که بی جهت تمدید شود. 
اگر تمدید کنید، دوباره به اندازة زمانی که به آن اختصاص می دهید، 
طول می کشد. یعنی کار دوباره انجام نمی شود و باز زمان هدر می رود. 
مطمئن باشید بنا بر تصمیم آن جلسه، مبنی بر تمدید زمان، وقتی 

قرار اســت ده روز بعد جشــن را 
برگزار کنیم، كارهای جدی به دو 
روز پایانی واگذار می شــوند. یعنی 
در واقع همان دو روزی را شــامل 
می شــود كه از ابتدا وقت داشــتید. 
این جور نیست که از آن زمان به طور کامل 
استفاده کنید. زمان هدر می رود و کار همچنان 

سر جایش می ماند تا دو روز آخر!
تأکید قانون پارکینسون این است که سعی کنید زمانی را 
که برای کاری در نظر گرفته اید، با سرعت و با دقت طی کنید و از آن 
عبور کنید و کار کنید که به تعویق نیفتد و به درازا نکشد؛ چون اگر 
به درازا بکشد و تمدید شود، دوباره همان کم کاری ها صورت می گیرد. 
درنظرگرفتن زمان های بیشتر برای اینکه کار بهتر پیش برود، همیشه 

هم مفید نیست. خیلی وقت ها برعکس می شود.
یا مثلًا دانش آموزان تکالیفی را که معلمشــان می دهد که تا هفتة 
دیگر انجام دهند، این جور نیســت که از همان لحظه برایش تنظیم 
زمانی قائل شوند، بلكه می گذارند برای دقیقة نودویکِ روز مانده به روز 
موعود. یا مثلًا اگر دانشــجو هستید و استاد از همان ابتدای نیمسال 
می گوید مقاله ای بنویســید و پایان  نیمسال ارائه دهید، معمولًا كار 
نوشتن، 72 ساعت قبل از آن ضرب العجلی که برای تحویل مقاله تعیین 
 شده است، آغاز می شود. درصورتی که تمام  نیمسال وقت داشته اند کار 
را انجام دهند، اما می گذارند برای دقیقة نود. این دقیقه نودی ها را باید 
حواسمان باشد که با تمدید زمان درست نمی شوند. دوباره هم زمان 
را تمدید کنیم، باز کار پیش می آید و زمان را پر می کند. باید کاری 
کنیم که کار زمان را پر نکند، بلکه در همان زمان اختصاص یافته کار 

را به اتمام برسانیم.
تعلل و از زیر كار شانه خالی كردن باعث می شود شما نیروی زیادی 
صرف کار بکنید، آدم های زیادی را وارد کار بکنید و هزینه بالا می رود. 
اگر دقت کنید به این نکته ای که عرض کردم، هم در وقت صرفه جویی 
می شود، هم دقت کار بالا می رود و هم شتاب کار بیشتر می شود و در 

کارتان موفق تر خواهید بود. 

قانون پاركینسون
 دكتر حیدر تورانیدكتر حیدر تورانی

کلیدواژه ها: قانون پاركینسون، زمان، كار

نظریه های کلان و خرد و همچنین استعاره های زیبا 
و دل چسبی وجود دارند که در رهبری و مدیریت 
سازمان ها از آن ها استفاده می شود. من چند استعاره 
و نظریه را به صورت كاربردی و با مثال مدرسه ای 
می آورم. یقین دارم می تواند برای شــما مدیران 

مدرسه جذاب و مفید باشد.

نظریه های مدیریتی
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 زکیه ناطق الاسلام، مدیر دبستان، منطقة 9 تهران

انتظارات و دل نگرانی ها

آنچه تاکنون در ماهنامة رشد مدیریت مدرسه تا حدود زیادی مغفول مانده بوده و شاید هم از نگاه شما مدیران مدرسه دور مانده 
باشد، شنیدن صدای والدین است. 

والدین از مدرسه چه انتظاری دارند؟ دوست دارند مدرسه به چه نیازهایی از آن ها پاسخ دهد؟ دل نگرانی های آن ها دربارة مدرسه 
چیســت؟ در شماره های امسال به چنین موضوعاتی خواهیم پرداخت. در این شماره با دو نفر از اولیاي دانش آموزان دبستان 

شهید غلامعلی رجبی در منطقة 9 تهران صحبت کرده ایم.

مادر دانش آموز پایۀ دوم

 انتظار شما از مدرسة فرزندتان چیست؟

 به نظر شما دانش آموزان چه نیازهایی دارند که مدرسه باید به آن ها بیشتر توجه کند؟

 برای آیندة فرزندتان چه دل نگرانی هایی دارید که مدرسه باید بیشتر به آن بپردازد؟

 داشتن معلمانی با تجربه، متخصص و مهربان در کلاس های درس؛
 داشتن کلاس هایی با امکانات آموزشی، فناوری روز، گرمایشی و سرمایشی.

 متناسب بودن تعداد دانش آموزان با فضا و نیمکت های موجود در کلاس ها، 
به منظور بازدهی بهتر آموزش.

آماده  کــردن دانش آمــوز برای 
تغییر شــیوة آمــوزش. بعد از 
شش سال امتحان دادن به صورت 
ارزشــیابی توصیفــی، بچه ها با 
می شوند.  روبه رو  نمره ای  شیوة 
آموزش  این باره  در  اســت  نیاز 

ببینند.

برگزاری جلسات مشاوره و حضور مشاور در مدرسه 
برای دانش آموزان در مورد شــیوة دوســت یابی و 
خطرات پیش رویشان در دورة متوسطه و روبه روشدن 

با دانش آموزان و دوستان در دوره های بالاتر.

