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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 حقیقت‌جویی نیست، بهره‌ای ندارد.حضرت علی علیه‌السلام می‌فرمایند: لا

درو نكنیم باد   



فاطمه )س( كوثر است و تشنه‌كامان حقیقت را به ضیافت زلال حكمت و معرفت می‌نوازد. نقطۀ مقابل »كوثر« 

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

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 مهم‌تر از همه اینکه كجا هستی؟

اگر به این پرســش‌ها پاسخ درست داده شود، انســان درمی‌یابد 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. مهج‌الدعوات و منهج‌العبادات. دارالذخائر. 1411 ق. 

دکتر محمدرضا سنگری

پرواز، اقیانوس، مقصد 
برنامه‌ریزی آداب و ادب دارد. ســاختار و بافتــار دارد. صورت‌بندی 

برنامه، از قبیل مقدمه و شرح تفصیلی و روش‌های نظارت و سازوکار 

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

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

تدویــن برنامه و تخصیص درســت منابع و اســتفادۀ بهینه از منابع 

فعالیت‌های مورد نظر را نشان می‌دهد.

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

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

خوب‌تر از آن حرکت در مسیر مقصد است.

حیدر تورانی

حرف اول 
نیایش فاطمه علیهاسلامنیایش فاطمه علیهاسلام
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به مقالات چاپ شده در این نشریه تا 2 امتیاز در هر مورد برای محاسبه در بندهای 3-3 و 3-1 حسب مورد و مجموعاً 

حداکثر تا 5 امتیاز تعلق می‌گیرد. 
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باشد.  مقاله‌های ترجمه شده باید با متن اصلی هم‌خوانی داشته و متن اصلی نیز همراه آن ها باشد.  رشد مدیریت مدرسه 
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 دکتر حیدر تورانی

باد درو نکنیم

نمي‌‌توان نام خود انسان نهاد و از اتفاقات پيرامون زندگي خويش 
غافــل و به آن‌ها بي‌تفاوت بود. آن‌هم نه اتفاقات، بلكه جناياتي كه 
انسان‌نماها در حق مردم مظلوم و بي‌پناه مي‌کنند. اكنون كه سخن 
سردبیر را برايتان مي‌نويســم، غم و اندوه كودكان، مادران، پدران 
مسلمان و مظلوم غزه امانم را بريده و همة غصه‌هاي عالم را بر دلم 
نشانده اســت! مگر مي‌‌توان به اين مصيبت‌ها نگِريست و بر آن‌ها 
نَگريست و زبان در كام ماند. همة ما تكليف داريم به‌عنوان انسان و 
بيش از آن يك مسلمان، با زبان و قلم و علم و قدممان در دفاع از 
آنان حركت كنيم. اگر امروز در دل‌ها و نگاه‌هاي مظلوم و در انتظار 
كمك و همدلي مردمان فلســطين عزيز بذر محبت و مهرباني و 
همدلي و همكاري نكاريم، فردا باد درو خواهيم كرد كه بسيار دير 

خواهد بود و ما شرمندة تاريخ! 
   

ابتدا خودمان و سپس مدرسه‌ای را که عهده‌دار رهبری و مدیریت 
آن هستیم واکاوی کنیم تا تصمیم‌هایی را که در جلسه‌ها و شوراهای 
متعــدد گرفته‌ایم، اما با بهانه‌‌‌های خود یا دیگــران از اجرای آن‌ها 
بازمانده یا غافل شــده‌ایم، بیابیم و بشکافیم و دلایل محقق‌نشدن 
آن‌ها را بررسی کنیم. شاید نوع تصمیم گرفته‌شده اشتباه بوده، یا از 
قبل برای انجام آن تصمیم برنامه‌ای مهیا نشده، یا عده‌ای بر سر راه 
انجام آن مانع‌تراشی کرده‌اند، یا امکانات لازم برای اجرای آن‌ فراهم 
نبوده، یا زمان اجرای آن‌ گذشته بوده و یا تصمیم موردنظر با مقررات 

یا آیین‌نامه‌های موجود در تعارض بوده است!
بله. به‌درستی متوجه منظورم شدید. در اینجا موضوع ما کارهایی 

نیست كه می‌کنیم، بلکه کارهایی است که نمی‌کنیم! 
برنامه می‌نویســیم و در پــی اجرای آن همة نیروها را بســیج 
می‌کنیــم، اما اول اينكه همــگان را در تدوین برنامه مشــارکت 
نمی‌دهیم! به‌اصطلاح برای مدرسه برنامه می‌نویسیم، نه در مدرسه؛ 

یا از برنامه‌های موفق سایر مدرسه‌ها اقتباس مستقیم می‌کنیم یا 
مشکلات مدرسه‌مان را به‌درستی تجزیه و تحلیل نمی‌کنیم. بعد هم 
بدون آنکه مشکلات را به مسئله تبدیل کنیم، برنامه‌ریزی برای رفع 
آن مشکل را آغاز می‌کنیم، غافل از اینکه مشکل عام است و کلی و 
مبهم و راه‌حل ندارد! آنچه راه حل دارد، مسئله و علت اصلی مشکل 

یا مشکلات است.
 بــرای مثال، بدون آنکه علت‌یابی کنیم و دلایل افت تحصیلی 
تعدادی از دانش‌آموزان را به‌درســتی بشناسیم، به راحت‌ترین و 
معمول‌ترین راه‌حل که برگزاری کلاس‌های تقویتی یا فشــرده و 
فوق‌برنامه است، رجوع می‌کنیم. غافل از آنکه علت افت تحصیلی 
دانش‌آمــوزان با همدیگر متفاوت اســت؛ برخی تنبلی می‌کنند، 
برخی استعداد کافی ندارند و برخی به دلایل گوناگون در شرایط 
امتناع از درس‌خواندن قرار دارند. برخی نیز دچار ضعف و بحران 
خانوادگی هســتند. بنابراین، نمی‌‌تــوان برای همگان و همه‌چیز 
نســخه‌ای واحد توصیه کرد و همه‌چيز را یکسان دید و یکسان 
قضاوت کرد. بدیهی است، وقتی به ریشه‌ها و علت‌های هر مشکل 
پی می‌بریم و به مســئله نزدیک می‌شویم، راحت‌تر می‌توانیم 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 ساير مدرسه‌ها، مشورت با والدین، 
و بهره‌گیری از فنون مسئله‌یابی، 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 سهل‌انگارانه‌ای نیست و برای تغییر دادن چیزی باید ابتدا آن 
چیز را درست بشناسیم و بفهمیم وگرنه هزینه‌های زیادی خواهیم 

داد و در قبال کاشت‌های بیجا و بی‌موقع، باد درو خواهیم کرد. 

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

از قلب اوست که خارج از وجودش در حال حرکت است.
میــم فقط مثــل مادر نیســت که بــا ذوق فــراوان اولین 
دست‌نوشته‌های فرزندش را در بهترین و امن‌ترین جای خانه، 

مانند گنجی گران‌بها، پنهان می‌کند.
میم فقط مثل مادر نیســت که قدکشیدن و رشد و بالندگی 
فرزند خود را می‌بیند و با تمام لذت به تماشــای موفقیت‌های 

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

روز اولی را که وجود نگرانتان را در آغوش گرفتم و پیشانی‌تان 
را بوســیدم، خوب به یاد می‌آورم. یک دســتم قرآن و دست 
دیگرم روی قلبم بود و شــما وارد پایة اول شــدید. من مدیر 
مدرســه‌تان بودم. حس می‌کردم باغبان یک گلستانم و شما 

غنچه‌های تازه‌شکفتة این گلستان.
هرگز لحظه‌ای را که برای اولین بار دسته‌جمعی و با سرخوشی 
و هیاهوکنان وارد دفتر من شدید، از یاد نمی‌برم. در چشمانتان 
برق خواستن و توانستن با غروری دوست‌داشتنی می‌درخشید. 
آن روز معلم مهربانتان حرف میم را به شما آموخته بود و شما 
تصویری از مدرسه را کشیده بودید و کنار نقاشی‌های سرشار 
از رنگ و زندگی، نوشته بودید »من مدیر را دوست دارم« و آن 

لحظه من خوشبخت‌ترین مدیر دنیا بودم.
این نقاشی‌ها تلفیق هنر بود و نوشتن. و برای من درهم‌آمیزی 
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 دوست‌داشتن را، دیده‌شدن 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 
سیری‌ناپذیر نقاشــی‌هایتان آزاد و رها گریستم و زمزمه کردم 

»میم مثل مدیر«. 

میم، مثل مدیر
 شیوا نیک‌نیاز، شیوا نیک‌نیاز، مدیر دبستان راهیان دانش، چالوسمدیر دبستان راهیان دانش، چالوس

شیوا نیک‌نیاز چندسالی است وقتی دانش‌آموزان پایة اول ابتدایی این مدرسه حرف »میم« را می‌آموزند، از آن‌ها می‌خواهد در صورت 
تمایل یک نقاشی بکشند و در آن برای مدیر مدرسه هم جمله‌ای بنویسند. این متن، دلنوشتة این مدیر بعد از تماشای دوبارة نقاشی‌های 
شش سال قبل دانش‌آموزان پایة ششمی است که امسال از این مدرسه جدا شدند و مدیر در جشن فارغ‌التحصیلی، همان نقاشی‌ها را 

در قابی زیبا و ماندنی به این دانش‌آموزان هدیه داد.

حال خوب
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آموزه‌های رهبری
 در مدرسه‌های پیشران

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

کلیدواژه‌ها: انجمن ملی مدارس، آموزش‌وپرورش، مدیریت و رهبری مدرسه، استانداردهای حرفه‌ای

انجمن مديريت آموزشي در اغلب كشورهاي پيشرفته فعاليت ويژه‌اي دارد و براي مديران مدرسه در دوره‌هاي گوناگون 
تحصيلي توصيه‌هاي قابل اعتنايي ارائه می‌کند كه آن‌ها را براي دستيابي به اهداف تعليم‌وتربيت و يادگيري دانش‌آموزان 
ياري مي‌دهند. اين بار فرصتي پيش آمد تا توصيه‌هاي انجمن مديريت آموزشي كشور آمريكا را، كه سابقه‌ای طولاني دارد، 
از منظر معرفی و نقد و بررسی تجربیات کشورهای مختلف مطمح‌نظر قرار دهيم. باشد تا در مراحل و فرصت‌هاي بعدي به 

تدريج ساير انجمن‌های دیگر كشورها نيز بررسی شوند!
 در این نوشته، بر مبنای بن‌سازة )پلتفرم( انجمن ملی مدیران مدرسه‌های ابتدایی1، راهبردها و فنون مدنظر و جاری این 
نهاد )انجمن( به‌اختصار معرفی شده‌اند. مطالعات انجام‌شده در حوزة رهبری مدرسه نشان می‌دهد، مدیران مدرسه رهبران 
آموزشی اولیه در جامعه هستند. ضروری است مدیران مدرسه از اختیار و استقلال برای تصمیم‌گیری در سطح مدرسه 
)از جمله تعیین تکلیف کارکنان، ارزیابی کارکنان، تخصیص بودجه و منابع، نظم و انضباط، طراحی و اجرای برنامة درسی، 
ارزیابی دانش‌آموزان، توسعة برنامه‌ها و افراد و سایر حوزه‌های مسئولیت( برخوردار باشند. این آموزه در سه قسمت و در 

سه شماره پي‌درپي تقدیم می‌شود.

رهبری در مدرسه‌های امروز
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مقدمه
مطالعات نشان می‌دهند، استخدام، انتخاب، ارزیابی و حفظ 
کارکنان جزو جدایی‌ناپذیر مدرســه‌های باکیفیت هســتند. 
مشــاهدات و ارزیابی‌ها باید از ابزارهــا و روش‌های مبتنی بر 

بهترین شــیوه‌ها برای بهبود عملکرد حرفه‌ای، که به 
بهبود یادگیری و پیشرفت تحصیلی دانش‌آموز 

منجر می‌شود، اســتفاده کنند. مدیران باید 
آمــوزش، منابع و زمان کافی را برای اجرای 
مؤثر فرایند ارزیابی داشــته باشند. فرایند 
ارزیابــی باید دســت‌یافتنی، واقع‌بینانه و 
منجر بــه آموزش و یادگیری باکیفیت بالا 
شود. مدیران مدرســه‌ای باید در شوراها و 
مجمع‌های محلی، منطقه‌ای، استانی و ملی 
برای دسترسی به منابع، بهترین شیوه‌ها، 
حمایت، شبکه‌ســازی و توسعة حرفه‌ای 
فعال باشند. مدیران مدرسه‌ای در برقراری 
ارتباط و اجرای تصمیم‌هاي سیاست‌گذاران 
نقش مهمی دارند. مدیــران باید رهبران 
آموزشی باکیفیتی باشند و در مورد بهترین 
شیوه‌ها و سیاســت‌های مؤثر بر یادگیری 
دانش‌آموز آموزش ببینند. شواهد مطالعات 
در حــوزه و مدخل انجمــن ملي مديران 
مدارس ابتدايي كشورهای موفق حاكی از 
آن است که مدرسه‌های ابتدایی و متوسطة 
اول باید یک مدیر گواهینامه‌دار تمام‌وقت و 

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

مدیران، از جمله افزایش مسئولیت‌ها برای پاسخ‌گویی، 
ارزیابی معلم، رسیدگی به نیازهای متنوع دانش‌آموزان، ایمنی 
دانش‌آموزان و سلامت روان، باید كاركنان بیشتری به کار گرفته 

شوند.

آماده‌سازی مدیران مدرسه
نقش مدیر مدرســه مستلزم داشتن سطح بالایی از آمادگی 
حرفه‌ای و رشــد مستمر اســت. متخصصان بزرگ مدیریت و 
رهبری در تعلیم و تربیت معتقدند، باید مدیران مدرسه را ملزم 
كرد طبق اســتانداردهای حرفه‌ای شناخته‌شده برای رهبران 
آموزشــی، یا مجموعة اســتانداردهای تولیدشدة دولتی که با 
پژوهش‌ها در مورد رهبری مؤثر مدرسه هماهنگ است، مجوز 
یا گواهی دریافت کنند. انجمن توصیه می‌کند، 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.

شایستگی‌های رهبری مؤثر مدرسه
عمده شایستگی‌های رهبری مؤثر مدرسه به اين شرح ‌است:

1. تعیین مأموریت، چشم‌انداز و بیانیة ارزش‌ها؛ 
2. رعایت اخلاق و هنجارهای حرفه‌ای؛ 

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

5. مراقبت و حمایت اجتماعی از دانش آموزان؛
6. ساختن جامعة حرفه‌ای برای معلمان و کارکنان؛
7. ظرفیت حرفه‌ای کارکنان مدرسه؛

8. مشــارکت‌دادن معنــادار خانواده‌ها و 
اجتماع؛

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

انجمن معتقــد اســت، مناطق باید 
برای کارورزی مضاعف،  را  فرصت‌هایی 
مربیگــری همتایــان، شبکه‌ســازی و 
مربیگری برای مدیران مشــتاق فراهم 
کنند. مدیران مدرســه‌هایی که سطح 
حرفه‌ای آن‌ها در مراحل اولیة شــغلی 
تغییر می‌کنــد )مثلًا از متوســطه به 
ابتدایی( بایــد از هدايت )منتورینگ( و 
فرصت‌های یادگیری حرفه‌ای برخوردار 
شــوند و انتظار می‌رود اعضــای فعالِ 
انجمن  انجمن‌هــای حرفه‌ای شــوند. 
توصیه می‌کند، مدیران جدید حداقل به 
مدت ســه سال در یک برنامة مقدماتی 
ارائه‌شده توسط ناحیه، استان یا سازمان 
حرفه‌ای، شرکت کنند. انجمن از قوانین 
و موافقت‌نامه‌هــای متقابــل ملــی بین 
اســتان‌ها برای صــدور گواهینامه، مزایای 
کامل و مزایای بازنشستگی برای مدیران مدرسه 

پشتیبانی می‌کند.

آموزش جامع و کامل
انجمن كشــورهای موفق در تعلیم و تربیت معتقد اســت، 
دانش‌آموزان و یادگیری آنان باید اولویت شــمارة یک کشور و 
نقطة کانونی آموزش باشــند. انجمن به آموزش جامع و کامل 
و تمام‌ساحتی دانش‌آموز اعتقاد دارد و به‌طور مداوم به سلامت 
جسمی و روانی، ایمنی، اجتماعی، عاطفی و نیازهای آموزشی 
که مؤلفه‌های موفقیت هر دانش‌آموز هســتند، پرداخته است. 
انجمن از مدیران مدرسه می‌خواهد مشتاقانه با همة سازمان‌ها 
)محلی، اســتانی و ملی(، برای توســعة برنامه‌های انتقالی در 
میان مدرسه‌های پیش‌دبستانی، ابتدایی، دبیرستان و دانشگاه 
همکاری کننــد. انجمن به یادگیری حرفه‌ای مســتمر همة 
کارکنان مدرســه، که علاوه بر درک و پاسخ‌گویی به نیازهای 
اجتماعی و عاطفی دانش‌آموزان، شامل محتواست، تأکید دارد. 
انجمن معتقد اســت، کیفیت برنامه‌های قبل و بعد از مدرسه 
می‌تواند بر تعامل اجتماعی و ایمنی دانش‌آموزان تأثیر مثبتی 
داشــته باشــد. انجمن بر این باور اســت که رهبران ستادی، 
اســتانی و محلی، از جمله مدیران مدرســه، باید ایده‌هایی نو 
در پشــتیبانی به‌روز و مؤثر از فرصت‌های غنی‌سازی یادگیری 
ارائه دهند. انجمن مســئولیت فردی و مسئولیت جمعی همة 
کارکنان مدرســه، والدین و ســایر اعضای جامعه را در قبال 
آموزش دانش‌آموز به رســمیت می‌شناسد. انجمن از استفاده 
از مدرســه‌های دولتی به‌عنوان مراکز اجتماعی گرد‌هم‌آوردن 

مدیران باید 
رهبران آموزشی 
باکیفیتی باشند 

و در مورد 
بهترین شیوه‌ها 

و سیاست‌های 
مؤثر بر  یادگیری 

دانش‌آموز 
آموزش ببینند
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بســیاری از شریكان که طیف وسیعی از حمایت‌ها و فرصت‌ها 
را به دانش‌آمــوزان، جوانان، خانواده‌ها و جامعه ارائه می‌دهند، 

پشتیبانی می‌کند.

برابری آموزشی
حقوق همة دانش‌آموزان، به‌ویژه آن‌هایی که به 

حاشیه رانده شده‌اند و در جامعه‌های محروم 
هستند، باید حفظ شود. انجمن معتقد است، 
توســعة اجتماعی عاطفــی فرهنگ و جوّ 
مدرســه باید از برابری و تنوع برای همة 
دانش‌آموزان حمایت کند. همچنین، مدیر 
باید همة ذی‌نفعان را در جامعه‌های محلی، 
اســتانی، ملی و جهانی‌ بشناسد و به آن‌ها 

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 
خط‌مشــی‌های رفتاری مناســب از نظر 
توسعه و تربیت مشــارکت داشته باشند. 
فضای مثبت مدرسه و فرهنگ، مسئولیت 
والدین،  دانش‌آموزان،  مدیران،  مشــترک 

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

سایر عناصر فرهنگ مثبت مدرسه حمایت می‌کند. 
انجمن بر این باور است که هر دانش‌آموز حق دارد در مدرسه 
بدون دخالت رفتارهای غیرقابل‌قبول 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 دانش‌آموز ابزارهای لازم برای موفقیت در یادگیری 
حضوری و مجازی را دارد تا آموزش عادلانه را برای همه فراهم 
کنــد. تمام اقدامات انضباطی برای دانش‌آموزانی که در الگوی 
رفتاری غیرقابل‌قبولی درگیرند، باید از نظر رشــد مناسب و بر 
فرصت‌های یادگیری و رشد متمرکز شوند. برای دانش‌آموزانی 
هــم که رفتار غیرقابــل قبولی از خود نشــان می‌دهند، باید 
گزینه‌های جایگزین، در محدودة مقررات استانی و محلی، در 
دسترس باشند. انجمن از قوانینی حمایت می‌کند که همة انواع 

تنبیه بدنی را در مدرسه ممنوع می‌کند.

ایمنی مدرسه
 مدرســه‌ها باید ایمن باشــند و همة ذی‌نفعان و سازمان‌ها 
باید در توســعه، اجرا، آموزش و اصلاح خط‌مشــی‌ها، رویه‌ها، 
زیرساخت‌های تسهیلات و برنامه‌هایی که محیطی امن و منظم 
ایجاد می‌کنند، هوشــیار باشند. انجمن تشخیص می‌دهد که 
موقعیت‌ها ممکن اســت ایمنی و رفاه دانش‌آموزان و کارکنان 
را در طول بلایای طبیعی، زیســت‌محیطی یا انسان‌ساز تهدید 
کنند. انجمن از توسعه و انتشار شیوه‌های ایمنی معمول همراه 
بــا برنامه‌های اضطراری خاص کــه با مقامات منطقه و محلی 

هماهنگ شــده اســت، حمایت می‌کند. انجمن معتقد است، 
تلاش‌ها برای بهبود فضای مدرســه، ایمنــی و یادگیری باید 
مشترک باشند. تلاش‌ها باید به‌عنوان بخشی از رویکردی جامع 
در سطح مدرسه طراحی، تأمین مالی و اجرا شوند. مدرسه‌های 
ایمن حمایت‌های بهداشت روانی مبتنی بر مدرسه را 
ارائه می‌دهند و از بودجه و منابع کافی اطمینان 
به دست می‌دهند. از بهبود نسبت دانش‌آموز 
به مشــاور مدرســه حمایــت می‌کنند. 
مشاوران مدرسه و متخصصان بهداشت 
روان باید خدمات پیشــگیری و مداخله 
را در فراینــد یادگیری تزریق و خدمات 
ارائه‌شــده از طریق مشــارکت مدرسه و 

جامعه را ادغام کنند.

گزینش و استفاده از مواد آموزشی
 انجمن معتقد است، هر دانش‌آموز باید 
دسترسی مناسب و عادلانه‌ای 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 رسانه‌ای را آموزش 
دهیم؛ به‌ویژه که آن‌ها با قانون حق چاپ، 
اینترنت و ســایر رســانه‌های اجتماعی 
مرتبــط هســتند. انجمــن از رویه‌های 
منصفانــه برای انتخاب مواد آموزشــی، از 
جمله دستورالعمل‌‌هایی برای چالش و بررسی، 
پشــتیبانی می‌کند. انجمن معتقد است، تأمین 
مالی کامل مواد آموزشی و توسعة حرفه‌ای مسئولیت مشترک 

دولت‌ها، ستاد آموزش‌وپرورش، استان و منطقه است.