بالابردن کیفیت آموزشی کودکان با 
استفاده از آموزگاران مجرب و توانمند 
و رشد علمی در سطح مناسب و رشد 

شخصیتی و اجتماعی

 علاوه بر نیازهای آموزشی، دانش آموزان باید از لحاظ روحی و عاطفی در آرامش 
کامل باشند تا بتوانند با آرامش و علاقه در مسیر فراگیری دانش قدم بردارند. محیط 
توأم با شادابی و نشاط و انگیزه، دانش آموزان را در کسب مهارت های لازم برای ورود 

به اجتماع بزرگ تر در آینده تضمین می کند.
 بالابردن عزت نفس دانش آموزان و تشــویق همگانی آنان. در واقع، دانش آموزان 
صرفاً بر اســاس ظرفیت خودشان و متناســب با عملکرد خود سنجیده شوند تا 

هرکس به قدر استعدادهایش تشویق شود.

 دل نگرانی اصلی این است که بچه ها آموزش های مناسبی داشته باشند 
تا بتوانند در مدرسه های دارای درجه های عالی علمی ادامة تحصیل دهند.
 دانش آموزان آموزش های اجتماعی و عقیدتی مناسب را دریافت کنند 

تا پایه و سرمایة اولیة بزرگ سالی شان شود. 

مادر دانش آموز پایۀ پنجم

صدای والدین
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هنر  مدیر ان خوب 
 شهلا فهیمی

مسئله یاب های 
حرفــه ای می دانند چگونه 

افراد را تشویق کنند که خطر ناپذیر 
باشند و از اشتباه  هایشان یاد بگیرند. آن ها 

می دانند که برخی شکست ها می توانند مفید 
هم باشــند، چرا که فرصتی می شــوند برای 
یادگیری در راســتای بهبود و پیشرفت. البته 
توجه داشته باشید، با آسان گیری های بی جا، 

حس مسئولیت پذیری را در افراد از بین 
خواهیم برد.

بهترین مسئله یاب ها مانند مربی 
تیم عمل می کنند: فیلم بازی را دوباره 

تماشــا می کنند تا بتوانند از مشکلات تیم 
خود و شیوة بازی رقیبان اصلی خود درس های 
آموزنده و مفید را بیرون بکشــند. مدیر خوب 
سعی می كند در مرور، بازبینی و تفکر، و نیز 

در اجــرا و القای رفتارهای جدید در افراد 
خود، تبحر و مهارت پیدا کند.

در خود و همكارانتان مهارت های 
ارتبــاط برقرارکــردن را تقویت کنید: 

بیاموزیــد و به افراد آمــوزش دهید چگونه 
به طــور مؤثرتری حرف خود را بزنند. بیاموزید 
وقتی فردی مشکلی را مطرح می کند، نگرانی 
خود را ابراز می کند، یا روال رایج را زیر سؤال 

می برد، چگونه با وی برخورد مناســب و 
صحیح انجام دهید.

مثل یک متخصص مردم شناسی عمل 
کنید. یعنی افراد را تحت شرایط عادی شان 

مشــاهده كنید. گاهی لازم است تماشا کنید 
افراد چگونه رفتار می کنند. به هر حال، انسان ها 
گاهی حرفی را می زنند، اما جور دیگری عمل 

می کنند.

تمریــن 
کنید قطعات جدا از هم 

را به یکدیگر وصل کنید تا از دل 
آن نقطه های به ظاهر نامربوط، شکل هایی 

معنادار از اطلاعات مورد نیازتان به دســت 
آوریــد. تهدیدها هیچ وقت بسته بندی شــده 
به شــما تحویل داده نمی شوند. تنها راهی  که 
می توانید مشکل خاص مدرسه تان را کشف 

کنید، این اســت که قطعات کوچک از 
خرده اطلاعات مربوط به آن ها را با 

یکدیگر جفت کنید.

بدانید که افــراد )معمولا با نیت 
خیر( دور و بر شما، اطلاعات را پالایش 

)فیلتر( می کننــد. گاهی نیز خبرهای بد را 
برای اینکه شما را نرنجانند می پالایند. مدیری 
که متخصص مسئله یابی باشد، باید بداند این 

پالایه ها را چگونه کنار بزند.

در  حرفــه ای  مســئله یاب های 
جست وجو و تشــخیص الگوها مهارت 

دارند: آن ها می دانند چگونه باید تجربه های 
گذشته )اعم از فردی و ســازمانی( را واکاوی 
کنند تا بتوانند از دل آن ها مشکلات را سریع تر 

اکتشاف و استخراج كنند.

مهارت های مدیریتی

منبع: روبرتو، مایكل، مســاله یابی، مهارتی بایســته برای مدیران، 
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 اشرف السادات شكرباغانی،  اشرف السادات شكرباغانی، دانشیار پژوهشگاه مطالعات آموزش وپرورشدانشیار پژوهشگاه مطالعات آموزش وپرورش

کلیدواژه ها: سامان كتاب، منابع آموزشي استاندارد، كتاب هاي كمك آموزشي

سامانِ كتاب

در سال های اخیر، اســتفاده از کتاب ها و منابع کمک درسی 
به عنوان یکی از مواد اصلی آموزش دانش آموزان در مدرســه ها 
رایج شده است. کتاب ها و منابع کمک درسی به منظور تسهیل، 
تثبیت و تعمیق مفاهیم، مهارت های اساسی و ایده های کلیدی 

در راستای اهداف برنامه ها و کتاب های درسی تولید می شوند.
در گذشــته کتاب های درســی تنها منبع آموزشــی بودند، 
اما هم اکنون کتاب ها و منابع کمک درســی بســیاری جزئی از 

رسانه هایی هستند که در جریان آموزش دخیل اند.
از لحاظ آموزشی، حرکت در چارچوب برنامه یا استانداردهای 
آموزشــی مهم ترین ویژگی کتاب ها و منابع کمک درسی است. 
نقش تكمیلی کتاب ها و منابع کمک درسی به شیوه های متنوعی 
ایفا می شــود. در بیشتر کتاب های درســی مفاهیم به صورت 
واقعیت های علمی بیان می شــوند. البته در سال های اخیر در 
نظام آموزشی ایران تحولاتی به سمت آموزش فرایند علم و نحوة 
شکل گیری و به دســت آمدن هر مفهوم علمی رخ داده است. با 

وجود این، کتاب های درســی به علت حجم محدود و مفاهیم 
گوناگونی که باید به دانش آموز منتقل شود، به تنهایی نمی توانند 
از عهدة این هدف برآیند. کتاب ها و منابع کمک درسی فرصتی 
برای پوشش دادن این هدف هستند. شیوة پرداختن به مفاهیم 
علمی در کتاب های درسی بسیار رسمی است. کتاب ها و منابع 
کمک درســی می توانند از شــیوه های جذاب تری به موضوع ها 

بپردازند و به تقویت برنامه های آموزشی کمک کنند.
نظر بــه اهمیت و نقش منابع آموزشــی و تربیتی در فرایند 
یادگیری مؤثر و پایدار دانش آموزان و با عنایت به ضرورت ایجاد 
ســامانة مدیریتی کارآمد در وزارت آموزش وپرورش و استفادة 
بهینــه از فرصت ها و امکانات بخش های دولتی و غیردولتی در 
تولید و عرضة منابع مذکور، مبتنی بر اهداف برنامه های درسی و 
تربیتی، شورای عالی آموزش وپرورش آیین نامة سامان دهی منابع 
آموزشــی و تربیتی )مواد و رسانه ها( را در هشت صد و بیست و 
هشتمین جلسة شورای عالی آموزش وپرورش مورخ 1389/6/2 

تغییر ذائقۀ یادگیری دانش آموزان با معرفی كتاب های مناسب

معرفی سامانه
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با عنوان مصوبة 828 شــورای عالــی آموزش وپرورش تصویب 
كرد )وبگاه ســامان كتاب(. مصوبة 828 به حمایت و پشتیبانی 
از ناشــران، نویســندگان و تولیدکنندگان در تولید، انتشار و 
توزیع مواد و رسانه های آموزشی و تربیتی استاندارد )کتاب های 
کمک آموزشی و همچنین کتاب های کمک درسی(، مبتنی بر 
اهداف برنامه های درسی و قوانین مصوب آموزش وپرورش منجر 

می شود.
مصوبة 828 از توزیع منابع غیراســتاندارد در مدرســه ها و 
مراکز آموزشــی جلوگیری می کند و ســبب سیاست گذاری، 
استانداردســازی و هدایت تولید مواد و رســانه های آموزشی و 
تربیتی مرتبط با اهداف و وظایف وزارت آموزش وپرورش می شود 
و اثرات مطلوب استفاده از مواد و رسانه های آموزشی و تربیتی 
استاندارد بر جریان یادگیری را افزایش می دهد. اجرای آیین نامة 
مصوبة 828، آموزش و ایجاد تنوع در مواد و رسانه های آموزشی 

و تربیتی را تسهیل می كند و وسعت و عمق می بخشد.
ناشــرانی كه کتاب های کمک آموزشی و کمک درسی شان را 
به دفتر ســامان دهی ســازمان پژوهش و برنامه ریزی آموزشی 
می سپارند و مطابق با آیین نامة مصوب 828 ارزشیابی می شوند، 
در صورت پذیرش و كســب امتیاز بین 8٠ تا 1٠٠ ، عنوان های 

كتاب هایشــان در وبگاه »ســامان كتاب« به عنوان 
کتاب های مكمــل استانداردسازی شــده درج 

می شوند.
در واقع، مدیران مدرسه ها و معلمان فقط 
بایــد عنوان های کتاب هایی را كه در وبگاه 
»سامان كتاب« درج شده اند به دانش آموزان 
معرفی كنند، چرا كه این آثار از حیث اعتبار 
علمی و تربیتی مورد تأیید كارشناســان 
و متخصصان زبدة آموزشی و تربیتی قرار 
گرفته و در انتهای كتاب های درسی مربوط 

معرفی شده اند.
شــایان توجه مدیران مدرسه است كه 
بسیاری از کتاب های کمک درسی بدون 
ارزیابی، استانداردســازی و بدون اجرای 
صحیح آیین نامة ســامان دهی کتاب ها و 
منابع کمک درسی )مصوبة 828 شورای 
عالی آموزش وپرورش( بــا تبلیغات وارد 
مدرســه های كشور می شــوند كه لازم 
اســت مدیران، معلمان، دانش آموزان و 
والدین بدان توجه كنند و فریب تبلیغات 

كاذب را نخورنــد. متأســفانه معلمــان و 
مدیران مدرسه فقط کتاب های کمک درسی 

تبلیغشــده را می شناســند، امــا از عنوان های 
ارزیابی شدة  و  کتاب های کمک درســی ســامان دهی 

مصوبة 828 مطلع نیستند.1
ذائقة یادگیری دانش آموزان به تسهیل در یادگیری با کمک 
کتاب های کمک درسی تســهیلگر عادت كرده است. مدیران 
با كمك معلمــان موظف اند ذائقة دانش آموزان را از یادگیری 
تسهیلی به یادگیری تسهیلی، تثبیتی و تعمیقی هدایت كنند. 
همچنین، مدیران موظف اند با كمك معلمان هرساله از وبگاه 
ســامان كتاب عنوان های کتاب های کمک درسی سامان دهی  

و ارزیابی شده را شناســایی و به دانش آموزان و اولیای آن ها 
معرفــی كنند تا آن هــا از این کتاب ها به منظــور تعمیق در 

یادگیری استفاده كنند.

چند توصیه به مدیران 

 وارد سامانة »سامان كتاب« شوید و کتاب های کمک درسی 
ارزیابی شده، استانداردسازی شده و سامان دهی شده را بشناسید و 

به دانش آموزان معرفی كنید.
 مدیران با كمك معلمان تلاش كنند ذائقة 
دانش آموزان را تغییر دهند و آن ها را به سمت 
استانداردشده  کمک درســی  کتاب های 
)معرفی شــده در ســامان كتاب( هدایت 
كنند. به این منظور، مدیران از معلمان، 
دانش آموزان و والدین ایشان بخواهند هر 
یك با استفاده از سامانة »سامان كتاب«، 
کتاب های کمک درســی ارزیابی شــده، 
استانداردسازی شــده و سامان دهی شده 
را متناســب با درس خودشان تعیین و 
ســپس به دانش آموزان و والدین ایشان 
معرفی كننــد تا به تدریج ذائقة یادگیری 
دانش آموزان از یادگیری راحت به سمت 
تفكــر و یادگیری خلاق تغییر كند. لازم 
بــه ذكر اســت، تغییر ذائقــة یادگیری 
دانش آمــوزان با اســتفاده از کتاب های 
کمک درسی اســتاندارد و سامان دهی  و 
ارزیابی شده تحت مصوبة 828 امکان پذیر 

است. 