عملکرد و ارزیابی مدیران مدرسه
 انجمن معتقد اســت، ارزیابی مدیر مدرســه باید ظرفیت 
حرفه‌ای مدیران را توسعه دهد، به‌عنوان ابزار بهبود مشارکتی 
مدرسه به كار رود، بخشی از یک نظام جامع پشتیبانی باشد 
و زمینة جامعة یادگیرنده، منابع موجود و اختیار و اســتقلال 
داده‌شده به مدیر مدرسه را در نظر بگیرد. شش حوزة کلیدی 
باید به‌عنوان حوزة نفوذ مدیر مدرســه، بــا پژوهش و حفظ 
انعطاف‌پذیری برای تمرکز روی یک یا هر شــش حوزه در هر 
نظــام ارزیابی منصفانه، در نظر گرفته شــوند: 1. یادگیری و 
رشد حرفه‌ای؛ 2. رشد و پیشرفت دانش‌آموز؛ 3. برنامه‌ریزی و 
پیشرفت مدرسه؛ 4. فرهنگ مدرسه؛ 5. ویژگی‌های حرفه‌ای و 

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

پی‌نوشت‌ها 
1.  National Association of Elementary School Principals(NAESP)
2. Mentor Principal

منبع 
مصوبة فوریة 2٠21 ؛ هیئت‌مدیرة 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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لايه‌های فرهنگ سازمانی مدرسه

 محمد دشتیمحمد دشتی
 عکس:عکس: اعظم لاریجانی اعظم لاریجانی

در گفت‌وگو با دکتر حسین عباسیان
عضو هیئت‌علمی گروه مدیریت آموزشی دانشگاه خوارزمی

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

شماست.
فرهنگ ســازمانی یکی از مفاهیم مناقشــه‌برانگیز در حوزة 
مدیریت، به‌ویژه 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 ‌ســخن‌گفتن و بحث پیرامون 
ایــن مفهوم فرهنگ کــه خیلی قابل‌ مطالعــه و اندازه‌گیری 
نیست، ســخت و چالش‌برانگیز است. در کتاب‌های مرتبط با 
این موضوع هم چارچوب‌ها و مدل‌های مشخصی طرح و بیان 
شده‌اند؛ ضمن اینکه در حوزة فرهنگ سازمانی و اینکه آیا در 
این زمینه امکان تغییر وجود دارد، پژوهش‌های کمی صورت 
گرفته است. در حالی که جنس مطالعه در این حوزه، کیفی و 
نیازمند پژوهش دقیقی و عینی است و سخن‌گفتن، به‌ویژه ارائة 

تحلیل دقیق در این حوزه را سخت می‌کند.
شاهد این مدعا هم این است که پژوهشگران مطرح در این 
زمینه، از جمله ادگارد شاین و سایر صاحب‌نظران معتقدند، 
هیچ‌گاه 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 می‌شود و 
چه سطح‌ها و لایه‌هایی را برای مفهوم فرهنگ قائل‌اند؟

از نــگاه دانشــگاهی از دو منظر به فرهنگ ســازمانی نگاه 
می‌کنند: منظر نظریه‌پردازان کلاسیک مانند ادگارد شاین، و 
حوزة نگاه پسانوگرايي )پست‌مدرنیسم( یا بعد از کلاسیک‌ها، 
که به نظر می‌رســد نگاهشــان به فرهنگ ســازمانی خیلی 
نزدیک‌تر و واقعی‌تر است، چون به بحث ذهنی و باورهای افراد 
به‌خوبی پرداخته می‌شود. وقتی در سازمان از مفهومی با عنوان 
فرهنگ صحبت می‌کنیم، معمولًا سه سطح اصلی را موردتوجه 

قرار می‌دهیم:
ســطح یا لایة اولیه که ظاهری و عینی است و در اصطلاح 
به آن هنجارها گفته می‌شــود. این ســطح شــامل قواعد و 
قانون‌های نانوشــته در حوزة رفتار، گفتار یا نشانه‌هایی است 
که افراد ناخودآگاه آن‌ها را رعایت می‌کنند. 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 می‌شوند.

حسین عباسیان از دانشگاه شهید بهشتی دکترای مدیریت آموزشی گرفته و ۱۳ سال است که در دانشگاه خوارزمی مشغول به 
خدمت است. قبل از آن هم در دیگر مراکز آموزشی به معلمی اشتغال داشته است. می‌گوید با مجموعه مجلات رشد آشناست و 
رشد مدیریت مدرسه را که مطالبی کاربردی و قابل‌استفاده برای مخاطبان خود دارد، می‌خواند و بهره‌مند می‌شود. با وی در مورد 

فرهنگ سازمانی مدرسه گفت‌وگویی انجام شده است که در پی می‌آید:

کلیدواژه‌ها: فرهنگ سازمانی، ارزش‌ها، باورها

گفت‌وگو
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 اگر موافق باشــید، قبل از طرح سطح‌های دیگر، همین 
مفهوم را در تطبیق با فرهنگ سازمانی مدرسه توضیح دهید.

مثالی در حوزة مدرســه می‌زنم. وقتی شــما وارد مدرسه و 
دفتر مدیر می‌شوید، معمولًا قفسه یا قفسه‌هایی را می‌بینید که 
به‌نوعی افتخارات مدرســه شامل لوح‌های تقدیر، تندیس‌های 
هنری و فرهنگی، و مدال‌های ورزشی در آن‌ها چیده شده‌اند. 

نشــانه‌های دیگــری مانند شــعارهای نوشته‌شــده و 
تصویرهای نصب‌شده نیز وجود دارند که از طریق 

آن‌هــا می‌توان به نوع نــگاه و باورهای مدیر 
مدرســه پی برد. این موضوع وقتی اهمیت 
پیدا می‌کند که توجه داشته باشیم، منش 
و رفتــار مدیر تأثیری مهم بر مدرســه و 
به‌تبع آن معلمان و دانش‌آموزان دارد. کما 
اینکه بســیاری از مدرسه‌های شاخص و 
تأثیرگذار مثل علوی یا مدرســة فرهاد را 
به نام مدیــران آن، یعنی مرحوم علامه 
کرباسچیان، اســتاد روزبه و توران 

میرهادی می‌شناسند.
باید توجه داشــته باشــیم، اگر ســهم 
فرهنگ را 100 در نظر بگیریم، این سطح 
و لایه تنها دربرگیرنــدة 10 درصد از آن 
100 اســت. بنابراین، ممکن اســت وارد 
مدرسه‌ای شویم که همه چیز در آن منظم 
و به‌ظاهر در ســر جای خــود قرار گرفته 
باشــد، ولی نباید ارزیابی شــتاب‌زده‌ای 
داشته باشــیم، زیرا ممکن است آنچه در 
نــگاه اول می‌بینیم، با اصل و جوهر ماجرا 

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

آن دو لایــة دیگــر فرهنگ را کــه در ادامه به آن 
می‌پردازیم، به‌درستی درک و دریافت کنیم.

 آیا در این زمینه پژوهش یا بررسی‌های علمی هم صورت 
گرفته‌اند که بتوان به آن‌ها استناد کرد؟

متأسفانه در پژوهش‌هایی که در حال حاضر در حوزة فرهنگ 
سازمانی انجام می‌شوند، با تهیة ابزارهای کمی، تنها به بررسی 

این بخش، سطح و لایه از مدرسه می‌پردازند. به همین دلیل، 
برون‌داد این پژوهش‌ها نمی‌تواند گویای همة واقعیت در مورد 

فرهنگ سازمانی مدرسه باشد.
اما لایــة پایین‌تر فرهنگ،‌ ارزش‌ها هســتند که درونی‌تر و 
واقعی‌ترند. ارزش‌ها نســبت به هنجارها ذهنی‌تر و عمیق‌ترند. 
البته اگر رفتارهــا و داوری‌های افراد را کــه در لایة اول قرار 
داشــتند، مدتی زیر نظر داشته باشــیم، می‌توانیم 
بــه ارزش‌های 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، می‌شــود به 
پس‌زمینة فکری همکاران و در واقع به 
باورها و نــگاه آنان به امور تا حد زیادی 
پی برد. در واقع ارزش‌ها باورهای ذهنی 
افراد نسبت به رفتارهایی هستند که از 
خودشان بروز می‌دهند. این باور عمومی 
هم که می‌گویند اگر می‌خواهی کسی را 
بشناســی با او به مسافرت برو، برگرفته 
از چنین نگاهی است که برای شناختن 
نیت و باور واقعی افراد، به زمانی به‌نسبت 
طولانی‌تر و در شــرایط متفاوت و احیاناً 
ســختی‌ها نیاز داریم تا دچار خطاهای 
رایج در مورد برداشت‌های کوتاه‌مدت از 

رفتار و منش دیگران نشویم.
باورها ســومین و عمیق‌ترین سطح یا 
لایة فرهنگ هستند که در ذات و ذهنیت 
عمیق و اعتقاد راســتین افراد نهفته‌اند؛ 
به‌گونــه‌ای کــه وقتــی از باورها صحبت 
می‌کنیم، واقعــاً هنجارهــا و ارزش‌ها 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 کوتاه‌مدت و شرایط عادی، آنچه 
را گمان می‌کنند پســندیده‌تر است بروز می‌دهند، اما در گذر 
طولانی‌تر زمان و احیاناً شــرایط سخت و آنجایی که به منافع 
آن‌ها گره می‌خورد، بیشــتر به ذات و اصل خود برمی‌گردند و 
رفتارهــای واقعی‌تری را که برگرفته از باورهای عمیق ذهنی و 

فرهنگ مدرسه 
به‌عنوان یک 

خرده‌فرهنگ، 
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 می‌دهند. کما اینکه افراد وقتی 
در شرایط ســختی مانند سقوط از بلندی، غرق‌شدن در دریا، 
سانحة هوایی و... قرار می‌گیرند، از نیرویی ماورایی که ممکن 
است هرگز در شرایط عادی اشاره‌ای هم به آن نداشته باشند، 

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

داشته باشد، نشان می‌دهد.
پس اگر بخواهیم یک تقسیم‌بندی داشته 
باشــیم، در فرهنگ ســازمانی 10 درصد 
سهم هنجارهاست، 20 درصد به ارزش‌ها 
اختصــاص پیدا می‌کند و 70 درصد دیگر 
به باورها و ذهنیت‌های نهانی و عمیق افراد 
مربوط است که اصل فرهنگ سازمانی را 

شکل می‌دهد.
اگر بخواهیم همین سطح‌ها را در مدرسه 
تبیین کنیم، این‌گونه خواهد شــد كه آن 
10 درصــد که مربوط به هنجارهاســت، 
به‌راحتی قابل‌مشــاهده و در نتیجه قابل 
اصلاح و بهبود اســت. در مورد 20 درصد 
مربوط به ارزش‌ها هم با همة سختی‌هایی 
کــه دارد و نیازمنــد زمــان و دقت و کار 
بیشتری است، باز هم می‌توان با آموزش، 
برگزاری کارگاه و گفت‌وگو 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 آمده‌اند 
و ضمن اینکه به‌راحتی قابل‌دســترس و ارزیابی و ســنجش 
نیستند، به همان نسبت غیرقابل تغییرند و باید با برنامه‌ریزی 
و شناخت و اقدام مؤثر در نهایت در بهبود آن‌ها تأثیر گذاشت.

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

که نباید از آن غافل شد!‌
همین‌طور اســت!‌ ضمن اینکه یک نکتة اساسیِ برگرفته از 
پژوهش‌ها و بررســی‌های علمی که تجربة ما هم آن را تأیید 
می‌کند، این واقعیت اســت که فرهنگ هر سازمان در واقع از 
نقطة تأسیس و شروع آن ســازمان شکل می‌گیرد. بنابراین، 
اگر فردی وارد مدرسه‌ای می‌شود که 30 سال سابقة آموزشی 
دارد، باید توجه داشته باشد که با یک موجود حداقل 30 ساله، 
با هنجارها، ارزش‌ها و باورهای عمیقی روبه‌روســت که اگر به 
لوازم و شرایط کار توجه نداشته باشد، توفیقی در مدیریت آن 
به دست نخواهد آورد. شاید دلیل موفقیت برخی مدرسه‌های 
شــاخص مثل مدرســة البرز، علاوه بر مدیریت محمدعلی 
مجتهدی بر آن، ثبات مدیریت 34 ســالة وی )از ۱۳۲۳ تا 
1357( بر این دبیرســتان ماندگار باشــد؛ دوره‌ای که آن را 
درخشــان‌ترین دورة مدیریت این دبیرستان طی 150 سال 
فعالیــت آن می‌دانند. پس می‌توان 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 ثابت‌نبودن، معمولًا این فرصت 
را پیدا نمی‌کنند. مدیر بعدی هم که می‌آید، کار و 

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

پیرامونی، رسانه‌ها 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 قابل‌بهبود 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 نمی‌شود و در نهایت 
بتواند ارزش‌هــا و هنجارهای حاکم را تغییــر دهد و بهبود 
بخشد. یعنی مدیر باید از هنجارها آغاز کند و امیدوار باشد این 
هنجارها ارزش‌ها را شکل بدهند و در خوش‌بینانه‌ترین 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 واقعیت‌های 
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 دانش‌آموزان و در نهایت با کلاس 
درس داشته باشــد. در عین حال، زنگ‌های تفریح، حرف‌ها 
و صحبت‌های 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 جمع‌ها داشته باشد، خواهد توانست نقش 
مدیریتــی خود را بهتر ایفا كند و در نتیجه مدرســة بهتری 

داشته باشد.
البته نبایــد فراموش کنیم، فرهنگ مدرســه به‌عنوان یک 
خرده‌فرهنگ، 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 کلاس‌های 
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 

خوش‌حال بودم.
روز اولی که ایشان سر کلاس رفت، چند شاگرد 
را به دفتر فرستاد. از معاون آموزشی سؤال کردم. 
ایشــان گفت گویا این بچه‌ها کتاب نداشته‌اند و 
معلم از کلاس بیرونشــان کرده است. این اتفاق 
در زنگ‌های دوم و سوم همان روز هم تکرار شد. 
تعداد زیادی دانش‌آموز آن روز سر کلاس نرفتند 
و از درس محروم شــدند. برای روزهای بعد، هر 
طور بود پیگیری کردیم و بچه‌ها کتاب‌هایشان 

را گرفتند.
راســتش من چندان عادت ندارم در شــیوة 
کلاس‌داری معلمان دخالــت کنم. تعدادی از 
بچه‌ها از شیوة تدریس این معلم ناراحت بودند 
و اعتراضشان را هم به‌صورت غیررسمی و هم 
رســمی از طریق والدینشان به من و معاونانم 
اعلام می‌کردند. 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 بچه‌ها را به کلاســش 

می‌فرستادیم.
رفتار این معلم عزیز هر روز بدتر و تعداد 
دانش‌آموزانــی که به دلایــل گوناگون از 
کلاس درســش محروم می‌شدند، بیشتر 
و بیشتر شــد. تقریباً هر زنگ بین سه تا 
پنج نفر از بچه‌های کلاس ایشان از کلاس 

روایت‌کاوی
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خــــودت را بــــــــه دفـــــــتر معــــرفـی کـن!

درس بیرون بودند و پشت در دفتر منتظر. ناظم‌ها از 
بس والدین دانش‌آمــوزان را صدا کرده بودند و تعهد 

گرفته بودند، آن‌ها هم خسته شده بودند.
دبیرســتان ما در منطقه‌ای از جنوب شــهر تهران 
بود که اغلب والدین دانش‌آموزان حضور در مدرســه 
برایشان دشوار بود. این موضوع تقریباً بیشتر وقت روز 
مرا به خود اختصاص داده بود. هر روز بعد از شــروع 
کلاس‌ها، وقتی به دفتــرم مراجعه می‌کردم، صحنة 
تکراری چند دانش‌آموز پشت در دفتر منظره‌ای بود 
که می‌دیدم. بدون سؤال می‌دانستم این دانش‌آموزان 
همگــی از کلاس درس آقای میم قاف هســتند. او 
به‌محض اینکــه از دانش‌آموزی بی‌انضباطی می‌دید، 
بلافاصلــه او را از کلاس بیرون می‌کرد. تکیه‌کلامش 

این بود: خودت را به دفتر معرفی کن!
 کم‌کم ناظم‌های مدرســه از دســت او عاجز شدند. 
راستش دیگر من به‌عنوان مدیر، برخلاف میل باطنی‌ام، 
خودم را مخفی می‌کردم تا کمتر هدف گلة آن‌ها واقع 
شوم. چند بار دوســتانه ایشان را به دفتر صدا کردم و 
خواستم به شیوه‌های دیگری به‌غیراز بیرون فرستادن 
دانش‌آموز و محروم‌کردنش از کلاس درس تنبیهشان 
کند. ولی او گوشش بدهکار نبود. می‌گفت من معلمم 
و درس می‌دهــم و وظیفة من نیســت کــه انضباط 
دانش‌آموزان را نظارت )کنترل( کنم. این وظیفة ناظم‌ها 
و مدیر مدرســه است. یک ماه نشــده، ناظم‌ها و سایر 
معلمان هم چندین بار گوشــزد کردند که بسیاری از 
دانش‌آموزان اخراجــی آقای میم قاف بچه‌های خوبی 
هستند و این محروم‌شدن از کلاس باعث افت تحصیلی 

آن‌ها در کلاس‌های دیگر هم شده است.
تصمیم خودم را گرفتم و به‌صورت 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 زده‌ام، چرا مرا از مدرسه بیرون 
نمی‌کنیــد؟ 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 به‌راحتی می‌تــوان یک معلم را از تدریس محروم 
کرد؟ جای خالی این معلم و عقب‌افتادگی تحصیلی 

بچه‌ها چه می‌شود؟

گام اول، رفع ابهام

 دكتر علي نوفرستی، فعال عرصة تعليم‌وتربيت

آنچه از این روایت برمی‌آید، حضور یک معلم ســخت‌گیر و 
کم‌حوصله در کلاس درس اســت؛ معلمی که اتفاقاً اسم‌ورسم 
خوبی هم داشــته و از او به نیک‌نامی در منطقه یاد می‌شــده 
اســت. در اینجا به نظر می‌آید آقای مدیر با یک مشــکل در 
حفظ نظم مدرسه روبه‌رو شــده است؛ مشکلی که در نهایت 
به‌نوعی باعث رویارویی معلم با مدیر هم شد. معمولًا وقتی ما 
در ارتباط با همکاران یا حتی دانش‌آموزان با مشــکلی روبه‌رو 
می‌شــویم، در بدو امر خــود را بری از تقصیر و طرف مقابل را 
مقصر اصلی می‌دانیم. حتی اگر به‌عنوان مدیر در ایجاد مشکل 
نقشی نداشته باشــیم، در رفع آن مسئول خواهیم بود. اینکه 
مدیر مدرســه به بهانة دخالت‌نداشــتن در شیوة کلاس‌داری 
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 می‌دهد مدیر محترم به‌جای حل مسئله، سعی در 
حذف صورت‌مســئله دارد. قرار نیست مدیر برای معلم نسخة 
کلاس‌داری بپیچد، که در این صورت با پاســخی سربالا مانند 
معلم این مدرســه مواجه می‌شود که »ایجاد نظم وظیفة من 
نیســت.« وقتی آقای مدیر با معلمی مواجه شده که خوش‌نام 
اســت و اینک در مواجهه با وظایفش کم‌کاری می‌کند، اولین 
گام یافتن مسئله است؛ اینکه چرا معلم چنین رفتاری را از خود 
نشان می‌دهد؟ به عبارت دیگر، مدیر پیش از اینکه درخواستی 
از معلم بکند و به او راه‌حل بدهد، باید وضعیت او را به‌درستی 
کاوش کند. از طرف دیگر، وضعیت مدرسه را نیز به‌طور کامل 
برای او شــرح دهد تا درکی دوطرفه حاصل شود. وقتی معلم 
ببیند مدیر او و شرایطش را درک می‌کند و برای شخصیت و 
مسائلش اهمیت قائل است، سعی می‌کند با مدیر همراه شود و 

مسائل مدرسه را درک کند.
اگر آقای مدیر در همان ابتدا با معلم گفت‌وگو می‌کرد و فارغ 
از روش کلاس‌داری، از او جویای حال و زندگی‌اش می‌شــد، 
به‌احتمال بیشــتر و عمیق‌تر به علت تغییر رفتار این معلم پی 
می‌برد! شاید آقای معلم در زندگی شخصی و خانوادگی دچار 

كاوش 1
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مشــکل خاصی شــده بود که به تعامل با دانش‌آموزان و مدرسه 
رغبتی نداشت. یا بنا به گفتة آقای مدیر، علاقه‌ای به حضور در این 
مدرسه نداشــت و از سر ناچاری آمده بود و اینک سعی می‌کرد با 

ایجاد نارضایتی، عذرش خواسته شود و به مدرسه‌ای دیگر برود.
وقتی مدیر با مشکلی روبه‌رو می‌شــود، اولین اقدام رفع ابهام از 
مشــکل و تبدیل‌کردنش به یک یا چند مسئلة شفاف و مشخص 
است. رفع ابهام نیاز به گفت‌وگوی صریح، صمیمی و همدلانه دارد؛ 
گفت‌وگویی که به دنبال پاسخی مشخص و کلیشه‌ای نیست، بلکه 

به دنبال یافتن مسئلة اصلی است.
به‌هرحــال، به نظر می‌رســد اگر آقای مدیر از همــان ابتدا باب 
گفت‌وگو با این معلم را باز می‌کرد، هم می‌توانســت مسئلة اصلی 
را سریع‌تر 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 می‌تواند 
دلایل متعدد داشته باشد. این وظیفة مدیر است که فضا و جو مدرسه 
را به‌گونه‌ای رقم بزند که معلم از حضورش در مدرسه حس رضایت، 
خشــنودی و آرامش داشته باشد. در چنین شرایطی، معلم با مدیر 
و معاونان همراه می‌شــود و مسائل مدرسه را جزئی از مسائل خود 

می‌داند و برای حفظ این فضا و جو صمیمی تلاش می‌کند.
مدیر زمانی می‌تواند بر معلمان و کارکنان خود مدیریت کند که 
نیازها و مسائل شــخصی آن‌ها را با مسائل مدرسه هم‌راستا کند. 
برای رسیدن به این شرایط، باید مسائل مدرسه و معلم را به‌درستی 

کشف و تحلیل کند.

مسائل حل نشدۀ معلم

 دکتر کیومرث جهانگردی
کارشناس برنامه‌ریزی فناوری و گروه‌های آموزشی 

معاونت آموزش متوسطه
روایت مدير از مدرســه‌اش در آغاز ســال تحصیلــی، ماجرایی 
ساده و حتی پیش‌پاافتاده محسوب می‌شود که چنانچه مدیریت 
آموزش‌وپرورش مناطق، اســتان و ســتاد برنامه‌ریزی‌های لازم را 
به‌درستی انجام‌ داده باشند، اصلًا نیازی به ورود مدیر مدرسه به این 
مسائل وجود نخواهد داشت. موضوع در اصل تأمین منابع و به‌ویژه 
نیروی انســانی اثربخش و کارآمد برای تعلیم‌وتربیت دانش‌آموزان 
اســت. نمی‌توان انکار کرد که تأمین منابع لازم برای مدرســه از 
موضوعاتی اســت که امروز مدیران ما را به چالش می‌کشــد. اما 
آیا تأمین منابع را می‌توان مســئلة اصلی و مادرِ مسائل مدرسه‌ها 
دانســت؟ آیا درگیری مدیر مدرسه در مسائلی نظیر تأمین معلم، 
تجهیزات و بهینه‌سازی فضای فیزیکی مدرسه، با پیچیدگی‌های 
بازار اقتصادی امروز، او را از توجه و تمرکز بر مســائل آموزشــی و 

تربیتی دانش‌آموزان دور نمی‌کند؟
در همان آغاز روایت متوجه می‌شویم که ظاهراً کتاب‌های درسی 
نیز با تأخیر به دســت دانش‌آموزان رســیده‌اند. به‌طورکلی 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 آن‌ها با شــرح وظایف امــروز آموزش‌وپرورش، در 
اختیار ســطوح مدیریتیِ حتی بالاتر از منطقه و استان است که 
اگر مدیریت کلان آموزش‌وپرورش برنامه‌ریزی 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 می‌گوید: »راســتش من خیلی 
عــادت ندارم در شــیوة کلاس‌داری 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 

تمام‌قد از حقوق دانش‌آموزان مراقبت می‌کند 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 فراهم‌کردن فرصت فراگیری 
روش‌های نوین و اثربخش تدریس، زمینة لازم را برای شــرکت 

معلمان در دوره‌های دانش‌افزایی 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، 
دانش‌آموزان و نیــز والدین آنان قرار می‌گیــرد. راوی می‌گوید: 
»ناظم‌ها از بس والدیــن دانش‌آموزان را صدا کرده بودند و تعهد 
گرفته بودند، آن‌ها هم خســته شده بودند.« آنچه در این روایت 
موردتوجه قرار نگرفته یا حداقل گفته نشده، مسائل معلم موردنظر 
است. ظاهراً مســائل این معلم آن‌قدر حل‌نشده باقی‌مانده‌اند که 
روزبه‌روز پیچیده‌تر و بغرنج‌تر شــده‌اند. اصلًا مشخص نمی‌شود 
علت این نوع برخورد معلم با دانش‌آموزان چیست؟ معلوم نیست 
معلمــی که در ابتــدای روایت گفته می‌شــود از معلمان خوب 
مدرسه اســت، چرا باید برخوردهایی داشــته باشد که نشان از 

شانه‌خالی‌کردن از زیر بار مسئولیت است؟
در مدیریت نظام روابط انسانی و ارتباطی مدرسه، برای بررسی 
و حل مســائل کارکنان، معلمان و دانش‌آموزان، لازم است مدیر 
مدرسه از یک‌سو جلسات شورای معلمان را برگزار کند و از سوی 
دیگر زمینة برقراری ارتباط نظام‌مند معاونان و معلمان مدرســه 
با والدین را فراهم کند تا در قالب جلســات اولیا و مربیان، امکان 
تحلیل رفتار دانش‌آموزان ایجاد شــود و بتوان علت بروز مسائلی 
بین معلم و دانش‌آموز را کشف کرد. میرکمالی برای ایجاد رابطة 
حسنه با معلمان، این موارد را از وظایف مدیر مدرسه برمی‌شمرد:

é احترام به شخصیت معلمانی که با آن‌ها سروکار دارد.
é توجه به مشکلات معلمان و اولویت‌دادن به رفع آن‌ها نسبت 

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

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

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

é داشــتن رفتار متناسب و آمیخته با احترام نسبت به معلمان 
.)166 :1379(
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لازم به ذکر است، بسیاری از مدیران عزیز و از جمله، مدیر مدرسة 
حاضر، اکثر موارد بالا را رعایت می‌کنند، اما گاهی با غفلت نسبت 
به حتی یکی از این موارد، مسائل کارکنان و معلمان حل‌نشده باقی 
می‌مانند و در نتیجه مشکلاتی مشابه مسائل مطرح‌شده در روایت 

حاضر، در سطح مدرسه بروز می‌یابند.
به نظر می‌رســد، مسائل امروز مدرسه‌های ما پیچیده‌تر از تأمین 
منابع باشد. دسترسی به نیروی انسانی کارآمد و حائز صلاحیت‌های 
عمومی و تخصصی لازم، به‌ویژه در موضوع حساس آموزش‌وپرورش، 
به یکی از دغدغه‌های اصلی امروز مدیران مدرســه تبدیل شــده 
اســت که در واقع مسئله‌ای فرامدرسه‌ای محسوب می‌شود و لازم 
اســت مدیریت کلان آموزش‌وپرورش )دفترهای حوزة ســتادی( 
با برنامه‌ریــزی دقیق و اهتمام لازم، مدیران مدرســه را از چنین 
دغدغه‌هایی آزاد کنند. در اینجا واقعاً این پرســش مطرح می‌شود 
که این ساختارِ اداری عریض و طویل و سلسله‌مراتبی، اگر نتوانند 
با برنامه‌ریزی‌های کوتاه‌مدت، میان‌مدت و بلندمدت مدرســه را از 
دسترسی به نیروی انسانی، کتاب‌های درسی و تجهیزات آموزشی 

لازم بی‌نیاز کنند، پس وجود آن‌ها برای چیست؟
یکی از مســائل مبتلابه اکثر مدیران مدرسه، تمرکز بر جذب و 
افزایش ورودی‌های 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 
می‌شود که دربرگیرندة اجتماعی از عوامل انسانی، علمی، فرهنگی و 
آموزشی‌تربیتی است. برای ارتقای چنین سامانه‌ای، علاوه بر جذب 
و افزایش منابع باکیفیت، باید بر هماهنگی و سازگاری همة منابع 
موجود نیز که در فرایند تعلیم‌وتربیت دخیل هستند، حتی بیش از 

خود منابع، تمرکز کرد.
برخورداری از دانش مدیریتِ فرهنگی و تربیتی و تجربة زیســتة 
متناســب با فضای سازمانی مدرسه‌ها که با زیســت‌بوم کودکان و 
دانش‌آموزان هر محله و منطقه سازگار و بر آن منطبق باشد، دو مؤلفة 
مهمِ رهبری آموزشی در مدرسه است. به نظر می‌رسد، مدیران مجرب 
و دوره‌دیده باید با تکیه بر این دو مؤلفة مهم، به‌جای گرفتارشدن در 
مسائل ریزودرشت مدرسه، تلاش کنند ضمن ارتقای فضای تربیتی 
مدرسه، فرایندهای آموزشی، تربیتی و ارتباطی بین کارکنان با یکدیگر 
از یک‌سو، و با دانش‌آموزان از سوی دیگر را بهبود بخشند. در غیر این 
صورت، تعداد مشکلات و مسائل مدرسه آن‌قدر زیاد است که مدیران 
را در خود غرق می‌کند و از اثربخشــی آنان در حل مســائل کلان 
مدرسه خواهد کاســت، مدیران باید قبل از هر چیز به‌دنبال درکی 
عمیق از محیط و فضای فرهنگی، آموزشی و تربیتی شکل‌گرفته در 
مدرسه باشــند تا با درک اینکه این نظام آموزشی و فضای تربیتی 
چگونه عمل می‌کند، بتوانند با کمک همکارانشان راهکارهایی برای 

برون‌رفت از مسائل کلان آموزشگاه خود بیابند.
در این میان، پُرکردن فاصلــة ارتباطی بین کارکنان برای اینکه 
تک‌تک همکاران و به‌ویژه معلمان فرصت پیدا کنند مســائل خود 
را بــا دیگر همکاران و مدیریت مدرســه در میان بگذارند و فراهم 
کردن فرصت هم‌افزایی به‌منظــور مرتفع‌کردن نیازهای معلمان و 
دیگر عوامل مدرسه، راهکاری است که مدیرانِ برخوردار از دانش و 

تجربة کافی در دستور کار خود قرار می‌دهند.

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 جلســه‌ای حضوری، ضمن خوشامدگویی به دبیر، معارفة 
اولیه و ارائة اهداف، برنامة راهبردی، قوانین مدرسه و بیان انتظارات 
مدیریــت و خانواده‌ها از معلمان و کارکنان، ســطح کیفی و کمی 
آموزشی و تربیتی دانش‌آموزان را برای معلم تبیین کند و نوع رفتار 
سازنده‌ای را که به تجربه، در آن مدرسه پاسخ‌داده‌شده است، برای 

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

و معاونان و دانش‌آموزان دارد، بیان می‌کند.
 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 
کلاس‌داری معلمان دخالت کنم«. از فحوای روایت بر می‌آید که پس 
از دریافت گزارش‌ها و شــکایت‌های متعدد از دانش‌آموزان، والدین 
و معاونان مدرســه، به‌ناچار و برای درخواست تغییر رویه، معلم را 

فراخوانده است.
بر اســاس ابتدایی‌ترین اصول مدیریت، حداقل پنج کارکرد مهم 
برای مدیران بیان شــده‌اند: به‌کارگیری؛ سازمان‌دهی؛ برنامه‌ریزی؛ 

هدایت و رهبری؛ نظارت )کنترل(.

این مدیر محترم در به‌کارگیری 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، سازمان‌دهی با 
وضع قوانین مناســب و برنامه‌ریزی برای تعامل بهتر ارکان مدرسه 

توجهی نداشته است.
با توجه به‌سرعت تغییرات در شیوه‌های تربیتی و تحولات حوزة 
علوم انســانی، آموزش کارکنان با هر پیشینه و تجربه‌ای 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 
می‌رســد، یکی از کمبودهای این مدرســه، نداشتن شرح وظایف 
کارکنان، به‌ویژه معلمان و تشریح‌نشــدن آیین‌نامة انضباطی برای 

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

و ملاک ارزیابی کارکنان و دانش‌آموزان قرار گیرد.
اگر ارزیابی عملکــرد کارکنان در نظام آموزشــی ایران )با همه 
نقص‌های موجود( جدی گرفته می‌شــد، ایــن رفتار در این معلم 
نهادینه نمی‌شــد و چنین فردی به‌عنوان معلم درجه یک اشتهار 
نمی‌یافت و منطقه نیز در هنگام توزیع نیروی انســانی، با توجه به 
نتایج ارزشیابی عملکرد، مدرسه‌ها را به‌طور مناسب‌تر و منطقی‌تری 

سازمان‌دهی می‌کرد. 
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گِرهِ سردرگم اصول!
دشواری‌های شگرف دستیابی به اصول تربیت

 ابراهیم اصلانی، ابراهیم اصلانی، روان‌شناس تربیتیروان‌شناس تربیتی
  عکاس:عکاس: فاطمه پزشکی مقدم فاطمه پزشکی مقدم

در ادامة بحث تربیت‌شناســی به موضوع »اصول 
تربیت« می‌رســیم. این موضوع در دو بخش ارائه 
می‌شود. در بخش حاضر، نویسنده مروری دارد بر معنا 
و مفهوم »اصل« تا دشواری‌ها و کاستی‌های موجود 
در این باره را نشــان بدهد. تأمل در این بحث برای 
همة پرورشکاران و به‌ویژه مدیران مدرسه‌ها می‌تواند 
مقدمة گره‌گشایی بسیاری از ابهام‌های تربیتی باشد. 
در نهایت، تعریفی از »اصول تربیت« بیان می‌شــود 
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 روش‌های دیگر خودداری كند )ص 3(. در جای 
دیگری از کتاب می‌گوید: اصول تعلیم‌وتربیت از نظر نگارنده مفاهیم، 
نظریه‌ها و قواعد به‌نسبت کلی است که در بیشتر موارد صادق است 
و باید راهنمای مربیان، معلمان، مدیران، اولیای فرهنگ و والدین 
دانش‌آموزان در کلیة اعمال تربیتی باشد. این اصول مبتنی بر تعالیم 
دینی و تحقیقات روان‌شناسی، جامعه‌شناسی، فرهنگی و نظریات 

مربیان بزرگ و دانشمندان تعلیم‌وتربیت است )ص 95(.
شــفیع‌آبادی اصل را به معنی بن، ریشه، قانون اساسی و زیربنا و 
قاعده و قانون رفتار می‌داند. برای مثال، اصول راهنمایی و مشــاوره، 
ماهیت عمل و نحوة فعالیت مشاور را مشخص می‌سازد )1372: 11(.

باقری )1384( با این یادآوری که واژة اصل در شاخه‌های گوناگون 
دانش بشــری معانی متفاوتی دارد، بیان می‌کند که معنای اصل 
در علوم کاربردی قاعدة عامه‌ای اســت که می‌توان آن را به‌منزلة 
دســتورالعملی کلی در نظر گرفت و از آن به‌عنوان راهنمای عمل 
استفاده کرد. هنگامی که از اصول تعلیم‌وتربیت سخن می‌گوییم، 
باید خود را به بیان محدود قواعدی کنیم که به‌منزلة راهنمای عمل، 

تدابیر تعلیمی‌وتربیتی ما را هدایت می‌کند )ص 64(.
دلاور )1388( در مقایســة مفاهیم فرضیه، نظریه، قانون و اصل 
می‌گوید: نظریه یک فرضیة بسط‌یافته است که با چندین واقعیت 

سروکار دارد. تفاوت بین فرضیه و نظریه در میزان کاربرد است 
نه در نوع. در صورتی که نظریه‌ها در مقیاس وسیع‌تری 

به بوتة آزمایش گذاشته شوند و از طریق آن‌ها 
بتوان رابطة منظمی را پیش‌بینی کرد، به 

قانون تبدیل می‌شوند. در صورتی 
که قانون از چنان استحکامی 

بتوان  که  باشد  برخوردار 

اصول تربیت
شــاید کمتر به این نکته توجه شود که یکی از مغفول‌ترین مباحث 
در تربیت، موضوع »اصول تربیت« اســت. شکوهی )1385( با شماتت 
صاحب‌نظرانی که در تبیین مبانی و اصول تربیت سهل‌انگاری کرده‌اند 
تأکید می‌کند، منابع موجود برای معلم‌ها چندان مفید نیستند )ص 10(. 
باید اذعان کرد، در این مدت هم اثر قابل‌توجه و اســتواری عرضه نشده 
است. وقتی از اصول تربیت صحبت به میان می‌آید، هر کس با استناد 
به یافته‌های مطالعاتی یا شخصی چیزهایی می‌گوید، ولی واقعیت این 
است که موضوع به‌شدت آشفته و مبهم است. چند دلیل برای این ابهام 

می‌توان ذکر کرد:
1. خود مفهوم »اصل« به‌دقت تعریف نمی‌شــود و اشتراک معنایی 

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

از آن عبور می‌کنند.
3. منابعی هم که دربارة اصول تربیت بحث کرده باشند، اندک هستند. 
تعدادی از این منابع از یک دیدگاه خاص‌ـ که به آن خواهیم پرداخت‌ـ 
نشئت گرفته‌اند. بعضی هم اصول را از یک زاویة شخصی موردتوجه قرار 
داده‌انــد. در موارد دیگری هم آنچه به نام اصول آمده، در واقع راهکار و 

روش است.
4. کارکردهای اصول هم چنــدان موردتوجه قرار نمی‌گیرند. اصول 
تربیت می‌تواند به‌منزلة 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 تعلیم‌وتربیت« 
گذاشته است، اما دربارة مفهوم اصل توضیح روشنی نمی‌دهد. یک جا 
تعبیر او از اصل این است که معلم باید فلسفه و دلیل علمی روش‌های 

کلیدواژه‌ها: اصل، اصول، تربيت

تربیت
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آن را به یک باور تبدیل کرد و از آن انگاره‌های دیگری سازمان‌دهی 
و از انگاره‌ها تصورات دیگری استنتاج کرد، قانون به »اصل بدیهی« 

تبدیل می‌شود )ص 96(.
شــعاری‌نژاد )1391( در کتاب »فرهنگ توصیفی علوم رفتاری/ 
‌شناختی« ابتدا در توصیف واژگان اصل، مبدأ و اساس که آن‌ها را 
مترادف فرض می‌کند، هفت معنا ذکر می‌کند و سپس دو واژة اصل 
و قاعده را کنار هم قرار می‌دهد و می‌گوید: گفتار مربوط به برخی 
همسانی یا قابل پیش‌بینی‌بودن. اصول بیش از قوانین تردیدپذیرند، 

لکن بیش از اعتقادات، معتبر و قابل‌اعتمادند )ص 384(.
به نظر می‌رسد ســیف )1401( تعبیر دقیق‌تری از مفهوم اصل 
دارد. او در مقایسة اصل، قانون و نظریة علمی، توضیح می‌دهد: اگر 
نتایج یک پژوهش درستی فرضیة آن پژوهش را تأیید کنند و اگر 
آن فرضیه در پژوهش‌های مشــابه دیگر به تأیید برسد، فرضیه به 
قانون علمی تبدیل می‌شود. در مقابل، به بیانی که به رابطة بین دو 
متغیر اشاره می‌کند، اما از لحاظ علمی هنوز به اثبات نرسیده است، 

اصل گفته می‌شود )ص 66(.

شاید یک رمزگشایی!
به‌طور حتم در کتاب‌ها و منابــع دیگر نکته‌های فراوان دیگری 
دربارة مفهوم اصل یافت می‌شوند، اما از همین مرور مختصر به چه 
استنباطی می‌رسید؟ آیا واقعاً مفهوم اصل روشن است؟ 
آیا با این تعبیرهای متعدد، امکان رسیدن به 
درک مشــترک از اصول تربیت وجود 
دارد؟ برداشــت‌های متنوعی از 
معنای اصل وجــود دارند 
که حتی اگر متناقض 

هم نباشند، مبهم و سردرگم‌کننده هستند. این ابهام، هم موجب 
آشفتگی در درک اصول تربیت می‌شود و هم امکان تحلیل و نقد 
اصول تربیت و احتمال بازنگری در آن‌ها را تضعیف می‌کند. 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 می‌شود.
آیا با وجود تزلزل در درک مشــترک از مفهوم اصل، می‌توان به 
اصول تربیت اعتماد کرد؟ پاسخ این پرسش دوگانه است. در مورد 
منابعی که نگاه فلسفی و پژوهشی به موضوع داشته‌اند، اصول تربیت 
قابل‌اطمینان‌تر است و می‌تواند مبنای عمل تربیتی قرار گیرد. در 
مورد منابعی که برداشت شخصی دیده می‌شود یا نگاه به موضوع 
جامع نیست، این اطمینان کمتر است. به تعبیر دیگر، استنباط از 
معنای »اصل« ضعیف اســت، وگرنه توصیه‌ها و نکته‌ها می‌توانند 

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

طبعاً امکان نقد و بررسی دارد.
اصول تربیت قواعد و چارچوب‌هایی به نسبت مستند و متقن و 
مبتنی بر یافته‌های پژوهشی روان‌شناسی، علوم‌تربیتی و سایر علوم 
وابســته هستند. این اصول با وجود آنکه اثباتشان قطعی نیست و 
احتمال تغییــر دارند، با این همه می‌توانند 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 اندیشــیده‌اید؟ اگر بخواهیم در اصول 
تربیــت تغییری بدهیم، چه اصولی باید افزوده شــوند یا اصلًا چه 

اصولی باید جایگزین شوند؟

نتیجه‌گیری
اصول تربیت چه هســتند و چه می‌کنند؟ واقعیت این است که 
با وجود اذعــان به اهمیت اصول تربیت، تمرکز جدی بر روی این 
بحث وجود ندارد؛ نه از طرف صاحب‌نظران و نویســندگان منابع 
تربیتی و نه از طرف پرورش‌کاران، 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 بازمی‌گردد. 
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نيازمند   مقايسه‌ايم

مقدمه
همان‌طــور که می‌دانیم، رســالت اصلــی آموزش‌وپرورش 
تطبیقی، مطالعة انتقادی شــباهت‌ها و تفاوت‌های آموزشی 
شایع بین جوامع و فرهنگ‌هاست. بدون شک، رشد و توسعة 
جوامع منــوط به یادگیری مداوم ازطریق ارج‌نهادن به تجربة 
دیگران به نفع خود اســت. تجربة جهانی یك صد سال اخیر 
نشان می‌دهد، ملت‌های فهیم در پی درس‌آموزی از تجربه‌های 
دیگران برای رهایی سریع‌تر از مدارهای توسعه‌نیافتگی بوده‌اند. 
آموزش‌وپرورش تطبیقی علمی است كه می‌خواهد با نگاه به 
تجربه و دانش دیگران نشــان دهد، لزوماً بهترین روش برای 
حل مسائل، اختراع دوبارة اختراعات با برچسب »بومی‌بودن« 
نیست. بر این اســاس، استفادة سریع از دانش جهانی توأم با 
اعمال تغییرات مناسب محیطی، توصیة اصلی این علم است. 
همچنین، رسالت اصلی علم آموزش‌وپرورش تطبیقی، مطالعة 
شباهت‌ها و تفاوت‌های آموزشی، تأثیر این نظام‌ها بر یكدیگر 
و تأثیر سیاســت‌های دولتی در سطح‌های 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 آموزش‌وپرورش تطبیقی به 
یكی از پویاترین رشته‌های علمی موردتوجه سیاست‌مداران، 
متخصصان علــوم تربیتی و برنامه‌ریزان نظام‌های آموزشــی 
مبدل شــود و ده‌ها گروه )دپارتمان( آموزشــی و انجمن‌ در 

آموزش‌وپرورش تطبیقی در سطح جهان تأسیس شود.
شــرحی از ســومین کنفرانس بین‌المللی آموزش‌وپرورش 
تطبیقی که با محور اصلی »تجربه‌هاي بین‌المللی در نظام‌های 
آموزشــی: نوآوری‌ها و چالش‌ها« در اردیبهشت‌ماه 1402در 
بابلسر برگزار شــد و می‌تواند در راستای اهداف و برنامه‌های 
نشریة رشــد مدیریت مدرسه یاری‌رســان مدیران مدرسه و 

کارشناسان آموزش‌وپرورش باشد، در پی می‌آید:

در اين همايش در باب »رهبری مدارس مبتنی بر شــواهد 
مطالعات بزرگ‌مقیاس« نكاتي مطرح شد كه ذكر آن نافع در 

مديريت و رهبري مدارس است.
رهبری ضعیف می‏تواند حتی عملکــرد بهترین معلمان را 
تضعیف كند. در اغلــب مواقع، معلمان و دانش‏آموزان قربانی 
مدرســه‌های معیوب هســتند. رهبری اثربخش و قوی برای 
تمامی جنبه‏های آموزش‌وپرورش، امری محوری محســوب 
می‏شود. حتی اگر معلمان، مدرسه و برنامه‏های فوق‏العاده‏ای 
وجود داشــته باشــند، این رهبری کارآمد و اثربخش اســت 
که نظام آموزش‌وپرورش مطلوبی می‏ســازد. 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 رزم‌آرا، مقصود رزم‌آرا، پژوهشگر نظام‌های آموزشیپژوهشگر نظام‌های آموزشی

کلیدواژه‌ها: آموزش‌وپرورش تطبيقي، نظام‌هاي آموزشي، مطالعات تطبيقي

فرصتي پيش آمد تا جمعي از اعضاي هيئت تحريرية ماهنامة رشد مديريت مدرسه در كنفرانس بين المللي آموزش‌وپرورش 
تطبيقي حضور يابند و به سهم خود در قالب سخنراني و نوشته مشاركت كنند. دكتر مقصود رزم‌آرا از مخاطبان فعال و 
خوش‌ذوق، ابتكار به خرج داده و خلاصه‌اي مفيد و كاربردي از فرايند كنفرانس تدوين كرده است كه در اينجا از نظر شما 

مديران محترم مي‌گذرد.

جستاری دربارۀ  تجربه‌های بین‌المللی  در نظام‌های آموزشی

مدرسه‌های جهان
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شواهد مطالعة تالیس و پیزا برای رهبران آموزشی
پیــش از هر چیــز لازم اســت بدانیم در ســنجش‏های 
بزرگ‏مقیاســی مانند تالیس و پیزا چه فعالیت‏ها و اقداماتی 

به‌عنــوان رهبری مدرســه موردمطالعــه و پایش قرار 
می‏گیرند. فهرســت این فعالیت‏ها به رهبران و 

مدیران مدرســه کمک می‏کند انتظارات از 
رهبری آنان روشــن باشــد. یعنی مدیران 
مدرســه بدانند که برای مدیریت مدرسه 
مسئولیت‏های مهم و اساسی آن‌ها چیست 
و چگونه این مســئولیت‏ها و فعالیت‏های 
مرتبط با آن‌ها به موفقیت مدرســه، رشد 

معلمان و دانش‏آموزان می‏انجامد.
فعالیت‏های رهبری آموزشی در مدرسه 
در مطالعــة تالیس ســازمان همکاری و 

توسعة اقتصادی )2018( عبارت‌اند از:
 همکاری با معلمان در حل مشکلات 

انضباطی کلاس‏ها؛
 کار روی یک برنامة رشــد حرفه‏ای و 

تخصصی برای مدرسه؛
 ارائــة بازخورد به معلمان بر اســاس 

مشاهده‌های مدیریتی؛
 مشاهدة آموزش معلمان در کلاس‏ها؛

 انجــام اقداماتــی به‌منظور کســب 
اطمینان از اینکه معلمان نســبت به بازده 

یادگیری دانش‏آموزان احســاس مسئولیت 
می‏کنند.