پی نوشت 
1. در مصاحبه ای كه برای اجرای پژوهش با عنوان »شناسایی فرایند 
توسعة استفاده از کتاب ها و منابع کمک درسی در دورة متوسطة دوم نظام 
آموزشی ایران« با معلمان و مدیران مدرسه داشته ام، دریافتم كه هیچ کدامشان سامانة 

»سامان كتاب« را نمی شناسند و از آن استفاده نکرده اند.

منابع
1.https://samanketab.roshdmag.ir
2. https://www.roshdmag.ir/fa/news/3518

3. شكرباغانی، اشرف الســادات )14٠2(. شناسایی فرایند توسعة استفاده از کتاب ها و 
منابع کمک درسی در دورة متوسطة دوم نظام آموزشی ایران. گزارش پژوهشی پایان  یافته. 

سازمان پژوهش و برنامه ریزی آموزشی.

مدیران موظف اند 
با كمک معلمان 
هرساله از وبگاه 

سامان كتاب 
عنوان های 

کتاب های 
کمک درسی 

سامان دهی  و 
ارزیابی شده را 
شناسایی و به 
دانش آموزان 

و اولیای آن ها 
معرفی كنند
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 سیداصلان مرتضاییسیداصلان مرتضایی

چگونگی مدیریت مدیران مدرسه ها بر معلمان مخالف

سلام آقای مخالف!
 خسته نباشید خانم لجباز!

مدیریت بر معلمان مخالف
در هر مدرســه معلمانی پیدا می شــوند کــه از مخالفت با 
مدیر مدرســه لذت می برند. این معلمان همیشه در ارتباط با 
دیدگاه هایی که موردبحث واقع می شوند، نقطة مقابل را انتخاب 
می کننــد و بدون توجه به موضــع خود، که تا چه حد ممکن 
اســت بی منطق باشد، می کوشند بحث وجدل کنند. مخالفت 
این قبیل معلمان ممکن است آشکار و شدید باشد یا پوشیده 
و ضمنی. در حالت اخیر، خودداری از همکاری در برنامه های 
مدرســه، از جلوه های بارز این نوع مخالفت است. آشناشدن با 
ویژگی های این معلمان و مدیریت  آن ها، از جمله مواردی است 

که مدیران مدرسه ها باید از آن آگاه باشند.

ويژگی های معلمان ناموافق
é ســعی می کنند در بحث ها، به هر شیوة ممکن، نظر خود 
را به کرســی بنشانند و اگر موفق نشــوند، مخالفت را شروع 

می کنند.

معلم مخالف را تشویق کنید و معلم لجباز را گرامی بدارید، چون اولی باعث می شود مدرسه تان لخت و بی روح نشود و 
دومی به طور غیرمستقیم موجب تغییر رفتارهای به ظاهر اشتباه و غلط معلم مخالف می شود.

کلیدواژه ها: مخالف، لجباز، رفتار، روش هاي مدیریتي

مهارت های مدیریتی
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é پــس از اینکه درمی یابند نظرشــان پذیرفته نمی شــود، 
عصبانی و دلگیر می شوند و عقب نشینی می کنند؛ بدین معنی 
که ممکن اســت ارتباط را قطع کنند و چون گفت وگو با مدیر 

مدرسه را بی فایده تشخیص داده اند، راه خود را بروند.
é به ســبب مخالفت های مکرر، آشــکارا از معلمان دیگر 
متمایز و مشــخص می شــوند و به اصطلاح لقب آقا یا خانم 

مخالف را می گیرند.
é به سبب مخالف قلمدادشدن، به تدریج احساس احترام به 
شخصیت خود را از دست می دهند. در این صورت ممکن است 
با اذعان به محق دانستن خود، به طور علنی مدیریت، کارکنان، 
معلمان و مسئولان مربوط دیگر را که با نظر آن ها مخالف اند، 
سرزنش، عتاب و تمسخر کنند یا به طور غیرآشکار سعی کنند 
اشــخاص دیگر و حتی دانش آموزان را علیه آن ها بشورانند و 

گروه مخالف تشکیل بدهند.

علت مخالف شدن برخی از معلمان
é در زندگی گذشــتة خود، به ویژه در محیط های خانوادگی 
و آموزشگاهی، یاد گرفته اند صرفاً از طریق مخالفت می توانند 

خود را ابراز کنند.
é سعی نشده است با چنین معلمانی همانند معلمان موافق 
رفتار شود، بلکه هرگونه اظهارنظر آنان به نوعی توهین یا دخالت 
در کار مدیریت تلقی شــده اســت. مخالفت های اصولی این 
قبیل معلمان موردتوجــه کارکنان دیگر و به ویژه مدیران قرار 
نگرفته است. بدین معنی که ممکن است از مدیریت های قبلی 

تجربه های تلخی داشته باشند.
é در برخورد برخی مدیران با معلم مخالف، پیروزی در بحث، 

بیش از رشد مهارت حرفه ای او موردنظر بوده است.
é در دستیابی به انتظارات و ارتقای شغلی ناکام بوده اند. برای 
مثال، فرصت ادامة تحصیل در سطوح بالا یا محق دانستن خود 

برای تصدی پست مدیریت. 