 انجــام اقداماتــی به‌منظور اطمینــان از اینکه 
معلمان نســبت به بهبود و ارتقای مهارت‌های تدریس خود 

احساس مسئولیت داشته باشند.
 انجام اقداماتی به‌منظور پشتیبانی از همکاری بین معلمان، 
به‌منظور رشــد و توســعة فعالیت‏های آموزشی و روش‌های 

جدید تدریس؛
 بازنگری در شــیوه‏های مدیریتی، اجرایی و گزارش‌های 

مدرسه؛
 حل مشکلات مربوط به زمان‌بندی درسی در مدرسه؛

 اطلاع‏رسانی به والدین یا سرپرستان دانش‏آموز در رابطه 
با مدرسه و عملکرد دانش‏آموز؛

 همکاری با مدیران مدرســه‌های دیگــر در مورد وظایف 
کاری چالش‏برانگیز.

شواهد سنتز نظام‌دار دو دهه پژوهش در مورد تأثیر 
مدیران بر دانش‏آموزان 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 دقیق‌تری از 
اهمیت رهبری آموزشــی در مدرسه را فرا 

روی رهبران مدرسه قرار می‌دهد.
انواع مهارت‌هــا و رفتارهای حمایتگر 

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

)2021( منتشر كرده‌اند.
سه دسته مهارت و تجربه و تخصص 
بــه رهبران مدرســه در دســتیابی به 

موفقیت کمک می‏کنند:
1. مهارت‌ها و تخصص در پشتیبانی 

از آموزش؛
2. مهارت‌ها و تخصص در مدیریت و 

رشد افراد؛
3. مهارت‌هــا و تخصص در مدیریت 

سازمانی.

سنتزپژوهی بیش از 800 فراتحلیل 
با عنوان »یادگیری مشهود«

ســنتزپژوهی جــان هتــی )2009( یکی از 
کم‏نظیرترین مطالعــات در حوزة عوامل مؤثر بر پیشــرفت 
تحصیلــی یا یادگیری دانش‏آموزان اســت. ایــن مطالعه که 
حاصل یک ســنتز 15 ســاله از 1990 تــا 2005 میلادی 
اســت، در 2009 منتشر شــد. در این ســنتزپژوهی، نتایج 
حاصــل از حدود بیــش از 800 فراتحلیل و 50 هزار مطالعه 
روی میلیون‌ها دانش‏آموز در سراسر جهان مورداستفاده قرار 
گرفته‏اند. نتایج این ســنتزپژوهی، شش دسته عوامل مؤثر بر 
یادگیری دانش‏آموزان را نشــان داده‌اند که این عوامل، بدون 
احتساب میزان تأثیر جداگانة هر یک، عبارت‌اند از: 1. عوامل 
مرتبط با دانش‏آموز؛ 2. عوامــل مرتبط با خانه و خانواده؛ 3. 
عوامل مرتبط با مدرســه؛ 4. عوامل مرتبط با معلم؛ 5. عوامل 

مرتبط با برنامة درسی؛ 6. عوامل مرتبط با تدریس.
در ادامــه كنفرانس مطالبي دربــارة »انعطاف‌پذیری فصل 
ممیز نظام‌های آموزشــی آینده« بیان شد. بدين عبارت كه: 
تغییر و تنوع، نظام آموزشی کارآمد لزوماً باید منعطف باشد و 
از این طریق توان اتخاذ آرایش و راهكار‌های متعدد را داشته 
باشــد. اصل انعطاف‌پذیری هم در سطح فرد و هم در سطح 
فرایند و همچنین ســازمان موردنظر است. در این روند و از 
منظر تطبیق، انعطاف‌پذیری 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، به‌منزلة پیامد فهم تغییرات پیرامونی و 

محیطی می‌‌شود. 
در قسمتی دیگر از مباحث مطرح‌شده در همايش، »فضیلت 

رهبری اثربخش 
و قوی برای 

تمامی جنبه‏های 
آموزش‌وپرورش، 

امری محوری 
محسوب می‏شود. 

حتی اگر معلمان، 
مدرسه و برنامه‏های 

فوق‏العاده‏ای 
وجود داشته 

باشند، این رهبری 
کارآمد و اثربخش 

است که نظام 
آموزش‌وپرورش 

مطلوبی می‏سازد

مایکل ســدلر، پدر مطالعــات آموزش‌وپرورش 

تطبیقی: »اگر ما نظام‌های 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 

می‌گیرد تا دریابیم چه چیزهای ارزشــمندی را در 

اختیار داریم و چه چیزهایی را باید در نظام بهبود 

بخشیم یا آن‌ها را تغییر دهیم.«
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معلمی در چارچوب نظام یادگیری رسمی 
مدرسه‌ای« با این سؤال اصلی که با فرض 
اهداف  و مقبولیت  مطلوبیت، مشروعیت 
یادگیــری، آیا معلم در قبــال یادگیری 
رسمی یا دستیابی دانش‌آموزان به اهداف 
مصرح نظام آموزشی مسئولیت دارد و باید 
در قبال آن پاسخ‌گو باشد، تعيين گرديد.‌ 
اينكه آیا می‌تــوان معلمی را تلاش برای 
تحقق رخداد یادگیــری در دانش‌آموزان 
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 می‌شــود که بــر پایة آن 
می‌توان فضل و فضیلت یا درجة »خوب و 
باکیفیت‌بودن« معلم را تعیین کرد. ردپای 

این بحث را در منابــع بین‌المللی می‌توان 
یافت. دو نظریه یا روایت معارض دربارة فلسفة 

معلمی وجود دارد که تقریباً موازی دو فلسفة عام 
اخلاق هستند: فلســفة وظیفه‌گرا و فلســفة نتیجه‌گرا. در 

ســاحت پداگوژی، وظیفه‌گرایی معلــم را در قبال یادگیری 
دانش‌آموزان پاســخ‌گو و مسئول نمی‌داند و نتیجه‌گرایی او را 
پاسخ‌گو و مسئول می‌داند. در اولی تدریس خوب و با کیفیت 
می‌تواند اتفاق افتاده باشــد؛ بدون اینكه نشــان از یادگیری 
وجود داشــته باشــد. اما در دومی تدریسی خوب و باکیفیت 

تلقی می‌شود که به یادگیری منجر شده باشد. 
روشن اســت، در وظیفه‌گرایی، قصد یاددادن از سوی معلم 
وجود دارد و اســباب و شــرایط آن‌هم فراهم می‌شــود. اما 
مسئولیت تحقق این قصد منحصراً بر عهدة او نیست. چون به 
موازات آموزش و تدریس به چیزی به نام دانش‌جویی یا طلب 
دانش و معرفت نیاز است. اگر دومی اتفاق نیفتاده باشد، اولی 
به نتیجه نمی‌رسد و البته دانش‌جویی در اختیار معلم نیست. 
مثال نسبت تدریس با یادگیری: شرکت در مسابقه و نسبت آن 
با برنده‌شدن،  رابطه‌ای ضروری و علت و معلولی نیست. رابطة 
هستی‌شناسانه است. شاهد از ادبیات: »تا که از جانب معشوق 

نباشد کششی، کوشش عاشق بیچاره به جايی نرسد.«
اما در نتیجه‌گرایی اگر قصد یــاددادن به یادگیری منتهی 
نشــود، فعل معلمی کما هو حقه صرف نشده است. معلم در 
قبال یادگیری پاسخ‌گوســت 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 علت‌و 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 گســترده‌ای برای 
معلم دارد. در نظام‌های آموزشی، بسته 
به اینکه روایــت وظیفه‌گرا یا نتیجه‌گرا 
سیاست رســمی باشــد، معلم زیست 
حرفه‌ای متفاوتی را تجربه می‌کند. اصولًا 
ایــن دو معلم در عوالم متفاوتی زندگی 
کنند. پس مهم اســت کــه نظام‌های 
آموزشی برای فلســفة اخلاق پداگوژی 
تعییــن تکلیف کنند و فلســفة اخلاق 
مرجح یا منتخب داشته باشند. معلم هم 
در مقیاس فردی باید از روایت‌های 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 روان‌پریشی حرفه‌ای قرار خواهد 
گرفت. چون برای پرسش »من چگونه معلمی هستم؟« پاسخ 

صریح و شفافی ندارد.
 اگر سیاست نظام‌های آموزشی هم با گرایش شخصی معلم 
سازگار نباشد، داستان روان‌پریشی 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( به‌راحتی 
نمی‌توان از هیچ‌کدام دســت شســت. پس راه‌حل 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 می‌کند. 
اهمیت این بحث برای من در کوششی است که در تبیین یک 

روایت سوم از معلم خوب و با کیفیت داشته‌ام.
نگاه حداقلی و حداکثری وظیفه‌گرا چیســت؟ نگاه حداقلی 
همان نگاه خطرناک رفع تکلیفی یا اســقاط وظیفة معلم در 
پناه وظیفه‌گرایی است. اما وظیفه‌گرایی حداکثری نشان‌دادن 
اوج حساسیت و دغدغه برای یادگیرنده و خلق شرایطی است 
که شانس یادگیری را به حداکثر می‌رسانند. معلم برای ایفای 

یکی از عوامل 
موفقیت در 

نظام‌های 
آموزشی پیشرو، 

خلاص‌کردن 
معلمان از دوگانۀ 

وظیفه‌گرایی و 
نتیجه‌گرایی، و 

در نتیجه تأمین 
امنیت و سلامت 

روان حرفه‌ای آنان 
است
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چنین نقشــی باید از طیف کفایت‌ها و شایستگی‌ها بهره‌مند 
باشد و آن‌ها به کار بندد.

نگاه حداقلی و حداکثری نتیجه‌گرا چیســت؟ نتیجه‌گرایی 
حداقلی همان تحقق یادگیری‌هــای خُرد در حوزة یادگیری 
موردنظر اســت که می‌تواند ســطحی و تهــی از معنا برای 
یادگیرنــده باشــد. بــرای نتیجه‌گرایی حداکثری کســب 
»تجربه‌هــای یادگیــری« ســازنده و ماندگار، خــواه از نوع 
خردموضوعی یا اهداف فراموضوعی )اعتمادبه‌نفس، تاب‌آوری 
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 به‌عنــوان تــاش نظریه‌ای 
متواضعانــه‌ای در جهــت تبدیل »دوگانه« بــه »یگانه« چه 
می‌گوید؟ گزارة کلیدی آن چیســت؟ اینکه روایت حداکثری 
وظیفه‌گرایــی و نتیجه‌گرایی امکان هم‌زیســتی دارند. یعنی 
روایــت وظیفه‌گرایی حداکثری الزاماً بــا روایت نتیجه‌گرایی 
حداکثری همراه و ســازگار اســت. یا شــکلی و سطحی از 
تجربه‌های فاخر یادگیری، لاجــرم از تلاش حداکثری معلم 
حاصل می‌شــود. نتیجه‌گرایی هم، در روایت حداکثری، چون 
متصور نیســت بتوان از معلم کنشــی فراتر از وظیفه‌گرایی 
حداکثری را انتظار داشت، با وظیفه‌گرایی حداکثری در توافق 

و همراه است.
مباحث مطرح شــده می‌تواند راه را برای مطالعات تطبیقی 
خاصی بگشاید تا بر این مناقشة فلسفی نور تطبیقی نیز تابانده 
شود و به سیاست‌گذاران در وضع سیاست‌های سنجیده کمک 
کند. فرضیة مطرح در چنین بررســی‌های تطبیقی این است 
که در کنار عوامل دیگر، یکی از عوامل موفقیت در نظام‌های 
آموزشی پیشرو، خلاص‌کردن معلمان از دوگانة وظیفه‌گرایی و 
نتیجه‌گرایی، و در نتیجه تأمین امنیت و سلامت روان حرفه‌ای 
آنان با اتخاذ سیاست همسو با نظریة خاکستری یا نظریة فازی 

از معلم خوب و با فضیلت است.

آنچه آموختیم
 آگاهی از تجربه‌های بین‌المللی می‌تواند راهگشای بسیاری 

از چالش‌های امروز باشد.
 برای درک بهتر پدیده‌ها 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 آموزش‌وپــرورش تطبیقی 

ضرورت دارد.
 تجربه‌های بین‌المللی و تعاملات سازماني می‌توانند محور 

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

چون تغییر، تنوع و انعطاف‌پذیری است. 
 مطالعات مقیاس داده‌بزرگ در مطالعات تطبیقی و رهبری 

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

است. 

ســال تحصیلی 1396-1395 بود که بخشــنامة 
جشــنواره را دیدیم، اما چون در مدرســه‌ای محروم 
و دورافتــاده بودیم، هر چه فکــر کردیم، به ذهنمان 
نرسید چه کار کنیم. بعد از کلی مشورت با همکاران، 
دست‌ســازه‌ای که یکی از دانش‌آموزان 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 دانش‌آموز، 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 می‌شود که این سنگ قابل 
تراشیدن است. بنابراین، قطعه‌ای از آن سنگ را با اره 
می‌برد و به خانه می‌برد و مشغول درست‌کردن شیر 
سنگی و مجسمه‌های زیبا می‌شود. حالا او قسمتی 
از آن ســنگ را به کلاس آورده بود و با درست‌کردن 
مجسمه، ما را در تدریس و شرکت در جشنواره کمک 

می‌کرد.
در پایان آموزش او، به دانش‌آموزان گفتم، شــما 
هم می‌توانید مثل آقای ظفریان از این سنگ تهیه 
کنید و مجسمه‌های 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 می‌شود در مدرسه کارهایی انجام 

داد که تا مرحلة کشوری برنده شد. 

 فاطمه عسگرزاده دهکردی
 معاون دبیرستان حجاب بارده، شهركرد، 

چهارمحال و ‌بختیاری

برگزیدۀ مسابقۀ تجربه‌نگاری رشد مدیریت مدرسه

شير سنگی

تجربه‌
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مدیریت روابط در مدرسه
نگاهی به انواع ارتباط‌ها در مدرسه و نقش تنظیم‌گرانه مدیر

دو نوع ارتباط
در سازمان‌ها با دو نوع ارتباط مواجه هستیم؛ درون‌سازمانی 

و برون‌سازمانی.
در خصوص ارتباط درون‌ســازمانی لازم اســت یادآور شوم، 
روابــط مدیر با کارکنــان باید هم طولی باشــد و هم‌عرضی. 
منظــور از ارتباط طولی، ارتباط با همة ارکان مدرســه اعم از 
دانش‌آموزان، معلمان و کارکنان دیگر است. نقش اساسی مدیر 
در ارتباط درون‌سازمانی، ایجاد رابطه‌ای مبتنی بر شأن انسانی 
و احســاس ارزشمندی اســت. نتیجة چنین ارتباطی تقویت 
همدلی، دل‌بســتگی و احترام متقابل خواهد بــود. منظور از 
ارتباط عرضی، ارتباط بر مبنای شرح وظایف و حدود اختیارات 
است. همة ارکان مدرسه باید به اهداف، چشم‎انداز و راهبردهای 
مدرسه فکر کنند. این موارد نوعی خط‌کش و معیار برای روابط 

محسوب می‌شوند.
پس ارتباط درون‌سازمانی مطلوب زمانی حاصل می‌شود که 
ضمن حاکمیت شأن انسانی و احساس ارزشمندی، کارکنان از 

حدود اختیارت و خط‌کشی روابط به‌خوبی مطلع باشند.
ارتباط برون‌سازمانی شامل ارتباط با انواع نهادهای اجتماعی 
اعم از سازمان‌های بالادســتی، اداره‌ها، سازمان‌های رسمی یا 
مردم‌نهاد و همسایه‌هاست. خانواده‌های دانش‌آموزان می‌توانند 
هم کارکرد درون‌ســازمانی و هم برون‌سازمانی داشته باشند. 
خانواده زمانی که به‌عنوان والدین دانش‌آموز شناخته می‌شود، 
یکی از ارکان مدرسه است و زمانی که زمینه‌ساز ارتباط مدرسه 

با نهادهای بیرون می‌شود، یک نهاد اجتماعی خواهد بود.

ارتباط و مدرسۀ کیفی
تنظیم و مدیریت ارتباط‌های درون‌سازمانی و برون‌سازمانی در 
مدرسه تعادل ایجاد می‌كند. مدرسة امروز نمی‌تواند جایی باشد 
که درها را می‌بندد و کار خودش را می‌کند. مدرســة امروز در 
اهداف و چشم‌انداز خود جامع‌نگر و چندبعدی است و درون و 
بیرون را با هم می‌بیند و می‌تواند ادعای کیفیت‌گرایی و تعالی 
داشــته باشد. مدرسة کیفی مدرسه‌ای است که ضمن پیشبرد 
اهداف و چشم‌انداز خود، به مطالبات ضمنی و تلویحی کارکنان 

توجه دارد و تا حد امکان این مطالبات را برآورده می‌کند.
اســاس همة ارتباط‌های درون‌سازمانی و برون‌سازمانی باید 

احترام متقابل، همدلی و حل مسئله باشد. 
فراموش نکنیــم، مردم ارزشــمندترین ســرمایة زندگی، 
یعنی فرزندشــان، را در اختیار مدرســه می‌گذارند. مدرســه 
بایــد این موضوع را درک کند و همیشــه از زاویة مردم‌داری، 
مشــتری‌مداری و پشــتیبانی وارد موضوعات شــود. تنظیم 
ارتباط‌های درون‌سازمانی و برون‌سازمانی موضوعی مهم و یکی 

از مؤلفه‌های تعیین‌کننده و مؤثر در کیفیت مدرسه است.

درون آشفته
حالا که از ارتباط‌های درون‌ســازمانی صحبت کردیم، خوب 
است به آسیب‌شناسی این ارتباط‌ها هم توجهی داشته باشیم. 
در سازمان‌ها و از جمله مدرســه، پیش می‌آید که بین نیروها 
روابطی خارج از عرف ســازمان شکل می‌گیرد. 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

کلیدواژه‌ها: ارتباط درون‌سازماني، ارتباط برون سازماني، مدرسة كيفي

فنون ارتباطی اگر در همة مسائل انسانی مهم است، در »مدیریت« اهمیت بسیار بیشتری دارد. از مدیر موفق انتظار می‌رود 
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 نظریه‌های نوین، مدیریت همة موفقیت‌های هر سازمان را به میزان ارتباط‌های درست و مؤثر 

وابسته می‌دانند. نویسنده در این قسمت موضوع ارتباط‌های درون‌سازمانی و برون‌سازمانی را بررسی و تحلیل کرده است.

مدرسۀ موفق؛ مدیر کارآمد
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می‌توان در چند شکل دید:
 نزدیک‌شدن بیش از حد به هم

 برقراری روابط شخصی
 ایجاد وابستگی‌های عاطفی

 اعمال تبعیض
 ورود بــه حریم خصوصــی یکدیگر و 

مداخله‌گری
با استفاده از این فرصت خوب است مثالی 
در مورد وابستگی‌های عاطفی بزنم. ممکن 
است در مدرسه بین دو همکار یا بین معلم 
و یکی دو دانش‌آموز روابطی شکل بگیرند 
که فراتر از نقش سازمانی و حرفه‌ای آنان 
است. دو همکار دوست صمیمی می‌شوند 
و این صمیمیت در روابط کاری آنان تأثیر 
آشــکار و گاه مخرب بر جــای می‌گذارد. 
حتی گاهی دشمنی بین دو همکار موجب 
لطمه به فرایندهای سازمان و افت کارایی 
آن می‌شود. گاهی معلمی دانش‌آموزی را 

به‌شدت به خود جذب می‌کند، تا حدی که 
دانش‌آموز وابسته می‌شود 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، آن‌ها را 
شناسایی و به مسیر درست هدایت کند. غفلت، انفعال و سکوت 
مدیر در برابر شــکل‌گیری ارتباط‌های خارج از عرف، به‌تدریج 

سازمان را به سمت آشفتگی و هرج‌ومرج پیش خواهد برد.

راهکارهای تنظیم‌گرانه
 از نقش مدیر در تنظیم و مدیریت ارتباط‌های درون‌سازمانی 
و برون‌ســازمانی صحبــت کردیــم و گفتیم کــه این نقش 
تنظیم‌گرانه می‌تواند 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، محاوره‌ها، مکالمه‌ها 
و مکاتبه‌های مجاز و غیرمجاز؛

- آموزش روابط سازمانی بر اساس اهداف، و چشم‌انداز سازمان 
و تبیین مفاهیمی مانند تعهد، همکاری، همدلی و هم‌افزایی.

 تدوین شرح وظایف مشخص
اگرچه به‌طورمعمول برای هر ســمتي شرح وظایفی وجود 
دارد، اما بر اســاس تجربه، درک موقعیت و آسیب‌شناســی 
هم‌پوشــی‌ها و مداخله‌گری، می‌توان به شرح وظایف دقیق‌تر 

و عملی‌تری رسید.
 مستندسازی

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

مشاهده، دوربین‌ها، ضبط صدا، نوشته‌ها و 
غیره، اولًا بر حسن روابط نیروها نظارت 
شــود و ثانیاً موارد ارتباط‌های خارج از 

عرف شناسایی و پیگیری شوند.
 شفاف‌سازی

ارتباط خــوب و مؤثر زمانی شــکل 
می‌گیــرد که ابهــام و ســردرگمی و 
پنهان‌کاری به حداقل ممکن برسد. برای 

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

- حــدود به‌خوبی تعریــف و رعایت 
شوند؛

- انتظارات به‌درستی تبیین شوند؛
- گروه‌های تخصصی در هر حوزه فعال 

شوند؛
- اطلاع‌رسانی 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 مخفی‌کاری ضروری اســت. این نکات موجب 
می‌شــوند حقوق کارکنان رعایت و اعتماد مردم جلب شــود. 
تجربه هم نشان داده است، مردم به فرد یا نهادی که حق‌طلب 
و صادق است احترام می‌گذارند و به برنامه‌ها و تصمیم‌هایش 

اعتماد می‌کنند.
بعــد از خانواده، معلم الگوی انســان در زندگی محســوب 
می‌شــود، 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 می‌تواند در تنظیم رفتار کودک و 

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

دیگر بیشتر است.

در مدرســه می‌توان از انواع ارتباط‌ها و فرایندهای درست 
و نادرســت در روابط سازمانی ســخن گفت، اما این بحث‌ها 
زمانی به ثمر می‌نشــینند و نتیجــه می‌دهند که روح حاکم 
بر ارتباط‌ها، یعنی »درک دانش‌آموز«، اســاس قرار گیرد. با 
چنین درکی است که اساس همة ارتباط‌های درون‌سازمانی و 
برون‌سازمانی در مدرسه محبت، احترام متقابل، همدلی و حل 

مسئله خواهد بود. 
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مدرسۀ امروز 
در اهداف و 

چشم‌انداز خود 
جامع‌نگر و 

چندبعدی است 
و درون و بیرون 
را با هم می‌بیند 

و می‌تواند ادعای 
کیفیت‌گرایی و 

تعالی داشته باشد
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مدرسۀ گفت‌وگو
مدرســه‌ای که افلاطــون آن را مدیریت می‌کند، مدرســة 
گفت‌وگوســت. افلاطون بر خلاف اســتادش ســقراط که اثر 
مکتوبی از خود به‌جای نگذاشت، حدود سی اثر و رساله منتشر 
کرد که روش نگارش آن‌ها به‌صورت گفت‌وگو و نمایشــنامه 
اســت. او گفت‌وگو و دیالکتیک را هدیــه‌ای الهی می‌داند که 
روش خاص خــود را می‌طلبد. ازاین‌رو، گفت‌وگو و دیالکتیک 
جایگاه ویژه‌ای در برنامة درســی مدرسه دارد. زمانة افلاطون 

زمانة تســلط سوفسطاییان بر باورهای عامة مردم بود. آن‌ها با 
تبلیغات، عوام‌فریبی و طرح مباحث انحرافی مردم را به اهداف 
خاص سیاســی خود هدایت می‌کردنــد. از این‌رو، افلاطون با 
تمرکز بر مفهوم گفت‌وگو )دیالــوگ( و دیالکتیک آن‌ها را به 
گفت‌وگو دعوت می‌کرد تا حقیقت برملا شود. در این مدرسه، 
همة برنامة درســی حول »سؤال« شــکل می‌گیرد. ساختار 
یادگیری باید طوری طراحی شود که »سؤالات باکیفیت« جای 

»پاسخ‌های 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

کلیدواژه‌ها: افلاطون، مديريت متمركز، تربيت‌محور

در دوران همه‌گیری کرونا به پیشنهاد دو استادم در رشتة مدیریت آموزشی، دکتر حيدر تورانی و دکتر علي خلخالی، قصد 
کردیم هفته‌ای یک بار در باب مکتب‌های فلسفی و اندیشة فیلسوفان گپی بزنیم. این دورهمی مجازی را »یک‌شنبه‌های 
فلسفه« نام نهادیم. در هر جلسه بخشی از هر گفت‌وگو را به دلالت‌های اندیشة فیلسوفان در حوزة مدیریت مدرسه اختصاص 
می‌دادیم. این امر بهانه‌ای شد تا نگارنده به این تأمل کند که به‌راستی اگر هر یک از فیلسوفانی که ما سال‌هاست دربارة اندیشة 
آنان می‌خوانیم و تأمل می‌کنیم، به‌نحوی مستقیم سکان مدیریت مدرسه را در دست می‌گرفتند، چه اتفاقاتی رخ می‌داد؟ آنچه 
می‌خوانید، مجموعه‌یادداشت‌هایی از پس تأملات فلسفی دراین‌باره است که به لطف حضرت حق قلمی خواهد شد. لازم به 
ذکر است، اين متن روایتی تأملی از خوانش منابع متعدد در باب آرای فیلسوفان و حکما و به‌نوعی برداشت شخصی نگارنده 

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

تربيت

مدیریت
حکمت بنیان
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مدیریت متمرکز
افلاطون معتقد اســت، مســئولیت اصلی آموزش‌وپرورش 
بــا دولت و نیازمند محیطی خاص اســت. از این‌رو، افلاطون 
اختلاف‌ســلیقة اولیای دانش‌آموزان را مانعی بر سر راه تربیت 
می‌دانــد و جداکردن دانش‌آموزان از خانه و خانواده، ذیل یک 
نظــام تربیتی دولتی و متمرکز را چارة کار می‌داند. مدرســة 
افلاطونی توســط یک مدیر کاردان و دو معاون سرپرســتی 
می‌شود. معاون اول مســئولیت موسیقی و هنر و معاون دوم 
مسئولیت رشــد بدنی و چم‌ورزي )ژیمناستیک( را بر عهده 

خواهند داشت.

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

می‌داند. چاتوا در این‌باره می‌گوید:
آنچه مربی عاشــق را به سمت جوانان 
می‌کشــاند، بیش از زیبایی تن، زایندگی 
معنوی و زیبایی روانی است. آنچه معلم در 
نیست،  رابطة جسمانی  شاگرد می‌جوید، 
بلکه ابراز صمیمانة احساســات و اشتراک 
فکری اســت و حاصــل آن ثمرة حکمت 
و فضیلت اســت که در روح نســل آینده 
بسی وســیع‌تر از جنبة جســمانی است 

)معنوی‌پور، 1399(.

استعدادیابی
یکــی از وجوه مهم مدیریت در مدرســة 

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

خود دارند. وی برای تشــبیه فلــز دانش‌آموزان از طلا، 
نقره، برنج و آهن اســتفاده می‌کند و بر همین منوال آنان را 
به سه‌طبقة پایین، میانه و بالا تقسیم می‌کند. با این توصیف، 
مدرســة افلاطونی یک مدرسة طبقاتی است. افلاطون خود را 
ملزم و مأمور می‌پندارد تا پس از اســتعدادیابی و شناخت فلز 
بالقوة دانش‌آموزان، آن‌ها را برای طبقات آینده یعنی حاکمان، 

نگاهبانان و کارگران آماده کند.

تفاوت‌های فردی ذیل چتر نیاز جامعه
در مدرســة افلاطون شــناخت فلز دانش‌آموزان و کشــف 
استعداد آنان زمینه‌ای است تا نوع تعلیم و تربیت در نسبت با 
تفاوت‌های فردی آنان معین شود؛ اما همان‌گونه که گفته شد، 

تفاوت‌های فردی در مدرسة افلاطونی در نسبت با طبقه‌ای که 
دانش‌آموزان در آن زیســت می‌کنند، شکوفا خواهد شد. برای 
‌مثال، فرزندان طبقة حاکم که در پیش‌فرض مدرسة افلاطونی 
از نخبگان جامعه هســتند، تحت آموزش مســتمر و طولانی 
فلســفه و دیالکتیک قرار می‌گیرند تا به حقیقت نائل شوند و 
رهبران بافضیلت آینده را تشکیل دهند. اما طبقة نگهبانان فقط 
آموزش‌های نظامی می‌بینند تا نظامیان آیندة وطن باشــند. 
طبقة کارگر نیز آموزش‌هــای مهارتی و فنی می‌بینند تا نیاز 

نیروی ماهر آینده را تأمین کنند.

مدرسۀ تربیت
مدرسة افلاطونی مدرسه‌ای 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 
تربیت‌محور اســت که همة ارکان آن 
در خدمت تربیت هســتند. مدرســة 
تربیتی افلاطون ذیل کلان ایدة مدینة 
فاضلة وی قابل‌مطالعه و توصیف است 

)نقیب‌زاده، 1401(.

معلمِ مرادِ یادآورنده
درک حقیقــت در مدرســة افلاطونی 
از طریق علم حضوری میســر است. این 
مهم را دانش‌آموزان 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 دانش‌آموزانی از طبقة سرپرستان، به‌گونه‌ای 
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 مدرسه‌ای معلم‌محور 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 
به‌منزلة یادآوری‌کننده‌ای است که آنچه را در ذهن شاگرد وجود 

دارد روشن می‌کند تا حقیقت را کشف کند. 

منابع
1. معنوی‌پور، داود )1399(. فلسفة تعلیم‌وتربیت. دوران. تهران.

2. نقیب‌زاده، میر عبدالحسین )1٤٠1(. نگاهی به فلسفة آموزش‌وپرورش. کتابخانة 
طهوری. تهران.

مدیریت مدرسۀ 
افلاطونی 
مدیریتی 

تربیت‌محور است 
که همۀ ارکان آن 

در خدمت تربیت 
هستند
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کارهای مدیر مدرســة ما خیلی عجیب بود. بندة خدا زیاد 
زحمت می‌کشید، اما بعضی کارهایش را هم به نظرم باید روی 
خوش‌شانســی ایشان گذاشــت. مثلًا بدون برنامه‌ریزی قبلی 
اردویــی را ترتیب می‌داد و این با اصــل اولیة مدیریت، یعنی 

»برنامه‌ریزی«، مغایرت داشت.
مدرسة ما آن زمان مدرسة نمونه مردمی حضرت زهرا )س( 
بود که در کوچة یک شــهید صدوقی )زنبیل آباد( قرار داشت. 
به‌عنوان مدرسة نمونه، فعالیت‌های فوق‌برنامة زیادی داشتیم؛ 
از جمله اردوهای تشویقی برای بچه‌ها 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 بی‌مقدمه گفت: »می‌خواهی بچه‌های چهارم و پنجم را 

ببریم محلات؟!«
شــانه‌هایم را بالا انداختم و گفتم: »نمی‌دانم. بد هم نیست. 

بچه‌ها محلات نرفته‌اند.«
آقای نظری گفت: »پس سریع یک رضایت‌نامه بنویس.«

گفتم: »برای کِی؟«
گفت: »فردا«

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

رضایت‌نامه‌ها را تکثیر كنم و تحویل بدهم.«
رضایت‌نامه‌ها را خود آقای نظری تحویل داد. بچه‌ها با چند 

دقیقه تأخیر به‌سوی منزل حرکت کردند.
وقتی مدرسه خالی از دانش‌آموز شد، گفت: »خب، حالا چی 

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

گوشی تلفن را برداشت و هم‌زمان از دفتر تلفن شماره‌ای پیدا 
کرد. تماس گرفت. مکالمه‌اش کوتاه بود:

»ســام داش ابوالقاســم! فردا می‌خواهیــم بچه‌ها را ببریم 
محلات. می‌آیی؟ خب پس ســاعت 7 جلوی مدرســه باش. 

راســتی، یک راننــدة دیگر هم 
بیاور.« 

گوشی را قطع کرد. من با کمال تعجب نگاه می‌کردم. گویی 
راننده در منزل منتظر نشسته بود تا آقای نظری خوش‌شانس 
به او زنگ بزند. بعد با پدر یکی از دانش‌آموزان 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: »معلم‌ها چی؟ می‌آیند؟«

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

گفت: »نه! همان موقع که رضایت‌نامه‌ها را می‌دادم، به آن‌ها 
گفته‌ام و می‌آیند.«

گفتم: »راستی مجوز اداره را چه می‌کنی؟«
گفت: »تا شما بچه‌ها را سوار اتوبوس کنید، من از اداره مجوز 

را گرفته‌ام.«
فــردا صبح اتوبوس‌هــا به‌موقع آمدند. با کمــک همکاران 
رضایت‌نامه‌ها را جمع و بچه‌ها را ســوار اتوبوس کردیم. آقای 
نظری با مجوز آمد. به اردو رفتیم. همه‌چیز به‌خوبی و خوشی 

 ابوالفضل سالم، مدیردبیرستان، قم

يكهويی اردو!
برگزیدۀ مسابقۀ خاطره‌نویسی 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 این‌قدر 
بی‌برنامه که نمی‌شــود کار کرد!« او 
هم گفتة مرا تأیید کرد و گفت: »بله. 

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

برنامه‌ریزی انجام دهیم.«
آقای نظری هم انگار منتظر ایــن حرف بود، گفت: »عالیه. 
می‌خواهید برای بچه‌های پایه‌های اول و دوم و سوم 
شما برنامه‌ریزی کنید و آن‌ها را به محلات ببرید. 
طفلکی‌ها آن‌ها هم دوســت دارند اردوی محلات 

بروند.«
نیم‌نگاهــی به دیگر همکار معاون کردم. او هم با 

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

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

بار با برنامه‌ریزی انجام خواهد شد!«
مجــوز را از اداره گرفتیــم. رضایت‌نامه‌ها را 
چند روز زودتر به بچه‌ها دادیم. با ســه اتوبوس 
هماهنگ کردیم. روز قبــل از اردو با بچه‌ها در 
نمازخانه جلســة توجیهی گذاشــتم. با زبان 
کودکانه همه‌چیز 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 می‌گیرند.
همه‌چیز عالی پیش می‌رفت. به شوخی به آقای نظری گفتم: 

»پس مدرسه را به شما می‌سپاریم!«
آن هفته هم بعدازظهری بودیم و درست دو هفته از اردوی 
بچه‌های چهارم و پنجم می‌گذشــت. قرار شــد صبح روز بعد 

ساعت 7 بچه‌ها 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 پرورشی‌شــان آنجا بودند. به ما 

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

گفت: »بچه‌های ما هم قرار است با معاون‌ها و معلم‌ها بروند 
تهران، باغ‌وحش و پارک ارم.«

من هم گفتم: »ما هم می‌رویم محلات.«
همان‌طور که قرار گذاشــته بودیم، معلم‌ها بچه‌ها را منظم 
و ســوار اتوبوس کردند. اولی‌ها در یــک اتوبوس، دومی‌ها در 

اتوبوس دیگر و سومی‌ها هم در یک اتوبوس.
من هم به ســؤال اولیا جواب می‌دادم و گفتم: »برنامه‌ریزی 

کرده‌ایم و ان‌شاءالله 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 راننده‌ها گفت: »رفتند!«
به آقای حیدری گفتم: »حتماً رفته‌اند سروته کنند و می‌آیند. 

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 می‌آییــم. اگر اتوبوس‌ها 

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

گذاشته‌اند؟«
گفتم: »نه! می‌خواهیم برویم تا آشپزخانه و غذا را بگیریم.« 
او هم لطف کرد و ما را تا پمپ‌بنزین جاده اصفهان )صفاشهر( 
رساند. چنددقیقه‌ای صبر کردیم، اما از اتوبوس خبری نشد. از 
آنجا دوباره به مدرسه زنگ زدم. خانم محسنی خندید و گفت: 
»چی شده؟ جاتون گذاشته‌اند؟!« گفتم: »نه! حتماً رفته‌اند تا 
از اتوبوس‌رانی مجوز بگیرند!« خداحافظی کردم. دیگر باورمان 

شده بود که اتوبوس‌ها رفته‌اند و ما را جا گذاشته‌اند.
قابلمة عدس‌پلو را با ظرف‌های یک‌بارمصرف 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 اتوبوس‌ها را دیدم، انگار دنیا را به من داده‌اند، 

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

»چی شد!«
گفتند: »ما دَم دَرِ مدرسه بودیم. یک‌مرتبه دیدیم که اتوبوس 
جلویــی حرکت کرد. ما هم فکر کردیم شــما در آن اتوبوس 
هســتید. نزدیکی دودهک )نزدیک آبگــرم محلات( اتوبوس 
جلویی ایستاد و راننده‌اش گفت: »آقا، این بچه‌ها خیلی سر و 
صدا می‌کنند.« 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 کلاس‌هــای ضمن خدمت و 
دانشگاه تعریف کرده‌ام که گاهی اوقات با برنامه‌ریزی هم همة 

برنامه‌ها به هم می‌خورند. 
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کلیدواژه‌ها: ظرفیت کلاس، سرانه کلاس، ضوابط طراحی، کارآیی، ایمنی

ساختمان ياددهنده
نیم‌نگاهی به ضوابط طراحی ساختمان‌های 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 مؤلفه‌های گوناگونی تأثیرگذارند، اما بدون تردید، درنظرداشتن ضوابط 
و استانداردهای طراحی فضاهای مدرسه یکی از مهم‌ترین آن‌هاست. این مجموعه مقالات به مدیران مدرسه کمک می‌کنند 
با پرداختن به منتخبی از این ضوابط، با نگاهی ساده‌سازی‌شده و کاربردی، با آن‌ها آشنایی بیشتری پیدا کنند و در عین 
حال در پاره‌ای از موارد، به ابهام‌هایی که در برخی از این ضوابط وجود دارند و نیاز به نوسازی در آن‌ها احساس می‌شود، 
اشاره می‌شــود. منبع و مرجع ضوابط در این مجموعه‌مقالات، ضابطة شمارة ۶97 سازمان مدیریت و برنامه‌ریزی کشور 
است که به نشریة ۶97 شهرت دارد. علاقه‌مندان به مطالعة بیشتر می‌توانند از طریق این رمزینه به متن کامل ضابطة ۶97 

دسترسی پیدا کنند.

بخش سوم

نشریۀ ۶97

مقاله آبان مقاله آبان ۱۴۰۲۱۴۰۲

تعیین ظرفیت و سرانه‌ها‌
در شــمارة نخســت )مهرماه(، در مورد ظرفیت1 و سرانة 
خالــص2 در کلاس درس و در شــمارة دوم )آبان‌مــاه(، 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 مدرســه‌ای را با حدود و 
چارچوب‌هایی از جنس مساحت فضاهای موردنیاز به شکل 
استاندارد آشــنا می‌کند. محتوای این جدول‌ها به تشریح و 
در سطحی گسترده‌تر در متن نشریة 697 سازمان مدیریت 
و برنامه‌ریزی کشــور ذکر شده اســت، اما همین مقدار از 
اطلاعات که به شــکل ســاده و البته به‌صــورت خلاصه‌ و 
منتخب مورداشــاره قرار گرفته است، برای استفادة مدیران 

مدرسه کافی به نظر می‌رسد.
در این شــماره به مواردی پرداخته می‌شود که در حاشیة 
موضوع ظرفیت و ســرانه در محیط‌هــای یادگیری نیازمند 
توجه بیشتری است. در این رابطه لازم است به چند موضوع 
اشــاره شــود که می‌توانند جنبة تکمیلی و در برخی موارد 

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

1. فضاهایی با ظرفیت‌های منعطف
یکی از مســائلی که با نگرش‌های تــازه در مورد معماری 
مدرســه‌هایی با رویکردهــای نوین، اســاس بحث ظرفیت 
و ســرانه را به چالش می‌کشــد، موضوع انعطاف‌پذیری در 
مدرســه‌ها برای مواجهة درســت در برابر تنــوع رویدادها و 
پشتیبانی از انواع روش‌های یادگیری در مدرسه و همچنین 
آمادگی کالبد مدرسه در برابر تغییرات این روش‌ها در آینده، 

به کمک انعطاف‌پذیری در ساختمان مدرسه است.
باید پذیرفت، روش‌های یادگیری درگیر موضوعاتی غیرقابل 
تثبیت و شناور هستند و این تغییرات روزافزون و فزاینده‌اند. 
موضوع یادگیری و شــیوه‌های آن، تحت تأثیر عوامل روانی‌ـ 
اجتماعی و محیطی، با ســرعتی فزاینــده در حال تغییر و 
تحول اســت. در این صورت، مدرسه‌ها باید بیشترین قابلیت 
را برای انعطاف داشــته‌ باشــند تا بیشترین تطبیق‌پذیری یا 
تغییرپذیری3 را از خواســته‌ها و نیازهای مدرسه در محیط 

فضای آموزشی
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كتابخانۀ كارآمدكتابخانۀ كارآمد

كتابخانۀ زندگیكتابخانۀ زندگی

انعطاف در فضاها در 
تعریف ظرفیت آن‌ها 

نقش مستقیم دارد

خود به عمل برسانند.
از نتایج دیگــر انعطاف‌پذیری در فضاها، توســعة ظرفیت 
عملکردی آن‌هاســت. رابطــة انعطاف در فضاها با توســعة 
ظرفیت عملکردی آن‌ها رابطه‌ای مســتقیم اســت. در واقع، 
هر فضایی که قابلیت انعطاف بیشــتری داشــته باشد، این 
ویژگی را دارد کــه در هر موقعیتی از کاربری‌های گوناگونی 
پشتیبانی کند. در این صورت، این فضا در عمل به چند فضا 
در زمان‌های گوناگون تبدیل شــده است که خود گونه‌ای از 
توسعة ظرفیت فضاهاست. به عبارت دیگر، اگر یک فضا بتواند 
با انعطاف‌پذیری خود در یک زمان، چندین فعالیت را در خود 
جای دهد، به‌نوعی توسعه‌یافتگی در فضاها را در خود مستتر 
کرده است. با چنین نگرش و رویکردی، همة فضاهای مدرسه 
نباید ظرفیت‌های ثابت و سرانه‌های تغییرناپذیر داشته باشند، 
بلکه فضاهای مدرسه باید تا حد امکان ظرفیت تغییر در ابعاد 
به کمک دیواره‌های منعطف، یکپارچگی بیشتر یا روش‌های 
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 قرائت‌خانه در کنــار یک مخزن کتاب 
نیســت. کتابخانه ظرفیت‌های عملکردی بسیار گسترده‌ای 
دارد. در مدرسه‌های نوین، کتابخانه قلب تپندة مدرسه است 
و چه‌بسا در متن مدرسه قرار دارد و از بسیاری از رویکردهای 
مدرســه پشــتیبانی می‌کند. ابعاد و اندازه‌های کتابخانه‌ای 
کارآمــد، که به قرائت‌خانه و مخزن کتاب‌ها محدود نباشــد، 
نمی‌توانــد بــه کمک اطلاعــات موجــود در ضوابط تعیین 
شود. مؤلفه‌های بسیار گســترده‌تری روی حدود و ابعاد آن 

تأثیرگذارند.
بیــش از این مجال پرداختن به ایــن موضوع در این مقاله 
وجود نــدارد، ولی می‌توان پیشــنهاد داد، با مطالعة مقالات 
کتابخانــة کارآمد که در شــماره‌های آبــان و آذرماه 1398 
رشد معلم منتشر شده‌اند، صورت‌مسئله تا حدودی روشن‌تر 
شــود تا مدیران مدرسه‌ها و طراحان فضاهای آموزشی با این 
رویکرد به کتابخانــه نگاه کنند و به ظرفیت و ابعاد موردنیاز 

آن نزدیک‌تر شوند.
بــرای نمونه، به یک موضــوع در مــورد کتابخانة کارآمد 
که به‌نوعی با بحث ظرفیت و ســرانه در ارتباط اســت اشاره 
می‌کنیم. وقتی قرار باشد یک کتابخانه محیط دلگیری نباشد، 
حتی اگر تنها یک مخزن و یک قرائت‌خانه باشد، لازم می‌شود 
قفســه‌های کتاب‌ها کوتاه در نظر گرفته شوند؛ به شکلی که 
وقتی بچه‌ها روی صندلی‌ها نشسته و مشغول مطالعه هستند، 

دامنة دید آن‌ها بسته نشــود و بتوانند چشم‌انداز وسیع‌تری 
را در دید خود داشــته باشــند. این موضوع، علاوه بر زیبایی 
بصری محیط، ایمنی آن را نیز بالا می‌برد و از احتمال امکان 
فروریختن قفســه‌ها و کتاب‌های آن‌ها بر سر دانش‌آموزان را 
در حوادثی مانند زلزله می‌کاهد. به نظر می‌رســد در ضوابط 
کتابخانه به این موضوع توجه نشده است و عددها و رقم‌هایی 
که در جدول دو مندرج در مطلب شــماره قبل برای سرانه و 
مســاحت مخزن کتاب دیده می‌شــوند، با روح حاکم بر این 

مطالب سازگاری ندارند.
 

3. کارگاه هنر برای همه
در جدول سرانه و پی‌نوشــت آن مندرج در مطلب شماره 
قبل، که محتوای آن برگرفته از ضوابط نشــریة 697 است، 
کارگاه »تــاش، بازی و هنر« تنها برای دبســتان دورة اول 
تعریف شــده اســت و عنــوان کارگاه برای ســایر پایه‌های 
تحصیلی، کارگاه »کار و فن‌آوری« ذکر شده است. بهتر است 
این موضوع در ســطح حداقل‌ها فرض و ‌چنین تفسیر شود 
که همة دوره‌های تحصیلی، در صورت امکان از کارگاه‌هایی 
که علاوه بر کار و فن‌آوری، از فعالیت‌های هنری پشــتیبانی 
می‌کنند هم برخوردار باشند. برخی از مدرسه‌ها عنوان کارگاه 
خود را به کارگاه هنر و ساخت تغییر می‌دهند. این کارگاه‌ها، 
هم می‌توانند در یک سالن به شکل متمرکز قرار داشته باشند 
و هم در چند نقطه از مدرسه در سالن‌هایی چندعملکردی و 

چندمنظوره با ظرفیت‌های شناور، منتشر شده باشند.
 