راه حل ها
متخصصان مدیریت آموزشــگاهی و دست اندرکاران مسائل 
تربیتــی در برخورد با معلمان مخالــف، این توصیه ها را مفید 

می دانند:
é قبل از هر چیز مدیران باید بکوشند چنان محیط عاطفی 
مطلوبی پدید آورند کــه حرمت نفس تمام کارکنان ) احترام 
به شــخصیت( رعایت شــود. در چنین محیطی، فرد، مصالح 
سازمان را بر مصالح انفرادی ترجیح می دهد، با همکاران خود 
دربارة دیدگاه ها و مسائل خویش صحبت می کند و به سخنان 
و نظــرات دیگران فعالانه گوش می دهد، به بحث های گروهی 
تشویق می شــود، خود را در معرض تجربه های جدید و مفید 
قرار می دهــد و به هنگام ضــرورت، از افراد متخصص کمک 

می طلبد.
é مخالفت برخی معلمــان با برنامه های مدیر را باید به فال 
نیک گرفت. زیرا بدون مخالفت، بحث ها محدود می شــوند و 
تصمیم گیری در مورد مســائل، بدون مطالعه و بررسی کافی 
انجــام می گیرد. هر مدیــر آگاه باید بداند کــه در بحث های 
شــورایی و دو نفری ممکن اســت حق با معلم مخالف باشد. 
به یاد داشته باشــیم، بسیاری از پیشرفت ها و تحولات عظیم 
در اکثر زمینه های دانش بشــری ممکن اســت صرفاً به دلیل 
مخالفــت گروه اقلیت با اکثریت صورت گرفته باشــد. به ویژه 
در محیط های آموزشــی که محل برخورد اندیشه های متضاد 
با تراوش های فکری گوناگون اســت، مدیر آگاه و مسئول باید 
انتظار چنین واکنش هایی را داشته باشد. از این گذشته، اصولًا 
باید برنامة فعالیت ها و کوشش های فرهنگی مدرسه را بر مبنای 
نظرات گروه های مخالف شکل داد. هرگاه در تنظیم برنامه های 
مدرسه، عقاید گروه های مخالف لحاظ نشود، شکاف و جدایی 
میان کارکنان حتمی اســت و در نتیجه احتمال موفقیت در 

اجرای برنامه های تنظیم شده بسیار محدود می شود.
é بــا معلمان مخالف از در مذاکره وارد شــوید و بکوشــید  معلمان مخالف ممکن است تصمیم بگیرند تمام 

برنامه های مصوب مدرسه را خنثا کنند و به اصطلاح 
مدیر را با شکست مواجه كنند و به استعفا وادارند.

بررسی مشکلات 
جسمانی، 

روانی خانوادگی و 
اجتماعی اقتصادی 

معلمان مخالف 
ضرورت دارد.
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مواردی را که می توانید با آنان به توافق برسید، مشخص کنید و 
آن ها را مبنای کار خود قرار دهید و دربارة موضوعات یا مواردی 
که بر سر آن ها توافق نشده است، بیشتر تعمق و مطالعه کنید. 
به خاطر داشته باشید ، »موکول کردن به زمان دیگر« و »دادن 
فرصت« ـ البته اگر فراموش نشود ـ یکی از مهارت های مدیران 

موفق تلقی می شود.
é در مذاکــرات خصوصی و علنی با این دســته از معلمان، 
کوشش خود را متوجه روشــن کردن دیدگاه معلم و پرورش 
ذهــن او کنید، نه اینکه صرفاً بخواهید در بحث پیروز و برنده 
شــوید. برخورد با آنان به منزلة منکوب کردنشان نیست. مدیر 
هرگز نباید ارزش و اهمیت خود را چنان دســتخوش تهدید 
قرار دهد که برای حفظ آن ناچار به ســتیز و مقابله با معلمان 
انعطاف ناپذیر و دشواری آفرین شود. از جمله نتایج زیان بار این 
جدل آن است که اگر گســترش و تداوم یابد، عقب نشینی از 
آن بدون ازدست دادن ارزش و احترام برای هیچ یک از طرفین 

میسر نخواهد بود!
é مخالفــت این قبیل معلمان را توهین و بی احترامی تلقی 
نکنید، بلکه با آنان که مخالف اند، همانند موافقان برخورد کنید 
تا موجبات همکاری، صراحت و شفافیت افکار و آزادی اندیشه 
فراهم شود. در نتیجه، اگر قرار است سایر معلمان از امتیازاتی 
برخوردار شــوند، نباید این فرد یا گــروه از معلمان را از آن ها 
محروم کرد. اصولًا دســته بندی معلمان به دو گروه یک و دو، 
قوی و ضعیف، موافق و مخالف، نه تنها مشکل مدیریت را حل 
نخواهــد کرد، بلکه آن را افزایش هــم خواهد داد. برای مثال، 
چنین رویکردی ممکن است معلم مخالف را به معلم بی اعتنا 

و بی علاقه تبدیل کند.
در هر حــال، در مجموعة مدیریت، همة افــراد باید نوعی 
احساس ارزشــمندی و اثربخشی کنند. هر فردی باید به این 

نتیجه برســد که می تواند گرهی از کار سازمان بگشاید. پس 
باید به آن ها مســئولیت داد و مشارکتشان را در امور مدرسه 
خواســتار شــد. به آنان بگویید و در عمل هم نشان دهید که 
جداً به همکاری و کمکشان در ارتقای سطح کیفی مدرسه نیاز 
دارید تا برنامه ای را اجرا کنند که خودشان در تدوین آن نقش 

فعالانه ای داشته اند.
é متوسل شــدن به توبیخ، سرزنش، مچ گیری و انتقاد از این 
معلمان توصیه نمی شود. ســعی نکنید مقام اداری خود را به 
رخشان بکشــید. بنابراین، باید از عوامل منفی و کیفردهندة 
توأم با بدرفتاری و خشــونت، مثل سرزنش، تهدید به اخراج، 
جلوگیــری از ارتقا و ترفیع، تعلیق، تبعید و دادن نمرة کم در 

ارزشیابی پرهیز کرد.
é روشــی که در برخورد با یک معلــم مخالف مؤثر افتد، 
ممکن اســت در برخورد با مورد دیگر کاملًا بی اثر باشــد و 
حتی وضع را بدتر کند. بدین معنی که روش برخورد هر فرد 
با توجه به نوع مشــکل، نیازها، علاقه ها، سن، رشته و مدرک 
تحصیلی، سنوات خدمت، داشتن مسئولیت های قبلی و فعلی 
او متفاوت است. در نتیجه، بررسی و شناخت همه جانبة وی 