۴. نعمت بزرگ سالن چندمنظوره
بدیهی است، سالن چندمنظوره نمی‌تواند مختص دبستان‌های 
روستایی باشد. پیش از این هم اشاره شد، مدرسه‌های شهری 
در همــة دوره‌های تحصیلی، با توجه بــه ارزش بالای زمین 
هر مدرســه، باید از همة فضاها در همة ســاعت‌های مدرسه 
به‌خوبی استفاده کنند و نباید سالنی درشت‌دانه در گوشه‌ای از 
مدرسه، استفادة گاهانه داشته باشد. وقتی مدیر مدرسه‌ای به 
این موضوع بهتر پی می‌برد که ارزش ریالی زمین مدرسه‌اش 
را بــه ازای هر مترمربع با خود مرور کنــد. عددها و رقم‌های 
نجومی و عجیبی که با ارزش هر مترمربع یک مدرسه در یک 
شــهر برابر است، بیشتر تأکید می‌کند که باید از همة فضاها، 
به‌خصوص فضاهای درشت‌دانه، در بیشتر ساعت‌های مدرسه 
برای عملکردهای گوناگون اســتفاده کرد. پس تعریف سالن 
چندمنظوره را که در جدول سرانه برای مدرسه‌‌های روستایی 
به آن اشاره شد، باید به همة دوره‌های تحصیلی در همة شهرها 
و روســتاها تعمیم دهیم و برای تعریف ســرانة آن، مدیران و 
گردانندگان هر مدرسه، با توجه به تعریفی که برای سالن‌های 
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چندمنظوره‌اش می‌کنند، بیندیشــند و اقدام کنند. البته این 
اتفاقی است که سال‌های سال است رخ می‌دهد و کسی منتظر 

تغییر در ضوابط نمانده است.

۵. دفتر معلمان کارآمد، کار یا استراحت؟
اگر در یک مدرسه بازتعریف برای فضای دفتر معلمان از نظر 
ابعاد و اندازه‌ها نیاز باشد، اطلاعات موجود در جدول‌های یک و دو 
مندرج در مطلب شماره قبل می‌توانند تا حدودی به گردانندگان 
آن مدرسه کمک کنند؛ اما این کافی نیست. استاندارد شاخص 
شورای عالی آموزش‌وپرورش برای نسبت تعداد دانش‌آموزان به 
کارکنان آموزشی مدرســه، که در جدول یک به آن اشاره شد، 
بــرای تعریفی اولیه از ظرفیت دفتر معلمان کفایت می‌کند، اما 
تعریف دقیق‌تر به بررســی بیشتر نیاز دارد. اگر دفتر معلمان به 
شــکل کارآمد که در مقاله‌ای با همین عنوان در دی‌ماه 1398 
رشــد معلم منتشر شد مطالعه شــود، دیده می‌شود که دفتر 
معلمان به شکل کارآمد، تنها فضایی برای استراحت در زنگ‌های 
تفریح نیست. پس تعریف ظرفیت برای چنین فضایی، با رویکرد 

کارآمدی بیشتر، باید دقیق‌تر بررسی شود.

۶. سهم همۀ بچه‌ها از حیاط
واقعیتی تلخ وجــود دارد و آن‌ هم اینکه حیاط‌ها و فضای 
باز در بیشتر مدرســه‌های ما یک زمین آسفالت هستند که 
به‌طورمعمول در آن‌ها مراسم صبحگاه انجام می‌شود و برای 
بازی‌های ورزشی مانند فوتبال، والیبال و بسکتبال خط‌کشی 
می‌شــود. برخی مدرســه‌های با رویکرد حیاط پویا در این 
موضوع تا حدود بســیار اندکی ارتقا پیدا کرده‌اند، اما باز هم 
با شرایط فضای باز ارزشمند فاصله دارند. تعداد بسیار کمی 
از مدرسه‌ها هستند که با کمک‌گرفتن از عنصرهای گوناگون 
و اســتفادة حداکثری از ظرفیت ارزشمند فضای باز، حیاط 
مدرســه را از انحصار چند تیم ورزشــی و مراسم نه‌چندان 
کارآمد صبحگاه خارج کرده‌اند و به سهم همة دانش‌آموزان از 
آن فکر کرده‌اند. باز هم پیشــنهاد مطالعة دو مقاله در همین 
رابطه توصیه می‌شــود )مقاله‌هاي حیات در حیاط و حیاط 

حیاتی، آبان و آذر 1400 رشد مديريت مدرسه(.
بنابراین، اگر قرار باشد حیاط مدرسه در ساعت‌های متفاوت 
آن به همة دانش‌آموزان متعلق باشد، محاسبة ظرفیت و سرانه 
نباید تا این حد به ابعاد زمین والیبال و بســکتبال وابســته 

باشد. از ســوی دیگر، حداقل 0/5 مترمربع فضای سبز برای 
هر دانش‌آموز در مدرســه‌ها کافی به نظر نمی‌رســد. به‌طور 
کلی، این بخش از ضوابط هم نیازمند به‌روزرسانی است تا با 
حیاط‌های باکیفیت‌تری در مدرســه‌ها روبه‌رو شویم که همة 
دانش‌آموزان مدرســه‌ها از آن حیاط‌ها 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 سرانه‌ها برای سرایداری 
مدرســه، فضایی با حداقل 55 مترمربع تعریف شــده است. 
اینجا هم از مواردی اســت که به نظر می‌رسد باید در اختیار 
مدرسه‌ها و مدیران آن گذاشــته شود. زیرا برخی از مدیران 
علاقه‌مندند که به‌جای اســتفاده از ســرایدار مقیم به همراه 
خانواده در مدرســه، از دو یا حتی سه نوبت نگهبان استفاده 
کنند که در همة ساعت‌های شــبانه‌روز هوشیارانه از امنیت 
مدرســه مراقبت می‌کند. این مدیران بــه دلیل آزار و اذیتی 
که خانوادة ســرایدار در محیط مدرســه متحمل می‌شوند و 
همچنین خستگی آن سرایدار در شب و در هنگام استراحت 
که به کارآیی کمتر او منجر می‌شــود، به ســمت جایگزینی 
نگهبانی در کل شــبانه‌روز، با عیاری بالاتر از سرایداری و با 
متراژ بســیار محدودتر اکتفا کرده‌اند. خوشــبختانه سازمان 
نوســازی مدرسه‌ها در طراحی مدرســه‌ها این موضوع را در 
عمل پذیرفته است و به نظر می‌رسد ویرایش سریع‌تر ضوابط 

این قاعده به‌خوبی در دسترس باشد.

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

می‌پردازد مصداق پیدا می‌کند.
بدیهی است، هر چه تعداد طبقات یک مدرسه کمتر باشد، 
ادارة آن شــرایط بهتری پیدا می‌کند. اما به جهت محدودیت 
فضا، در بسیاری موارد لازم می‌شود یک مدرسه در چندطبقه 
تعریف شود. اما خوشبختانه ضوابطی وجود دارند که ساخت 
مدرســه‌ها در طبقات را محــدود می‌کنند. این محدودیت‌ها 
کارآمدی مدرسه را بالا می‌برند، زیرا دسترسی افراد به امکانات 
و فضاهای مدرســه را به جهت محدودیت طبقات تســهیل 
می‌کنند. البته گاهی در شــرایط خاص و با تأیید کمیتة فنی 
و تخصصی هر اســتان، می‌توان 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 
می‌آورنــد، می‌توان به دو بخش تقســیم کرد: ســطحی که 

کوتاه‌بودن قفسه‌های 
میانی در کتابخانه 
و بسته‌نشدن مسير 
دید افراد

یک سالن 
چندمنظوره در یکی 
از مدرسه‌هاي 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 
ساختمان‌های واقع در محوطه مانند سرویس‌های بهداشتی، 
ســردر ورودی و غیر آن اشغال شده است و سطحی که هیچ 
بنایی در آن احداث نشده باشد. به بخش نخست، سطح اشغال 
می‌گویند. سطح اشــغال یک مدرسه در شهرهای درجه‌یک 
حداکثر 50 درصد و در شهرهای درجه‌دو حداکثر 40 درصد 
مساحت کل زمین را در برمی‌گیرد. 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 مدرسه‌ها با سرپیچی از این 
ضابطة ارزشــمند، به شکل غیرقانونی به ساخت بنا در گوشه 
و کنار فضای باز مدرسه مبادرت می‌کنند و علاوه بر افزودن 
به ســطح اشغال مجاز در مدرســه، باعث می‌شوند فضاهای 
باز مدرســه از نظر کمی و کیفــی کاهش پیدا کنند. کاهش 
کمی فضای باز از کیفیت آن‌هــم می‌کاهد. زیرا معمولًا این 
افزودن بنا به شکل غیراصولی و به‌صورت وصله‌هایی ناجور با 
ســاختمان اصلی مدرسه شکل می‌گیرد و وضعیتی آشفته و 

ناهنجار را در محوطة مدرسه ایجاد می‌کند.
مدیران و گردانندگان مدرســه‌ها باید برای تأمین فضاهای 
موردنیاز خود به فضاهای موجود در ساختمان اکتفا کنند و 
در صورتــی که این موضوع امکان‌پذیر 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 
فراهم‌‌کردن مقدمــات قانونی خود نیاز دارد، ولی به هر حال 
نتیجة آن از آسیب‌هایی که به فضای باز مدرسه وارد می‌کند، 

تلخی کمتری دارد.

١٠. برنامۀ فیزیکی و نیاز مدیران به آن
بــه تسرهف اهاضفی موردنیــاز هر مدرســه کــه در آن، 
عنــوان فضاهــا، دعتاد و تحاسم آن‌هــا با توجــه به تعداد 
استفاده‌کنندگان هر فضا، ســرانه و ظرفیت هر فضا، تعیین 
می‌شــود، برنامة فیزیکی فضاهای آن مدرسه می‌گویند. در 
جدول برنامة فیزیکی هر مدرســه، ریــز همة فضاها و متراژ 
آن‌ها به همراه جمع کل مساحت‌ها دیده می‌شود. اگر مدیران 

و دســت‌اندرکاران مدرسه‌ها با برنامة فیزیکی آشنایی داشته 
باشــند، می‌توانند به کمک آن در مراحل گوناگون، نســبت 
به نیازهای فضایی در مدرســة خــود و برنامه‌ریزی کالبدی 
پیرامون آن‌ها، به ساختمان مدرسه‌ای که قرار است طراحی 
یا بازسازی شــود یا حتی مدرسة موجود خود، اشراف بسیار 
بهتری داشــته باشند، اولویت‌ها را شناسایی کنند و فضاهای 
مناسب را با ابعاد متناســب با عملکردها، ظرفیت‌ها و سرانة 

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

موردعلاقه‌اش است.
در مجموعه ضوابط نشــریة 697 هم جدول‌های بسیاری با 
عنوان برنامة فیزیکی وجود دارنــد که می‌توانند تا حدودی 
الهام‌بخش باشند. اما هر مدرسه باید برنامة فیزیکی مختص 
خــودش را، با توجه به سیاســت‌ها و برنامه‌هــای 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 می‌شود. باز هم طبق معمول از کلاس درس 
و تجهیزات داخل آن شــروع می‌کنیــم. 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 مدرسه‌ها به 

آن‌ها پرداخته می‌شود. 

پی‌نوشت‌ها
1. ظرفیت كلاس درس: به تعداد دانش‌آموزان یک فضای آموزشــی اطلاق می‌شود 
که در آن فضای کافی برای هر دانش‌آموز به شکل کارآمد و ایمن وجود داشته باشد.

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

سال‌های بهره‌برداری توسط بهره‌بردارانش، دچار تغییر شکل شود.
٤. منظور از شهرهای درجه یک شهرهای با جمعیت بالای ٥٠٠ هزار نفر است. سایر 

شهرها با جمعیت کمتر از آن، درجه دو محسوب می‌شود.

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

کلیدواژه‌ها: كيفيت، كيفيت آموزشي، تضمين كيفيت

کیفیت و کیفیت‌گرایی در مدرسه‌داری

پنج فرمان دیگر!

در دورة جدید ماهنامة رشد مدیریت مدرسه، از کیفیت، کنترل کیفیت و مفاهیم مرتبط با آن سخن می‌گوییم. 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 آن‌ها حاضر بوده است، آوردیم. در شمارة دوم، تعریف‌ها، 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 مدرسه‌ای ترجمه کردیم. اکنون 

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

کیفیت این اعداد به‌مثابة نمره هم راستی‌آزمایی شود. مصاحبة 
ورودی ساختارمند با دانش‌آموز و خانوادة وی نیز می‌تواند ما را 
از تضمین کیفیت رفتاری دانش‌آموز مطمئن كند. البته این‌ها 
کارهای ســاده‌ای هســتند که می‌توانند صورت پذیرند و قابل 

توسعه هم هستند.
در مورد دانش‌آموزان خروجی )از ششم به هفتم/ از نهم به دهم 
و از دوازدهم به جامعه یا دانشگاه(، به لحاظ اینکه دانش‌آموزان از 
ابتدا تا انتها در اختیار مدرسه هستند، می‌توان نظام‌نامة کیفیت 
جامع‌تری طراحی کرد که صرفاً در قالب اعداد و ارقام مرتبط با 
امتحان خودنمایی نکند. اگر می‌خواهیم حداقل به پرسش‌های 
ســادة جامعه و خانواده‌ها دربارة فارغ‌التحصیلان خود پاسخ‌گو 
باشیم )در مدرسه به شما چه چیزی یاد می‌دهند؟ ادب و تربیت 
هم جزو برنامه‌های مدرســة شما هست؟ یک سلام‌کردن ساده 
را به شما آموزش نداده‌اند؟(، باید نظام‌نامة کیفیت وزین و قابل 

اتکایی را برای خروجی‌های مدرسة خود طراحی کنیم.
مثال 2: مدیر و تیــم مدیریتی باید از کیفیت آشــنایی و 
تبحر معلمــان در زمینة روش‌های تدریس، از هنگامی که وارد 
مدرسه‌ای می‌شوند، آگاهی و اطمینان داشته باشند. متأسفانه 

پنج پرسش و هدف اساسی باقی‌مانده
6. به‌صــورت جداگانــه برای هر یک از چهار عنصر ســامانة 
مدیریتی )ورودی‌ها، فرایندها، خروجی‌ها و بازخورد( نظام‌نامة 

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

فرایندها یا در پایان پدیدآمدن خروجی‌ها؟
8. شرح دهند جنبه‌های اساســی مربوط به کنترل کیفیت 

چیست و چگونه می‌توان آن‌ها را اولویت‌بندی کرد؟
9. بتواننــد تحلیل کنند آیا هزینه‌هایی که باید برای کیفیت 

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

دو مثال مدرسه‌ای
é مثال 1: دانش‌آموز به‌مثابة ورودی و دانش‌آموز فارغ‌التحصیل 

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

افزایش کیفیت تربیت و یادگیری دانش‌آموزان مدرسه.

اصل ششم
مثال 1: در مثــال یکم، دانش‌آموز را به‌مثابــة ورودی و نیز 
فارغ‌التحصیــل یا محصول در نظر گرفتیم. نظام‌نامةکیفیت در 
مورد دانش‌آموزان خروجی می‌تواند مشــاهدة نمره‌های آن‌ها 
در درس‌های خاص مدنظر مدرسه باشد. البته این یک تضمین 
کیفیت عددی است و باید با ارزشیابی یا سنجش آغازین در مورد 

مقاله‌های کاربردی
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در برخی مدرسه‌های دولتی، هدف فقط پرکردن ساعت تدریس 
مدرسه به هر صورت ممکن است و توجه به کیفیت، به مقوله‌ای 
بی‌اهمیت تبدیل می‌شود. این موضوع یکی از سرمنشأهای ایجاد 
نابرابری آموزشــی است؛ مگر در مدرسه‌های دولتی خاصی که 

با درایت مدیر و اولیا، برای این امر تمهیدی اندیشیده می‌شود.
اکنون در مدرسه‌های برتر و کیفی دنیا )و نیز ایران(، گروه کنترل 
کیفیت و پایش )مانیتورینگ( تدریس که از میان زبده‌ترین افراد 
انتخاب می‌شوند، از معلمان می‌خواهند یک درس را انتخاب و با 
طرح درسی که برای تدریس آن درس می‌نویسند، یک تدریس 
نمونه انجام دهند. ســپس در صورت موفقیــت، میزان دانش 
تربیتی و تدریس او را با روش‌های گوناگون می‌سنجند. آن‌گاه 
دوره‌های آموزشــی متعدد و بازآموزی برای او و دیگر معلمان 
قبل از شروع سال تحصیلی و طی آن پیش‌بینی می‌کنند. وقتی 
سال تحصیلی شروع می‌شود، معلم با دادن طرح درس سالانه و 
طرح درس‌های روزانة خود به کلاس درس می‌رود. گروه پایش 
تدریس مدرسه، برگه‌ای را که متغیرهای قابل‌سنجش تدریس 
معلم را در بردارد، در اختیار او قرار می‌دهد و می‌گوید علاوه بر 
واپايش )کنترل( تدریس شما از روش‌های دیگر ارزیابی، در طی 
دو نیمسال تحصیلی، چهار بار از کلاستان بازدید می‌کنیم: 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 
فعالیت‌های درون کلاس، نظرات همکاران بلافصل مانند معاونان، 
اولیا و دانش‌آموزان، و نتایج امتحانات هم می‌توانند در این بخش 

مدنظر باشند.

اصل هفتم
مثال 1: خروجی اصلی هر ســامانة مدرســه‌ای، در وهلة اول 
دانش‌آموزان دانش‌آموخته و دارای تعدادی ویژگی‌های اخلاقی 
و مهارتی هستند. در کشورمان، در سال‌های اخیر، این ویژگی‌ها 
را با سند تحول بنیادین تطبیق می‌دهند، ولی واقعیت این است 
که به دلیل گسترده‌بودن این ویژگی‌ها )49 ویژگی دانش‌آموز 
تراز جمهوری اسلامی در بند آغازین سند تحول( نظام‌نامة معتبر 
و كارآمــدي براي اندازه‌گيري آن‌ها و تضمين كنترل كيفيت را 

ضروري مي‌نمايد.
کنترل کیفیت خروجی‌های دانش‌آموزی مدرســه در هر سه 
مرحلة ورود و آغاز فرایندها، طی فرایندها، پدیدآمدن خروجی‌ها 
و حتی مرور بازخوردها )که بعد از جداشدن خروجی‌ها صورت 
می‌پذیرد(، امکان‌پذیر اســت. کیفیت پدیده‌ای زمان‌بر اســت؛ 
درست مانند تربیت که تدریجی و زمان‌بر است. کیفیت حاصل 
نمی‌شود، مگر با صبر و حوصله؛ دقیقاً مانند تربیت. از این‌رو، برای 
اینکه خروجی قابل‌قبول و با کیفیت در حوزة دانش‌آموزی 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 حرفه‌ای‌شــدن 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 ماه‌های ســال تحصیلی، امتحان‌های 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، بی‌برو 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 می‌سوزند و کار 
معلمان حرفه‌مند به چشم نمی‌آید، یا مدیر مدرسه بی‌هیچ عذر 
و بهانه‎ای و بدون اینكه کاری به ارتقای کیفیت حرفه‌مندشدن 
معلم داشته باشد، او را از سازمان مدرسه کنار می‌گذارد )و البته 
حتی ممکن اســت معلم هم واقعاً ضعفی در کار تدریس خود 
داشته باشد( و آخر اینکه سامانة تضمین کیفیت مدرسه آن‌قدر 
کلی است که مشخص نمی‌شــود کدام معلم حرفه‌ای و کدام 

ناکارآمد و غیرحرفه‌ای‌ است.

اصل هشتم
مثال 1: ایــن اصل به جنبه‌های اساســی کنترل کیفیت و 
اولویت‌بندی این جنبه‌ها می‌پــردازد. اگر دانش‌آموز را به‌عنوان 
ورودی ســامانة تعلیم‌وتربیت مدرســه‌ای تلقی کنیم، به دلیل 
اینکه با یک موجود انســانی سروکار داریم، بی‌شک جنبه‌های 
اساســی قابل‌جســت‌وجو در این موجود به تعداد قابل‌توجهی 
خواهند رســید. این اصل در پی آن است که جنبه‌های اساسی 
مواردی را که می‌توان کیفیت آن‌ها را کنترل کرد، فهرســت و 
نسبت به وارسی آن‌ها اقدام کند. در این میان، برای مثال حتماً 
نمرة درس‌های مهم و تأثیرگذار در آیندة دانش‌آموز، در اولویت 
خواهد بود، ولی نمره یک عامل کمی اســت و کسب آن، علاوه 
بر باکیفیت‌بودنِ عامل به‌دست‌آوردن آن )دانش‌آموز(، به فرد یا 
افرادی که این نمره را به دانش‌آموز اختصاص داده‌اند، نیز بستگی 
دارد. فرض کنید دانش‌آموزان ورودی ما از مدرسه‌ای می‌آیند که 
به کیفی‌بودن شهره است. در این صورت، نمره )کمیت( با درصد 
بالایی، با کیفیت در ارتباط خواهد بود. ولی چنانچه دانش‌آموزان 
ورودی مــا از مدرســه‌ای بی‌برنامه، بی‌کیفیــت و باری به هر 
جهت آمده باشــند، بی‌شک باید کنترل بیشتری روی کیفیت 
دانش‌آموزان ورودی خود داشته باشیم. این مورد را مقایسه کنید 
با بچه‌های ورودی اول ابتدایی که دورة پیش‌دبستان هم ندیده‌اند. 
در مورد این قبیل بچه‌ها چگونه باید مطمئن شویم دانش‌آموزان 
ورودی ما باکیفیت‌انــد؟ این مثال را محض نمونه ذکر کردیم، 
قطعاً جنبه‌های اساسی ورودی‌های مدرسه که کیفیتشان پیش 

از ورود به مدرسه باید کنترل شود، فراوان هستند.
مثال 2: در اين مثال، باید جنبه‌های اساســی روش تدریس 
معلمان خود را پایش و وارســی کنیــم. این مورد هم به جهت 
انسانی‌بودن، ابعاد گسترده‌ای دارد و شاید به‌سادگی نتوان همة 
آن‌ها را فهرست کرد. ولی به برخی از جنبه‌های اساسی می‌توان 
پرداخت. برای نمونه: میزان آگاهی این معلم از دانش تربیتی و 
روش‌های نوین تدریس چه میزان است؟ آخرین دوره‌ای را که 
در ارتباط با روش‌های تدریس دیده اســت کی و به چه میزانی 
از زمان بوده است؟ آخرین کتاب، مقاله و فیلم آموزشی مرتبط 
با روش‌های 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 کلاس‌های او بازدید شــود؟ آیا معلم طرح درس 
ســالانه و طرح درس‌های روزانه )یا هفتگی و مبتنی بر واحدهای یادگیری دارای یک 
مبحث همگن( را دارد؟ آیا معلم علاقه‌مند اســت در فعالیت‌های اصلاح روند تدریس 
خود با استفاده از راهبردهایی مانند درس‌کاوی، درس‌پژوهی، اقدام‌پژوهی، روایت‌پژوهی 
و تجربه‌نگاری وارد عمل شود؟ پایش این اقدامات در مدرسه بر عهدة چه کسی است؟

این جنبه‌ها که هر یک بخشی از کیفیت معلم ورودی در ارتباط با روش‌های تدریس 
را در بر دارند، می‌توانند همین‌طور و تا جزئی‌ترین ادامه یابند.

اصل نهم
مثال 1: اصل نهم به هزینة کیفیت می‌پــردازد. هزینة کیفیت به کل هزینة کار 
منطبق و همچنیــن هزینة جبران کار نامنطبق اطلاق می‌شــود. چرا که در اولین 
تــاش انجام کار، این امکان وجود دارد که بخشــی از تــاش موردنیازی که انجام 
می‌شود، نادرست باشد. در مثال موردبحث ما، می‌خواهیم بدانیم هزینة انطباق پول 
پرداخت‌شده در حین سال تحصیلی، برای اینکه دانش‌آموز خروجی بدون عیبی )و 
به‌اصطلاح کیفیت‌مدار حوزة صنعت، بدون خرابی( باشــد، چقدر است و چه میزان 
ضروری است. اگر با برگزاری کلاس‌های فوق‌العادة خارج از برنامه و برای جلوگیری 
از خروجــی محصول بی‌کیفیت )دانش‌آموز با ســطح نمره و دانش و توانش پایین(، 
تلاش نکنیم، چه اتفاقی می‌افتد؟ یعنی اگر از نظام هزینة کیفیت اســتفاده نکنیم، 
چه می‌شود؟ معلوم است دانش‌آموزِ بدون مهارت ارتقای پایه می‌یابد یا اصلًا ارتقایی 
صورت نمی‌گیرد و این یعنی افزایش هزینه. در این میان، کاهش اخلاقیات، کاهش 
رضایت مشــتریان )پدر و مادر و دســت‌اندرکاران ارشــد آموزش‌وپرورش، جامعه و 
دانشگاه(، افزایش خطر‌پذیری و کاهش اعتمادبه‌نفس در فراگیرندگان و خانواده‌های 
آنان به دلیل شکســت‌های تحصیلی، دوباره‌کاری و تأخیر در برنامه‌ریزی از ســوی 

دست‌اندرکاران مدرسه را شاهد خواهیم بود.
مثال 2: عده‌ای معتقدند، بیشترین هزینه‌ای که برای ایجاد کیفیت آموزشی برتر 
باید هزینه شود، در بخش نیروی انسانی و بر همین منوال پیشبرد کیفی روش‌های 
تدریس معلمان اســت. اگر به‌دقت به میزان هزینه‌های مدرسه‌ها نگاه کنیم، متوجه 
می‌شــویم بیشترین هزینه‌ها 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 غیردولتی‌بودن مدرسه(. مابقی هزینه‌ها نسبت به دو مورد بالا در 
کیفیت آموزشی تأثیر کمتری دارند. البته می‌توان از هزینه‌های موارد 1 و 2 كاست، 
اما درصد اعظم هزینه‌های مدرسه بر اساس منابع انسانی به‌ویژه 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 بی‌رویة کارکنان نیست، وجود و 
تربیت نیروی باکیفیت مهم است. در مدرسه‌ای ممکن است یک نیروی معمولی برای 
آزمایشگاه و یک نیروی معمولی‌تر هم برای کارگاه داشته باشیم که حتی ساعت‌های 
آموزشی آن‌ها هم پر نشود، ولی بی‌شک وجود یک نیروی تمام‌وقت کیفی که هر دو 

بخش آزمایشگاه و کارگاه را با کیفیت پیش ببرد، مؤثر است.
 اکنون این چالشی است که در مدرسه‌های دولتی نسبت به مدرسه‌های غیردولتی 
بیشتر به چشم می‌خورد. متولیان مدرسه‌های دولتی، ‌چنان در چارچوب سخت ساختارها 
و نمودارهای سنتی خود باقی‌مانده‌اند که حاضرند دو نیروی معمولی کم‌کیفیت را تحمل 
کنند، ولی به جای آن از به‌کارگماری 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 مدرسه‌های غیردولتی هم‌سخنی نمی‌گوییم که با کم‌تدبیری 

و نگاه دولتی، مدرسة خود را به قهقرا می‌کشند.
درســت است كه شرح این مثال قدری طولانی شــد، ولی لازم است این روزها که 
همه‌جا از کم‌توجهی به مدرسه‌های دولتی سخن گفته می‌شود، 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 
می‌پــردازد و به دنبال آن اســت کــه انحراف‌های هدف‌های 
پیش‌بینی‌شــده را شناســایی کند. برای نمونه، در مثالی که 
از ابتــدای ده اصل، در مورد یکم در تشــریح آن کوشــیدیم، 
دانش‌آموز را به‌مثابــة ورودی و نیز خروجی یا فارغ‌التحصیل 
دانش‌آموختــه )محصول( در نظر گرفتیــم. اگر برنامة کنترل 
کیفیت داشته باشیم، به‌راحتی می‌توانیم بر اساس شاخص‌های 
مشخص‌شــده، میــزان انحــراف ورودی‌هــا و خروجی‌ها را 
بسنجیم. این شاخص‌ها به‌طور عمده آماری‌اند یا شاخص‌های 
کیفی‌اند که با مصداق‌های کمی تطبیق داده شــده‌اند. برای 
مثــال، اگر کیفیت محصول خروجی از دبیرســتان دورة دوم 
را دانش‌آموزانــی با میانگین معدلــی 17/32 بدانیم و نتیجة 
به‌دست‌آمده 16/5 شده باشد، حتماً انحراف از برنامه داشته‌ایم؛ 
مگر اینكه تحلیل‌های کیفی چیز دیگری را نمایش دهند. برای 
مثال، آزمون‌های آن ســال تحصیلی، به‌شدت سخت طراحی 
شده باشند یا عملکرد ضعیف یکی از معلمان، میانگین نمره‌ها 
را به‌شــدت تحت تأثیر قرار داده باشد، یا مثل سال تحصیلی 
1402 ـ 1401، دانش‌آمــوزان پاية دوازدهم با نوع جدیدی از 

تصحیح ورقه و تبدیل آن به عدد تراز روبه‌رو شده باشند و...
 

کنترل کیفیت

مثال 2: با توضیحاتی که داده شد، مشخص شد برنامة کنترل 
کیفیت نوعی برنامه‌ریزی مبتنی بر عملیات پروژه است. در این 
عملیات، همة عناصر باید به‌درســتی تعریف شوند. برای نمونه، 
در مثال دومی که در تمامی اصول گذشــته آوردیم، از معلمان 
و بهسازی و پیشــبرد روش تدریس آن‌ها به‌مثابة عاملی برای 
افزایش کیفیت تربیت و یادگیری دانش‌آموزان ســخن گفتیم. 
یکــی از مواردی که در هر برنامة کنترل کیفیت در این ارتباط 
باید تعریف شود، راهبرد‌های 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 جامع‌الاطراف‌بودن اجزای برنامه‌های 
کنترل کیفیت، امکان تشــریح همة عوامل میسر نیست و به 

همین یک مورد اکتفا می‌کنیم.

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 ديگــران )1401(. 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
غیاث‌الدین منصور دشتکی شیرازی از عالمان خاندان 
دشــتکی در قرن دهم است. از ایشــان بیش از 80 اثر در علوم 
عقلی و نقلی ثبت شده‌اند 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 تفاوت‌هایی در نثر و محتوا از پیروان سبک خواجه 
اســت. این کتاب در حدود سال‌های 900 قمری به قصد نقد و 

تعلیقه‌نویسی 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 58(.
انگیزه‌مندی 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

کلیدواژه‌ها: اخلاق،  اخلاق منصوري، انگيزه، 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 پرورانده‌اند و از 
این رهگذر آثار علمی و ادبی و عرفانی ارزشمندی به یادگار گذاشته‌اند. از جمله موضوعات مهم که در طول 13 قرن اخیر پیوسته 

مدار نثر و نگارش عالمان اهل ذوق بوده و هیچ‌گاه از رونق آن کاسته نشده، اخلاق یا حکمت عملی است.
اگر بخواهیم بر کتاب‌های اخلاق شرق نسبت به نوشته‌های اخلاق غربی نقدی داشته باشیم، برجسته‌ترین سخن آن است که 
در کتاب‌های اخلاق غربی به چرایی و فلسفة اخلاق پرداخته شده است، اما کتاب‌های اخلاق فارسی و عربی به‌طور عمده از این 
فصل مهم عاری هستند و بیشتر به اوامر و نواهی و اثرات مطلوب رعایت اخلاق و مضار رعایت‌نكردن آن پرداخته‌اند. شاید به 

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

ادب پارسی
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کوشــیده‌اند بهره و حصه‌ای از وجود خود بر دیگران عرضه دارند و 
راز اعتلای خود را در ماندگاری راه و رســم کار و پیشة خویش برای 
دیگران دانسته‌اند. وقتی شخصی مسئولیتی را می‌پذیرد، نباید جز به 
نهایت هدف فکر کند. باید تمام تلاش خود را برای سرآمدی به کار 
بندد و همواره انگیزه‌مندی 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

داعیه‌ای در باطن من پدید آمد که به‌هیچ‌وجه 
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 ذخیره‌کردن برخی 
مداخلش ممکن گــردد... تا اینکه اگر مال او را 
زیانی رســید، احیای آن به ذخایر ممکن شود 

)دشتکی، ص 59(.
چــون حوض کــه آب از یک جانــب در آن 
درآید و از جانب دیگر بیرون شــود، اما سوراخ 
بیرون‌شــدن تنگ‌تر از ســوراخ درآمدن ]آب[ 
باشــد و ]این چنین[ همواره آب از لب حوض 

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

خرج روزانه سستی نگیرد )همان، ص 60(.
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 فراوان‌کردن مسلّم کسی را باشد که دخل معین دارد.«

چو دخلت نیست خرج آهسته‌تر کن
که می‌گویند ملاحان سرودی

اگر باران به کوهستان نبارد
به سالی دجله گردد خشک‌رودی

تنظیم درآمد و هزینه از اصلی‌ترین اصول مدیریت است، زیرا شاکلة 
هر اقدامی با برآورد مالی صورت اجرایی خواهد یافت. در ردیف‌های 
بودجــه‌ای همواره باید ذخیرة احتیاطی در چشــم مدیران جلوه‌ای 
برجسته داشته باشد، زیرا مشکلات و موانع ناشناخته، همواره درآمدها 
را مختل خواهد كرد. ولی هزینه‌ها پیوسته جاری هستند. از منظری 
دیگر، ذخیــرة احتیاطی برای عبور از دشــمنان اتفاقی، به مدیران 

آرامش نسبی می‌دهد و از هراس خطرکردن می‌کاهد.
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(.
 جاری‌بودن فرهنگ تشــکر و قدردانی در ایجاد پویایی و نشــاط 
ســازمانی نقش دارد. اگر چه ماهیتش در هر دوران و نهادی یکسان 
است، اما شــیوه‌های اجرای آن از دیرباز تاکنون تفاوت یافته‌اند. در 
قدیم‌الایام خلعت پادشاه و انداختن قبای ایشان بر دوش خدمتگزاران 

پیشــرو و هدایایی دیگر از این قبیل، عزم ایشان را در خدمتگزاری 
صادقانه راسخ می‌كرد و ارج کار او را در مقابل چشم همگان می‌ستود. 
اما امروزه نوشته‌های یکســان متن تقدیرنامه‌ها و ارجاع پاداش‌ها از 
طریق امور اداری و واریز دوره‌ای پاداش در حساب‌های بانکی، از تأثیر 
روانی قدردانی‌ها کاسته است. شایسته است مدیران در مجموعه‌های 
خود با تنوع و پیوســتگی به‌شــخصه وظیفة قدردانی از دیگران را 

عهده‌دار 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 می‌گزارد، بر 
تکلیف وی نیفزایــد و وی را کار دیگر نفرماید 
که استراحت وی را زیان دارد و نشاط وی را به 

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

از اسطوره‌های دیرباز ایرانی تاکنون نام رستم 
زبانزدِ شــجاعت و تاب‌آوری و گره‌گشــایی از 
مشکلات ایران و ایرانی‌هاست. اما گویا تمرکز 
امور و مسئولیت‌های متعددی که به وی ارجاع 
شده‌اند، بر شانة او نیز سنگینی می‌کند و او در 
خوان چهارم از داستان هفت‌خوان، از خستگی 
خود به سبب انجام امور محوله، چنین زبان به 

گلایه می‌گشاید:
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 می‌گسار
نکرده است بخشش وُرا کردگار

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

مدیران گرامی عرصة تعلیم‌وتربیت همواره احوال رستم‌های دلیر 
میدان حماسه را جویا شوید و قدر تحمل ایشان را هم هنگام واسپاری 

امور مد نظر داشته باشید! 

پی‌نوشت
1. و گر: و یا. از ویژگی‌های سبکی شاهنامه است.

منابع
1. پشت‌دار، علی‌محمد )138٦(. مقالة اخلاق منصوری و نسخه‌های خطی آن. پیک نور. سال 

پنجم. شمارة سوم )پیاپی 19(.
2. دشــتکی، منصور بن محمد )138٦(. اخلاق منصوری )9٤8-88٦ 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 

کوشیده‌اند بهره و 
حصه‌ای از وجود 

خود بر دیگران 
عرضه دارند و راز 
اعتلای خود را در 

ماندگاری راه و رسم 
کار و پیشۀ خویش 

برای دیگران 
دانسته‌اند

35رشد مدیریت مدرسه دورۀ ۲۲ / شمارۀ  ۳ / آذر ۱۴۰۲



 دكتر محمدابراهیم محمدی، كارشناس تعليم‌وتربيت
کلیدواژه‌ها: شايستگي، توسعة فردي، خودسازي، معنويت

شایستگی چیست؟

تعریف شایستگی در کتاب‌ها و مقالات متفاوت است و همة نویسندگان و دانشمندان رفتار سازمانی و منابع انسانی روی 
آن اتفاق‌نظر ندارند. میان همة تعریف‌های ارائه‌شده، این تعریف را منابع بیشتری پسندیده و به کار برده‌اند:»شایستگی 
یعنی مشخصه‌هایی که فرد از آن بهره‌مند است و با تکیة پیوسته به آن‌ها به سطح عملکرد مطلوب دست پیدا می‌کند. 
این مشخصه‌ها می‌توانند شامل دانش، مهارت،‌ صفت‌های شخصیتی، انگیزه‌های اجتماعی، الگوهای فکری، مدل ذهنی، 

شیوة اندیشیدن، احساس‌کردن و عمل‌کردن باشند«.
برخی از این شایستگی‌ها به شایستگی توسعة فردی مربوط هستند و بخش دیگر به مدیریت كاركنان و بخش مهم آن 
به شایستگی‌های رهبری سازمانی مربوط می‌شود. من مدیریت را بیش از یك دانش شایستگی می‌دانم و معتقدم، مدیر 
بیش از دانش و اطلاعات مدیریتی باید شایستگی شخصیتی مدیریت را داشته باشد. شایستگی را مجموعه قابلیت‌های 
بالقوه‌ای می‌دانم که با تجربه، تمرین و البته دانش به فعلیت می‌رسند. نگارنده دانش و متعلقات آن را علت ناقصه و از 
الزامات مدیریت می‌دانم؛ علتی که فرصت و امکان مضاعف را برای توفیق در تمشــیت خوب مجموعه فراهم می‌کند. 
اما شایستگی را یک اصل و علت تامة مدیریت می‌دانم و بر این باورم که مدیر بیش از دانش، هنر و مهارت‌های جانبی 
باید شایستگی‌های لازم را در خود بجوید و بیابد. پیداست که این دانش و مهارت‌ها می‌توانند شایستگی را تقویت و 
موفقیت‌ها را افزون کنند. در این نوشته به برخی تجربه‌هایی اشاره می‌کنم که به ارتقا و تقویت شایستگی‌های فردی، 

سازمانی، اجتماعی، ارتباطی و تعاملی مدیر منجر می‌شوند.

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

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

که لازمة توسعة فردی مدیر است، اشاره می‌شود.

مهارت‌های مديريتی
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 در مسیر خودسازی
 انسان به‌خاطر 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 سمت‌وســوی کامل‌شدن است. 
پیداست، کمال انسان به لحاظ ماهیت مثل خیلی از واقعیت‌ها 
با دیگر پدیده‌ها 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 اندیشــه‌ای نامعقول پیدا کرده 
است! آیات قرآن، احادیث و به‌خصوص 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 آن‌ها 
را توجیه و تحلیل کرد. حضرت امام ســجاد)ع( در فرازی 
از خداوند درخواســت می‌کند: در مسیر حق حرکت و کمک 
کنــد هر آنچه را مایة ماندگی و تباهی اســت، از خود دور و 
خود را از ناهنجاری‌ها 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: هیچ‌کســی نمی‌تواند خود را ساخته و 
مســتغنی از جد و جهاد در مسیر شدن و خوشبختی بداند. 
در این میان، آنچه مهم‌تر می‌نماید، 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 می‌تواند در 
مأموریت‌های اجتماعی موفق شــود. باید 
گفــت، مدیر موفق فرصــت مدیریت را 
موقعیت مناسب برای اصلاح و بهسازی 
خود می‌داند و می‌کوشد 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 
یک‌روزة خویش فراهــم آورد و به دور 
از غوغا، جــو و جریانات حبابی جامعه، 
به آسیب‌شناســی خود و فعالیت‌هایش 
بپردازد و از جنبه‌های 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 بی‌خیال از این دســت 
خودکاوی‌ها مستغنی بداند، در ساحت‌های فردی و اجتماعی 
به شکســت محکوم می‌شود: »إِنَّ الْاءِنسَــانَ لَیطْغَی، أَن رَآهُ 
اسْــتَغْنَی.« )علق/ 7-6(. مدیر موفق باید از محاسن و معایب 
خود آگاه شــود و طی برنامه‌ای کوتاه و بلند، در مقام توسعة 
حســنات روحی و روانی، به ریشه‌کنی زشتی و پلشتی‌های 
رفتار خود برآید. پیداســت این مراقبت رفته‌رفته درجه‌های 
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 برنامه‌ای کوتاه 

و بلند، در مقام 
توسعۀحسنات روحی 

و روانی، به ریشه‌کنی 
زشتی و پلشتی‌های 

رفتار خود برآید
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 نیت خوب!
 یکی از شاخص‌های موفقیت مدیر  نیت خوب 
است. مدیر برخوردار از حسن نیت،  همة اقدامات، 
تدابیر، برنامه‌ها و فعالیت‌هایش رنگی از پاکی و 
صداقت  می‌گیرند. چنین کســی بی‌هیچ ملال 
و معامله‌ای برای پیشــبرد اهداف تلاش می‌کند 

و از هیچ اتفاقی هراس و انــدوه به دل راه نمی‌دهد. 
اندیشــة پاک، برنامه و فعالیت پاک و خدمات پاک، حاصل  
نیت پاک و نیک و تــاش صادقانه برای خدمت به خلق‌الله 
است. وقتی ‌چنین عزمی ذهن و دل انسان را در خود بگیرد، 
دیگر مجالی برای وسوسه‌های خناسان نمی‌گذارد و کسی را 
یارای انحراف در اندیشه و برنامه‌های ایشان نخواهد بود. در 

ادبیات مدیری که الفبای مدیریتش را نیک‌اندیشی 
شــکل داده اســت،  عنوان‌ها برایش نه رنگی 

دارند و نه اعتباری. چنین کسی فرصت‌های 
طلایی‌بودن را غنیمت می‌شــمارد 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 می‌داند، اما  
خود را برای ماندن در جایگاه به ‌زحمت 
نمی‌اندازد؛ چون شــأن و شخصیت خود 
را فراتــر از میز و صندلی می‌داند! ‌چنین 
مدیری، برخلاف معمول، نه اهل ستم به 
زیردستان است و نه معامله و لابی برای 
خودش! او روا نمی‌دارد 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 خوش‌فرجامی، 

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

طراحی، برنامه‌ریزی و فعالیتش با حسن نیت 
و قرب الی‌الله توأم باشد. باید بکوشد این حسن نیت 

را پیوســته حفظ کند و با دعا و صیانت از آن مراقبت کند. 
تمرین برای توحیدی‌کردن نیــت یکی از راه‌های 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 
تــاش بهترین و نیکوترین نیت‌ها شــود: »وَ انْتَهِ بنِِيَّتِي إلَِي 

أَحْسَنِ النِّيَّاتِ.« )صحيفه سجاديه، دعاي بيستم(.

معنویت
 مگر می‌شــود مدیر یک مجموعه آدم خشــک و بدعنقی 
باشد؟ آیا مدیریت با سردی مزاج و تنگی خلق ‌شدنی است؟ 
مگر می‌شــود مجموعه‌هــای اداری و به‌خصــوص علمی و 

آموزشی را سربازخانه‌ای فرض و مدیر را سرهنگ 
آن تصور کــرد؟! یا کارمنــدان را همانند عناصری 
بی‌اراده و اختیار دانســت که هر چه را گفته شــود، 

بی‌چون‌وچرا عمل کنند؟
 در این تردیدی نیســت که مدیریت بی‌مدد خُلق 
رحمانی، گذشت و مهربانی راه به‌جایی نمی‌برد. 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، نرم‌خویی و مهربانی سرشــار نباشد، 
هــم خودش را بــه تحلیل می‌برد و هــم مجموعه را عاصی 
و خســته می‌کند. مدیر باید اهل دعا، ذکر، شــعر و عرفان 
باشد. اگر مدیر با دل خود میانه‌ای نداشته باشد 
و خلوت و خلســه نكنــد، از لذت مدیریت 
طرفــی نمی‌بندد! معنویت به مدیر خیلی 
چیزها می‌دهد که شاید کمترین آن‌ها 
شــرح صدر، حوصله‌مندی و تاب‌آوری 
است! مدیران می‌دانند که مدیر عجول، 
ناشــکیب و کم‌ظرفیت چه بر سرخود 
و مجموعــه می‌آورد! و چقــدر هزینه 
و خســارت تولید می‌کنــد، 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 بی‌مدد 
آن رفتنــی و یافتنــی نخواهد بود! من 
معنویت را بخش مهم و مؤلفة ارزشمند 
در مدیریت موفق می‌دانم و معتقدم با 
وجود اینکه برخی از مدیران ما در نظام 
اســامی قبول مســئولیت می‌کنند و 
خود را مرهون و مدیون شهدا می‌دانند، 
حظی از معنویتی کــه نظام انتظار دارد 
و شــهدا از آن برخــوردار بوده‌اند، ندارند. 
همین خود دریافت و برداشــت‌ها را واژگونه 
و غریب می‌ســازد! اگر مــن بخواهم برای مدیریت 
چند ضلع فــرض کنم، یکی از ضلع‌های مهــم آن را که به 
دانش، تخصص، مهارت و تجربه تنه می‌زند، معنویت می‌دانم 
و در خلال زیسته‌های تجربی خواهم گفت، معنویت با آنچه 
در اذهان داریم و انســان‌های دور و اطراف را بر اســاس آن 

ارزش‌گذاری می‌کنیم، تفاوت معناداری دارد.