ضرورت دارد.
é نکتة آخــر اینکه مدیران نباید توقع داشــته باشــند با 
به کارگیری اقدامات یادشــده، نتایج فوری حاصل شــود؛ زیرا 
در صورتی که اعتقاد داشــته باشــیم رفتار هر فرد محصول 
تجربه های متراکم دوران گذشته، به ویژه کودکی او در محیط 
خانواده اســت، نباید ســعة  صدر خود را از دســت بدهیم و 
بخواهیم فوری به نتیجه برسیم. بنابراین، باید به افراد فرصت 
تغییر رفتار داد و از شتاب زدگی اجتناب کرد. هر قدر شخص 
مسن تر می شود، زمان و تجربة تازة بیشتری برای ایجاد تغییر 

در رفتار او ضرورت می یابد.
از طرف دیگر، برای رفع بسیاری از دشواری ها و اصلاح رفتار 
افراد باید برخورد علمی داشت. منظور آن است که باید بتوان 
مسائل را پذیرفت، آن ها را به عناصر تشکیل دهنده اش تحلیل 
کرد، به امکان حل آن معتقــد بود، خود را به حل آن متعهد 
دانســت و از شکست احتمالی نهراســید. مدیر موفق همواره 
اعتقاد دارد که اولًا مدیر هر مدرســه ای ممکن است با چنین 
مســائلی مواجه شود و ثانیاً برای هر مســئله ای بیش از یک 

راه حل در دسترس است.
در هر صورت، مدیران باید به این نکته توجه داشــته باشند 
که رفتار هر فرد زاییدة انگیزه ها، نیازها، نگرش و طرز تلقی و 
افکار اوست که در شخصیت او ریشه دوانیده و در رفتارهایش 
قابل مشــاهده اســت. بنابراین، تغییر رفتار، هــر چند کند و 

تدریجی، ولی امکان پذیر است. 

منابعی برای کسب اطلاعات بیشتر
1. سرمد، غلامعلی )1376(. روش های تدریس و فن معلمی. اشراق. تهران.

2. شــعاری نژاد، علی اکبر )137٥(. مبانی روان شناختی تربیت. مؤسسة مطالعات و 
تحقیقات فرهنگی. تهران.

3. علاقه بند، علی )1371( مقدمات مدیریت آموزشی. بعثت. تهران.
4. وکیلیان، منوچهر )137٥(. نظارت و راهنمایی تعلیماتی. دانشگاه پیام نور. تهران.

٥. هرســی، پاول و بلانچارد، کنت )137٠(. مدیریت رفتار ســازمانی. ترجمة علی 
علاقه بند. امیرکبیر. تهران.

6. میربلــوک بزرگــی، عبــاس )1383(. مدیریت بر معلمان مخالف. مجلة رشــد 
مدیریت مدرسه. دورة دوم، شمارة 17. دفتر انتشارات کمک آموزشی. تهران.

مدیران باید از طریق 
افزایش مستمر دانش و 
معلومات خود در خصوص 
ویژگی ها و شخصیت 
معلمان، به ویژه معلمان 
دشواری آفرین، بینش 
خویش را عمیق تر و 
تجربه های خود را غنی تر 
کنند. مدیران آموزشی 
نیاز دارند علاوه بر 
تجربه و سابقة معلمی، 
در زمینه مهارت های 
مرتبط با تعلیم وتربیت، 
روان شناسی، مشاوره و 
علوم مدیریت و ارتباطات 
به میزان کافی آموزش 
ببینند تا با استفاده از 
فرایندهای تا حد ممکن 
ساده، روشن و قابل فهم، 
همکاری معلمان را به 
حداکثر و تنش های 
موجود میان آنان و خود 
را به حداقل برسانند.
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اگر بخواهیم کیفیــت را در آموزش وپرورش کنونی معنا کنیم، 
مهم ترین منبــع نگاه به آینده اســت. بنابرایــن، می توان گفت 
آموزش  و پرورشی که انسان هایی برای آینده تربیت کند و آینده ای 
را که پویاست و خود قابل تغییر است، در دست داشته باشد، قوی و 
موفق عمل کرده است. فعالیت های آموزشی نظام آموزشی به طور 

صحیح باید در راســتای چهار محور اساسی صورت گیرند که 
عبارت اند از:

1. شناخت و توجه به محیط زیست بومی؛ 
2. تربیت شهروندی و بومی؛ 
3. روش های آموزش صحیح؛ 

4. آینده نگری و کارآفرینی بومی.

محیط زیست
عصر کنونــی را دوران بحران های محیط 
زیستی نام نهاده اند، زیرا گسترة دست اندازی 
انسان بر عرصه های محیط زیست، در نتیجة 
رشد روزافزون جمعیت و نیاز به توسعه در کلیة 
سطوح اقتصادی و اجتماعی، روزبه روز ابعادی 
وســیع تر به خود گرفته و بر اثر بهره برداری 
غیراصولی و بی رویه از منابع طبیعی، خسارت 
جبران ناپذیری بر پیکرة محیط زیســت وارد 
کرده اســت )بادبدســت و دیگران، 14٠٠(. 
بنابراین، آگاهی دانش آموزان از مشــکلات و 
قابلیت های محیط زیستی که در آن زندگی 
می کنند، در آیندة علمی و تصمیم های کاری 
و نیز در رفتار آنان با محیط زیست نقش بسیار 

تعیین کننده ای خواهد داشت.

تربیت شهروندی
امروزه تربیت شــهروندان خوب از مهم ترین وظایف 

نظام های رســمی آموزش وپرورش کشورهاســت. در بسیاری از 
کشورهای توسعه یافته و درحال توسعه، مسئولان تعلیم وتربیت با 
تدوین برنامه های آموزشی متنوع، تربیت شهروندی مناسب را در 
 .)Murray, 2016( صدر اقدام ها و فعالیت های خود قــرار داده اند
متولیان تعلیم وتربیت جوامع بر آن هســتند تــا از طریق تربیت 

شهروند حرفه ای، دانش و مهارت ایفای نقش مؤثر در جامعه های 
محلی، ملی و حتی جهانی را به دانش آموزان بیاموزند تا آن ها ضمن 
اطلاع از حقوق متقابل خود و جامعه، شهروندانی مسئولیت پذیر و 
.)Stoner, Tarrant, Perry, Stoner & et al. 2014( متفکر باشند

روش های آموزش
آموزش در قرن بیســت و یکم باید همة تصورات 
و نیازهای انســان دانش مــدار را در نظر بگیرد 
)الهامیان و دیگران(. مدرســه تغییر نخواهد 
کرد، مگر اینکه روش های آموزش و برنامة 
درســی و مواد درسی تغییر کنند و تمرکز 
آموزش در مسیر نیازهای انسان ها و جامعة 

آینده قرار گیرد.
در جهان کنونی، این رویکرد که »دانش 
قدرت اســت«، جای خود را به »اشتراک 
دانش قدرت اســت« داده اســت. وظیفة 
آموزش وپرورش در مســیر تربیــت افراد 
برای ادارة سازمان ها و جامعة آینده، تلاش 
در جهت توسعة دانشــی است که قدرت 
خلاقیت، برتری رقابتی، نوآوری و یادگیری 
و برتــری مالی را در آن هــا تقویت کند و 
بر غنای دانش بیفزایــد )بازیار و دیگران، 

.)14٠٠

کارآفرینی
اگرچه توسعة کارآفرینی در هر جامعه ای 
کیفیت وضعیت اقتصــادی و اجتماعی آن 
جامعه را ارتقــا خواهد داد، اما یادگیری آن و 
شروع تفکر در ارتباط با کارآفرینی، باید از دورانی 
آغاز شــود که میزان خلاقیت و ابتکار بالاتر اســت. 
بنابرایــن، دوران کودکی و نوجوانی بهترین زمان برای یادگیری 
آن اســت. کارآفرینی به معنی تبدیل فناوری و نوآوری به خدمات 
یا محصول قابل اســتفاده توسط عموم مردم است. بنابراین، اگر در 
جامعه ای با توجه به شرایط بومی، این تبدیل صورت گیرد، نه تنها 
صرفه جویی های اقتصــادی در آن جامعه در پی خواهد بود، بلکه 

کارآفرینی با قارچ دكمه ای

 فاطمه سادات نبی پور، فاطمه سادات نبی پور، مدیر دبیرستان فرزانگان، شهرقدس، تهرانمدیر دبیرستان فرزانگان، شهرقدس، تهران

کلیدواژه ها: كارآفریني، پرورش قارچ

کارآفرینی به معنی 
تبدیل فناوری و 

نوآوری به خدمات 
یا محصول 

قابل استفاده 
توسط عموم مردم 

است

تجربه
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فرهنگ جامعــه با توجه به ایــن تغییرات غنا 
می یابد.

با توجــه به اینکه در خلق و اجرای هر ایده ای 
به طــور ذاتی خطرپذیری وجــود دارد، جوهر و 
عصــارة کارآفرینی، پذیرفتن این خطر اســت. 
خطرپذیری باید از دوران کودکی و نوجوانی که 
قدم گذاشــتن در چنان دنیایی بازی و سرگرمی 
نیز محسوب می شــود، آموزش داده شود. ایجاد 
کســب وکارهای کوچک خانگی و مدرســه ای 
می تواند آن ها را با مفاهیمی چون خطرپذیری، 
اقتصاد کاربردی، ســود و زیان، تولید، فروش و 
بازاریابی، تبلیغات و رقابت در کســب وکار آشنا 
کند. ایــن آموزش ها می توانند در ذهن کودکان 
و نوجوانان، شــروع تفکر به مشــکلات جامعه و 

رفع آن ها و تبدیل موقعیت ها به کار و سودآوری را 
شکل دهند. البته در کنار خطرپذیری، شناخت هدف، 

داشتن افق، به کارگیری خلاقیت های ذهنی، جامعه گرایی 
و جامعه پذیربودن، شهامت، ابتکار، داشتن امید و در نهایت واقع بینانه 
برخوردکردن با تفاوت بین خلاقیت ها و فرصت ها، از ویژگی های مهمی 
هستند که هر کارآفرین باید داشته باشد و به دانش آموزان باید آموخته 

شود.

کارگاه تولید قارچ دکمه ای در مدرسه
مدرســه ها برای آموزش عملی کارآفرینی و مراحل تولید و عرضة 
کالا به نمونه ای ســاده، کم هزینه، بدون خطر و جذاب در مدرسه نیاز 
دارند. تولید قارچ دکمه ای، به دلیل سادگی مراحل تولید، نبود خطر و 
ضرورت نداشتن نگهداری حضوری شبانه روزی، می تواند برای آموزش 
بسیار مناسب باشد. تهیة یک مکان کوچک برای تولید قارچ دکمه ای 
در مدرسه امکان پذیر است. استفاده از بخشی از انباری یا اتاق پرورشی 
یا حتی تهیة یک اتاقک )کانکس( در حیاط مدرســه، می تواند محل 

مناسبی برای تولید قارچ باشد.
در دبیرســتان فرزانگان شــهر قدس، ابتدا اتاق تهیة قارچ، با کمک 
سرایدار دبیرستان، از وسایل اضافی پاک سازی شد. سپس دانش آموزان 
پایة هفتم )دورة اول متوسطه( که به شش گروه دسته بندی شده بودند، 
با اســتفاده از افشــانة الکل، در چند نوبت اتاق را سترون )استریل( و 

گندزدایی کردند. در این مرحله، دانش آموزان آموختند که برای تهیة 
محصولی پاک و قابل عرضه باید محیط تولید سترون و پاکیزه باشد.

در مرحلة بعد، برای قرارگیری پوســال ها )کمپوســت ها( در اتاق و 
استفادة بیشتر از فضا، طبقاتی در اتاق نصب شدند. سپس تمامی طبقات 
دوباره گندزدایی شدند. بعد از تهیة پوسال از کارخانة تولید پوسال قارچ 
و قراردادن آن ها در طبقــات در روزهای متوالی، دانش آموزان هر روز 
درجة حرارت اتاق و پوســال ها و رطوبت محیط را بررســی می کنند. 
در این راســتا، هر گروه باید برای بسته بندی و فروش محصول خود 
برنامه ریزی هــای لازم را انجام دهد. حتی دانش آموزان می توانند برای 
تبلیغ و فروش بیشتر قارچ های خود اقداماتی را انجام دهند. در طول 
مراحل تولید محصول، می توانند دربارة فرایند بسته بندی، هزینه های 
آن و نیز روش های کاهش هزینــه و افزایش فروش با تبلیغات را 

نیز بیاموزند.
تولید قــارچ دکمه ای در مدرســه هیچ  خطری 
ندارد. از طرف دیگر، در محیط نشــاط و شادابی 
ایجاد می کند. دانش آموزان برای فروش بیشتر 
محصول خــود با خانواده هایشــان به بحث و 
بررســی راه های چاره می نشــینند و همین 
وضعیت محیطی صمیمانه و پرنشــاط را در 
خانواده ها ایجاد می کند. تلاش نوجوانان برای 
فروش بیشــتر، به دانستن بســیاری از نکاتی 
منجر می شــود که در جلب رضایت مشتری 
در بازار پررقابت کنونی در جهان وجود دارند. 
در نهایت، می توانند با بررسی هزینه ها و زمان 
گذاشته شده، میزان سود خود را محاسبه کنند. 
این کار نه تنها ریاضیات آن ها را تقویت می کند، 
بلکه منطق حاکم بر تولیــد و بهره وری را نیز 
به آن ها می شناساند. آن ها متوجه می شوند در 
اولین مرحلة برداشت قارچ، تنها شاید بتوانند 
هزینه های خود را بپردازنــد. پس باید صبور 
باشند و منتظر بمانند سود حاصل را در مراحل 
بعدی تولید به دســت آورند. آن ها متوجه این 
نکته می شوند که در تولید، گاه هزینه های اولیه 
بسیار بیشــتر از هزینه های مستمر و در مسیر 

تولید است.

قدردانی
از آقای یعقوبی، سرایدار دبیرســتان فرزانگان شهر قدس، و آقای 

نادی كه در انجام این پروژه ما را یاری كردند، سپاسگزارم. 
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مدرسه ها برای 
آموزش عملی 

کارآفرینی و مراحل 
تولید و عرضۀ کالا 

به نمونه ای ساده، 
کم هزینه، بدون 
خطر و جذاب در 

مدرسه نیاز دارند
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فاطمه )س( كوثر است و تشنه كامان حقیقت را به ضیافت زلال حكمت و معرفت می نوازد. نقطۀ مقابل »كوثر« 

ابتر است و ابتر یعنی سترون، نازا، عقیم، و هر آن که از او خیر و بركت و خوبی و زیبایی نمی تراود.

دعوت فاطمه )س( برای رهایی از زیست ابتری، درك فلسفۀ حیات است و فلسفۀ حیات یعنی بدانی: كه هستی؟ 

برای چه هستی؟ بر كه هستی و مهم تر از همه اینکه كجا هستی؟

اگر به این پرســش ها پاسخ درست داده شود، انســان درمی یابد كه نباید بیهوده خود را هزینه كند و در ناكجا 

خود را مصرف كند.

هُمَّ وَ اسْــتَعْمِلْنِی لِمَا خَلَقْتَنِی لَهُ« )طاووس، 139(: خدایا مرا در راهی  دعای همیشــۀ فاطمه )س( این بود: »اللَّ

هزینه كن كه مرا برای آن آفریدی.

و ...

خداوند ما را برای خودش آفرید، خود را هزینۀ شیطان نكنیم.

خدا ما را برای خیر و صلاح آفرید، خود را خرج شر و فساد نكنیم.

خداوند ما را برای بهشت آفرید، خود را خرج جهنم نكنیم.

مقصد آفرینش ما عبودیت بود، خود را خرج طغیان نكنیم.

مهربان مهرگستر ما را برای مهربانی آفرید، خشم و نفرت و اخم چرا؟

او ما را برای خدمت آفرید، خود را خرج خیانت نكنیم.

هُمَّ وَ اسْتَعْمِلْنِی لِمَا خَلَقْتَنِی لَهُ.« با هم نیایش همارۀ فاطمه، شهیدۀ مظلوم تاریخ، را زمزمه كنیم: »اللَّ

منبع
 سیدبن طاووس. مهج الدعوات و منهج العبادات. دارالذخائر. 1411 ق. 

دکتر محمدرضا سنگری

پرواز، اقیانوس، مقصد 
برنامه ریزی آداب و ادب دارد. ســاختار و بافتــار دارد. صورت بندی 

برنامه، از قبیل مقدمه و شرح تفصیلی و روش های نظارت و سازوکار 

اجرای برنامه، آداب برنامه ریزی است. اما ادب برنامه ریزی، داشتن 

هدف، تقســیم درســت كار و وظایف، انسجام، مشــاركت همگان در 

تدویــن برنامه و تخصیص درســت منابع و اســتفادۀ بهینه از منابع 

فعالیت های مورد نظر را نشان می دهد.

داشــتن بال زیبا و پر قشنگ خوب اســت، اما خوب تر از آن خود پرواز 

اســت. وجود كشــتی و دانســتن چگونگی راندن آن خوب اســت، اما 

خوب تر از آن حرکت در مسیر مقصد است.

حیدر تورانی

حرف اول 
نیایش فاطمه علیهاسلامنیایش فاطمه علیهاسلام
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 میم، مثل مدیر  

 خودت را به دفتر معرفـی کن!

 گِرهِ سردرگم اصول!

 شایستگی چیست؟

روز پژوهشروز پژوهش
۲۵ آذر ماه

َ یَنْفَعُ اجِْتِهَادٌ بغَِیْرِ تحَْقِیق. معجم الفاظ غررالحکم، ص 249هر تلاشی که در آن تحقیق و حقیقت جویی نیست، بهره ای ندارد.حضرت علی علیه السلام می فرمایند: لا

درو نكنیم باد   