سخن آخر
 به‌ دنبال هر جایگاه شغلی که باشید، یک یا چند مورد از این 
شایستگی‌های شغلی را از شما می‌طلبند. اگر بتوانید نشان دهید 
شایستگی‌های 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 بی‌مدد 

آن رفتنی و یافتنی 
نخواهد بود
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یکی از نظریه‌های دم‌دستی و 
کاربردی که در مدیریت هست 
و به کار مدیریت مدرســه هم 

می‌خورد، معروف است به قانون 
پارکینسون. مضمونش این است که 

هر کار به‌اندازة زمانی که برای آن تخصیص 
داده‌ شده است طول می‌کشد. این یعنی چه؟ 

این را می‌خواهم با یک مثال مدرســه‌ای تبیین 
و تفهیــم کنم. مثلًا معلم به دانش‌آموزانش می‌گوید 

شنبة آینده كه پنج روز بعد است، از شما امتحان می‌گیرم. 
شنبه که می‌شود، بچه‌ها می‌گویند خانم یا آقا معلم، اگر می‌شود هفتة 
بعد امتحان بگیرید. ما وقت نکردیم بخوانیم. زمان نداشتیم. معلم هم 
می‌گوید باشــه. هفتة بعد. و به‌طور طبیعی دانش‌آموزان می‌گویند: 
»خب امتحان افتاد هفتة آینده، پس ولش کنیم، چرا كه وقت داریم 
برای مطالعه.« و به‌طور معمول، می‌گذارند همان پنج‌شنبه و جمعة 
هفتة آینده درس می‌خوانند. این‌جور 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 
می‌رود و دوباره به‌اندازة زمانی که به آن تخصیص داده‌ شده است، کار 
به درازا می‌کشد و مطالعه را می‌گذارند برای همان دو روز آخر. یا فرض 
کنید قرار اســت برنامه‌ای در مدرسه اجرا شود. از قبل می‌گویند ما 
می‌خواهیم فلان جشن را در فلان روز برگزار کنیم. در بازة زمانیِ یک 
هفته مانده به روز جشن، برگزارکنندگان جشن می‌گویند اگر می‌شود 
یک هفته مراسم را عقب بیندازیم، چون نرسیدیم فلان كارهای مربوط 

به جشن را انجام بدهیم. باز هم تمرین وقت‌کشی.
قانون پارکینســون می‌گوید، اگر شما اراده‌تان 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 بی‌جهت تمدید شود. 
اگر تمدید کنید، دوباره به‌اندازة زمانی که به آن اختصاص می‌دهید، 
طول می‌کشد. یعنی کار دوباره انجام نمی‌شود و باز زمان هدر می‌رود. 
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 می‌شــوند. یعنی 
در واقع همان دو روزی را شــامل 
می‌شــود كه از ابتدا وقت داشــتید. 
این‌جور نیست که از آن زمان به‌طور کامل 
استفاده کنید. زمان هدر می‌رود و کار همچنان 

سر جایش می‌ماند تا دو روز آخر!
تأکید قانون پارکینسون این است که سعی کنید زمانی را 
که برای کاری در نظر گرفته‌اید، 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 کم‌کاری‌ها صورت می‌گیرد. 
درنظرگرفتن زمان‌های بیشتر برای اینکه کار بهتر پیش برود، همیشه 

هم مفید نیست. خیلی وقت‌ها برعکس می‌شود.
یا مثلًا دانش‌آموزان تکالیفی را که معلمشــان می‌دهد که تا هفتة 
دیگر انجام دهند، این‌جور نیســت که از همان لحظه برایش تنظیم 
زمانی قائل شوند، بلكه می‌گذارند برای دقیقة نودویکِ روز مانده به روز 
موعود. یا مثلًا اگر دانشــجو هستید و استاد از همان ابتدای نیمسال 
می‌گوید مقاله‌ای بنویســید و پایان‌ نیمسال ارائه دهید، معمولًا كار 
نوشتن، 72 ساعت قبل از آن ضرب‌العجلی که برای تحویل مقاله تعیین 
‌شده است، آغاز می‌شود. درصورتی‌که تمام‌ نیمسال وقت داشته‌اند کار 
را انجام دهند، اما می‌گذارند برای دقیقة نود. این دقیقه‌نودی‌ها را باید 
حواسمان باشد که با تمدید زمان درست نمی‌شوند. دوباره هم زمان 
را تمدید کنیم، باز کار پیش می‌آید و زمان را پر می‌کند. باید کاری 
کنیم که کار زمان را پر نکند، بلکه در همان زمان اختصاص‌یافته کار 

را به اتمام برسانیم.
تعلل و از زیر كار شانه‌خالی‌كردن باعث می‌شود شما نیروی زیادی 
صرف کار بکنید، آدم‌های زیادی را وارد کار بکنید و هزینه بالا می‌رود. 
اگر دقت کنید به این نکته‌ای که عرض کردم، هم در وقت صرفه‌جویی 
می‌شود، هم دقت کار بالا می‌رود و هم شتاب کار بیشتر می‌شود و در 

کارتان موفق‌تر خواهید بود. 

قانون پاركینسون
 دكتر حیدر تورانیدكتر حیدر تورانی

کلیدواژه‌ها: قانون پاركينسون، زمان، كار

نظریه‌های کلان و خرد و همچنین استعاره‌های زیبا 
و دل‌چسبی وجود دارند که در رهبری و مدیریت 
سازمان‌ها از آن‌ها استفاده می‌شود. من چند استعاره 
و نظریه را به‌صورت كاربردی و با مثال مدرسه‌ای 
می‌آورم. یقین دارم می‌تواند برای شــما مدیران 

مدرسه جذاب و مفید باشد.

نظریه‌های مدیریتی
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 زکیه ناطق‌الاسلام، مدیر دبستان، منطقة 9 تهران

انتظارات و دل‌نگرانی‌ها

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 آن‌ها پاسخ دهد؟ دل‌نگرانی‌های آن‌ها دربارة مدرسه 
چیســت؟ در شماره‌های امسال به چنین موضوعاتی خواهیم پرداخت. در این شماره با دو نفر از اولياي دانش‌آموزان دبستان 

شهید غلامعلی رجبی در منطقة 9 تهران صحبت کرده‌ایم.

مادر دانش‌آموز پایۀ دوم

 انتظار شما از مدرسة فرزندتان چیست؟

 به نظر شما دانش‌آموزان چه نیازهایی دارند که مدرسه باید به آن‌ها بیشتر توجه کند؟

 برای آیندة فرزندتان چه دل‌نگرانی‌هایی دارید که مدرسه باید بیشتر به آن بپردازد؟

 داشتن معلمانی با تجربه، متخصص و مهربان در کلاس‌های درس؛
 داشتن کلاس‌هایی با امکانات آموزشی، فناوری روز، گرمایشی و سرمایشی.

 متناسب‌بودن تعداد دانش‌آموزان با فضا و نیمکت‌های موجود در کلاس‌ها، 
به‌منظور بازدهی بهتر آموزش.

آماده‌‌کــردن دانش‌آمــوز برای 
تغییر شــیوة آمــوزش. بعد از 
شش‌سال امتحان‌دادن به‌صورت 
ارزشــیابی توصیفــی، بچه‌ها با 
می‌شوند.  روبه‌رو  نمره‌ای  شیوة 
آموزش  این‌باره  در  اســت  نیاز 

ببینند.

برگزاری جلسات مشاوره و حضور مشاور در مدرسه 
برای دانش‌آموزان در مورد شــیوة دوســت‌یابی و 
خطرات پیش رویشان در دورة متوسطه و روبه‌روشدن 

با دانش‌آموزان و دوستان در دوره‌های 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، دانش‌آموزان 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، دانش‌آموزان را در کسب مهارت‌های لازم برای ورود 

به اجتماع بزرگ‌تر در آینده تضمین می‌کند.
 بالابردن عزت‌نفس دانش‌آموزان و تشــویق همگانی آنان. در واقع، دانش‌آموزان 
صرفاً بر اســاس ظرفیت خودشان و متناســب با عملکرد خود سنجیده شوند تا 

هرکس به‌قدر استعدادهایش تشویق شود.

 دل‌نگرانی اصلی این است که بچه‌ها آموزش‌های مناسبی داشته باشند 
تا بتوانند در مدرسه‌های دارای درجه‌های عالی علمی ادامة تحصیل دهند.
 دانش‌آموزان آموزش‌های اجتماعی و عقیدتی مناسب را دریافت کنند 

تا پایه و سرمایة اولیة بزرگ‌سالی‌شان شود. 

مادر دانش‌آموز پایۀ پنجم

صدای والدين
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هنر  مدیر ان خوب 
 شهلا فهیمی

مسئله‌یاب‌های 
حرفــه‌ای می‌دانند چگونه 

افراد را تشویق کنند که خطر‌ناپذیر 
باشند و از اشتباه‌‌هایشان یاد بگیرند. آن‌ها 

می‌دانند که برخی شکست‌ها می‌توانند مفید 
هم باشــند، چرا که فرصتی می‌شــوند برای 
یادگیری در راســتای بهبود و پیشرفت. البته 
توجه داشته باشید، با آسان‌گیری‌های بی‌جا، 

حس مسئولیت‌پذیری را در افراد از بین 
خواهیم برد.

بهترین مسئله‌یاب‌ها مانند مربی 
تیم عمل می‌کنند: فیلم بازی را دوباره 

تماشــا می‌کنند تا بتوانند از مشکلات تیم 
خود و شیوة بازی رقیبان اصلی خود درس‌های 
آموزنده و مفید را بیرون بکشــند. مدیر خوب 
سعی می‌كند 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 مهارت‌های 
ارتبــاط برقرارکــردن را تقویت کنید: 

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

می‌برد، چگونه با وی برخورد مناســب و 
صحیح انجام دهید.

مثل یک متخصص مردم‌شناسی عمل 
کنید. یعنی افراد را تحت شرایط عادی‌شان 

مشــاهده كنید. گاهی لازم است تماشا کنید 
افراد چگونه رفتار می‌کنند. به هر حال، انسان‌ها 
گاهی حرفی را می‌زنند، اما جور دیگری عمل 

می‌کنند.

تمریــن 
کنید قطعات جدا از هم 

را به یکدیگر وصل کنید تا از دل 
آن نقطه‌های به‌ظاهر نامربوط، شکل‌هایی 

معنادار از اطلاعات مورد نیازتان به دســت 
آوریــد. تهدیدها هیچ وقت بسته‌بندی‌شــده 
به شــما تحویل داده نمی‌شوند. تنها راهی ‌که 
می‌توانید مشکل خاص مدرسه‌تان را کشف 

کنید، این اســت که قطعات کوچک از 
خرده‌اطلاعات مربوط به آن‌ها را با 

یکدیگر جفت کنید.

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

)فیلتر( می‌کننــد. گاهی نیز خبرهای بد را 
برای اینکه شما را نرنجانند می‌پالایند. مدیری 
که متخصص مسئله‌یابی باشد، باید بداند این 

پالایه‌ها را چگونه کنار بزند.

در  حرفــه‌ای  مســئله‌یاب‌های 
جست‌وجو و تشــخیص الگوها مهارت 

دارند: آن‌ها می‌دانند چگونه باید تجربه‌های 
گذشته )اعم از فردی و ســازمانی( را واکاوی 
کنند تا بتوانند از دل آن‌ها مشکلات را سریع‌تر 

اکتشاف و استخراج كنند.

مهارت‌های مديريتی

منبع: روبرتو، مايكل، مســاله‌یابی، مهارتی بایســته برای مدیران، 
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 اشرف‌السادات شكرباغانی،  اشرف‌السادات شكرباغانی، دانشیار پژوهشگاه مطالعات آموزش‌وپرورشدانشیار پژوهشگاه مطالعات آموزش‌وپرورش

کلیدواژه‌ها: سامان كتاب، منابع آموزشي استاندارد، كتاب‌هاي كمك‌آموزشي

سامانِ كتاب

در سال‌های اخیر، اســتفاده از کتاب‌ها و منابع کمک‌درسی 
به‌عنوان یکی از مواد اصلی آموزش دانش‌آموزان در مدرســه‌ها 
رایج شده است. کتاب‌ها و منابع کمک‌درسی به‌منظور تسهیل، 
تثبیت و تعمیق مفاهیم، مهارت‌های اساسی و ایده‌های کلیدی 

در راستای اهداف برنامه‌ها و کتاب‌های درسی تولید می‌شوند.
در گذشــته کتاب‌های درســی تنها منبع آموزشــی بودند، 
اما هم‌اکنون کتاب‌ها و منابع کمک‌درســی بســیاری جزئی از 

رسانه‌هایی هستند که در جریان آموزش دخیل‌اند.
از لحاظ آموزشی، حرکت در چارچوب برنامه یا استانداردهای 
آموزشــی مهم‌ترین ویژگی کتاب‌ها و منابع کمک‌درسی است. 
نقش تكمیلی کتاب‌ها و منابع کمک‌درسی به شیوه‌های متنوعی 
ایفا می‌شــود. در بیشتر کتاب‌های درســی مفاهیم به‌صورت 
واقعیت‌های علمی بیان می‌شــوند. البته در سال‌های اخیر در 
نظام آموزشی ایران تحولاتی به سمت آموزش فرایند علم و نحوة 
شکل‌گیری و به‌دســت‌آمدن هر مفهوم علمی رخ داده است. با 

وجود این، کتاب‌های درســی به علت حجم محدود و مفاهیم 
گوناگونی که باید به دانش‌آموز منتقل شود، به‌تنهایی نمی‌توانند 
از عهدة این هدف برآیند. کتاب‌ها و منابع کمک‌درسی فرصتی 
برای پوشش‌دادن این هدف هستند. شیوة پرداختن به مفاهیم 
علمی در کتاب‌های درسی بسیار رسمی است. کتاب‌ها و منابع 
کمک‌درســی می‌توانند از شــیوه‌های جذاب‌تری به موضوع‌ها 

بپردازند و به تقویت برنامه‌های آموزشی کمک کنند.
نظر بــه اهمیت و نقش منابع آموزشــی و تربیتی در فرایند 
یادگیری مؤثر و پایدار دانش‌آموزان و با عنایت به‌ضرورت ایجاد 
ســامانة مدیریتی کارآمد در وزارت آموزش‌وپرورش و استفادة 
بهینــه از فرصت‌ها و امکانات بخش‌های دولتی و غیردولتی در 
تولید و عرضة منابع مذکور، مبتنی بر اهداف برنامه‌های درسی و 
تربیتی، شورای عالی آموزش‌وپرورش آیین‌نامة سامان‌دهی منابع 
آموزشــی و تربیتی )مواد و رسانه‌ها( را در هشت‌صد و بیست و 
هشتمین جلسة شورای عالی آموزش‌وپرورش مورخ 1389/6/2 

تغییر ذائقۀ یادگیری دانش‌آموزان با معرفی كتاب‌های مناسب

معرفی سامانه
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با عنوان مصوبة 828 شــورای عالــی آموزش‌وپرورش تصویب 
كرد )وبگاه ســامان‌كتاب(. مصوبة 828 به حمایت و پشتیبانی 
از ناشــران، نویســندگان و تولیدکنندگان در تولید، انتشار و 
توزیع مواد و رسانه‌های آموزشی و تربیتی استاندارد )کتاب‌های 
کمک‌آموزشی و همچنین کتاب‌های کمک‌درسی(، مبتنی بر 
اهداف برنامه‌های درسی و قوانین مصوب آموزش‌وپرورش منجر 

می‌شود.
مصوبة 828 از توزیع منابع غیراســتاندارد در مدرســه‌ها و 
مراکز آموزشــی جلوگیری می‌کند و ســبب سیاست‌گذاری، 
استانداردســازی و هدایت تولید مواد و رســانه‌های آموزشی و 
تربیتی مرتبط با اهداف و وظایف وزارت آموزش‌وپرورش می‌شود 
و اثرات مطلوب استفاده از مواد و رسانه‌های آموزشی و تربیتی 
استاندارد بر جریان یادگیری را افزایش می‌دهد. اجرای آیین‌نامة 
مصوبة 828، آموزش و ایجاد تنوع در مواد و رسانه‌های آموزشی 

و تربیتی را تسهیل می‌كند و وسعت و عمق می‌بخشد.
ناشــرانی كه کتاب‌های کمک‌آموزشی و کمک‌درسی‌شان را 
به دفتر ســامان‌دهی ســازمان پژوهش و برنامه‌ریزی آموزشی 
می‌سپارند و مطابق با آیین‌نامة مصوب 828 ارزشیابی می‌شوند، 
در صورت پذیرش و كســب امتیاز بین 80 تا 100 ، عنوان‌های 

كتاب‌هایشــان در وبگاه »ســامان‌كتاب« به‌عنوان 
کتاب‌های مكمــل استانداردسازی‌شــده درج 

می‌شوند.
در واقع، مدیران مدرسه‌ها و معلمان فقط 
بایــد عنوان‌های کتاب‌هایی را كه در وبگاه 
»سامان‌كتاب« درج شده‌اند به دانش‌آموزان 
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 كتاب‌های درسی مربوط 

معرفی شده‌اند.
شــایان توجه مدیران مدرسه است كه 
بسیاری از کتاب‌های کمک‌درسی بدون 
ارزیابی، استانداردســازی و بدون اجرای 
صحیح آیین‌نامة ســامان‌دهی کتاب‌ها و 
منابع کمک‌درسی )مصوبة 828 شورای 
عالی آموزش‌وپرورش( بــا تبلیغات وارد 
مدرســه‌های كشور می‌شــوند كه لازم 
اســت مدیران، معلمان، دانش‌آموزان و 
والدین بدان توجه كنند و فریب تبلیغات 

كاذب را نخورنــد. متأســفانه معلمــان و 
مدیران مدرسه فقط کتاب‌های کمک‌درسی 

تبلیغشــده را می‌شناســند، امــا از عنوان‌های 
ارزیابی‌شدة  و  کتاب‌های کمک‌درســی ســامان‌دهی 

مصوبة 828 مطلع نیستند.1
ذائقة یادگیری دانش‌آموزان به تسهیل در یادگیری با کمک 
کتاب‌های کمک‌درسی تســهیلگر عادت كرده است. مدیران 
با كمك معلمــان موظف‌اند ذائقة دانش‌آموزان را از یادگیری 
تسهیلی به یادگیری تسهیلی، تثبیتی و تعمیقی هدایت كنند. 
همچنین، مدیران موظف‌اند با كمك معلمان هرساله از وبگاه 
ســامان‌كتاب عنوان‌های کتاب‌های کمک‌درسی سامان‌دهی‌ 

و ارزیابی شده را شناســایی و به دانش‌آموزان و اولیای آن‌ها 
معرفــی كنند تا آن‌هــا از این کتاب‌ها به‌منظــور تعمیق در 

یادگیری استفاده كنند.

چند توصیه به مدیران 

 وارد سامانة »سامان‌كتاب« شوید و کتاب‌های کمک‌درسی 
ارزیابی‌شده، استانداردسازی‌شده و سامان‌دهی‌شده را بشناسید و 

به دانش‌آموزان معرفی كنید.
 مدیران با كمك معلمان تلاش كنند ذائقة 
دانش‌آموزان را تغییر دهند و آن‌ها را به سمت 
استانداردشده  کمک‌درســی  کتاب‌های 
)معرفی‌شــده در ســامان‌كتاب( هدایت 
كنند. به این منظور، مدیران از معلمان، 
دانش‌آموزان و والدین ایشان بخواهند هر 
یك با استفاده از سامانة »سامان‌كتاب«، 
کتاب‌های کمک‌درســی ارزیابی‌شــده، 
استانداردسازی‌شــده و سامان‌دهی‌شده 
را متناســب با درس خودشان تعیین و 
ســپس به دانش‌آموزان و والدین ایشان 
معرفی كننــد تا به‌تدریج ذائقة یادگیری 
دانش‌آموزان از یادگیری راحت به سمت 
تفكــر و یادگیری خلاق تغییر كند. لازم 
بــه ذكر اســت، تغییر ذائقــة یادگیری 
دانش‌آمــوزان با اســتفاده از کتاب‌های 
کمک‌درسی اســتاندارد و سامان‌دهی‌ و 
ارزیابی‌شده تحت مصوبة 828 امکان‌پذیر 

است. 

پی‌نوشت‌
1. در مصاحبه‌ای كه برای اجرای پژوهش با عنوان »شناسایی فرایند 
توسعة استفاده از کتاب‌ها و منابع کمک‌درسی در دورة متوسطة دوم نظام 
آموزشی ایران« با معلمان و مدیران مدرسه داشته‌ام، دریافتم كه هیچ‌کدامشان سامانة 

»سامان‌كتاب« را نمی‌شناسند و از آن استفاده نکرده‌اند.

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

3. شكرباغانی، اشرف الســادات )1٤٠2(. شناسایی فرایند توسعة استفاده از کتاب‌ها و 
منابع کمک‌درسی در دورة متوسطة دوم نظام آموزشی ایران. گزارش پژوهشی پایان‌‌یافته. 

سازمان پژوهش و برنامه‌ریزی آموزشی.

مدیران موظف‌اند 
با كمک معلمان 
هرساله از وبگاه 

سامان‌كتاب 
عنوان‌های 

کتاب‌های 
کمک‌درسی 

سامان‌دهی‌ و 
ارزیابی شده را 
شناسایی و به 
دانش‌آموزان 

و اولیای آن‌ها 
معرفی كنند
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 سیداصلان مرتضاییسیداصلان مرتضایی

چگونگی مدیریت مدیران مدرسه‌ها بر معلمان مخالف

سلام آقای مخالف!
 خسته نباشید خانم لجباز!

مدیریت بر معلمان مخالف
در هر مدرســه معلمانی پیدا می‌شــوند کــه از مخالفت با 
مدیر مدرســه لذت می‌برند. این معلمان همیشه در ارتباط با 
دیدگاه‌هایی که موردبحث واقع می‌شوند، نقطة مقابل را انتخاب 
می‌کننــد و بدون توجه به موضــع خود، که تا چه حد ممکن 
اســت بی‌منطق باشد، می کوشند بحث‌وجدل کنند. مخالفت 
این قبیل معلمان ممکن است آشکار و شدید باشد یا پوشیده 
و ضمنی. در حالت اخیر، خودداری از همکاری در برنامه‌های 
مدرســه، از جلوه‌های بارز این نوع مخالفت است. آشناشدن با 
ویژگی‌های این معلمان و مدیریت‌ آن‌ها، از جمله مواردی است 

که مدیران مدرسه‌ها باید از آن آگاه باشند.

ويژگی‌های معلمان ناموافق
é ســعی می‌کنند در بحث‌ها، به هر شیوة ممکن، نظر خود 
را به کرســی بنشانند و اگر موفق نشــوند، مخالفت را شروع 

می‌کنند.

معلم مخالف را تشویق کنید و معلم لجباز را گرامی بدارید، چون اولی باعث می‌شود مدرسه‌تان لخت و بی‌روح نشود و 
دومی به‌طور غیرمستقیم موجب تغییر رفتارهای به‌ظاهر اشتباه و غلط معلم مخالف می‌شود.

کلیدواژه‌ها: مخالف، لجباز، رفتار، روش‌هاي مديريتي

مهارت‌های مديريتی
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é پــس از اینکه درمی‌یابند نظرشــان پذیرفته نمی‌شــود، 
عصبانی و دلگیر می‌شوند و عقب‌نشینی می‌کنند؛ بدین معنی 
که ممکن اســت ارتباط را قطع کنند و چون گفت‌وگو با مدیر 

مدرسه را بی‌فایده تشخیص داده‌اند، راه خود را بروند.
é به ســبب مخالفت‌های مکرر، آشــکارا از معلمان دیگر 
متمایز و مشــخص می‌شــوند و به‌اصطلاح لقب آقا یا خانم 

مخالف را می‌گیرند.
é به سبب مخالف قلمدادشدن، به‌تدریج احساس احترام به 
شخصیت خود را از دست می‌دهند. در این صورت ممکن است 
با اذعان به محق‌دانستن خود، به‌طور علنی مدیریت، کارکنان، 
معلمان و مسئولان مربوط دیگر را که با نظر آن‌ها مخالف‌اند، 
سرزنش، عتاب و تمسخر کنند یا به‌طور غیرآشکار سعی کنند 
اشــخاص دیگر و حتی دانش‌آموزان را علیه آن‌ها بشورانند و 

گروه مخالف تشکیل بدهند.

علت مخالف‌شدن برخی از معلمان
é در زندگی گذشــتة خود، به‌ویژه در محیط‌های خانوادگی 
و آموزشگاهی، یاد گرفته‌اند صرفاً از طریق مخالفت می‌توانند 

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

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

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

برای تصدی پست مدیریت. 

راه‌حل‌ها
متخصصان مدیریت آموزشــگاهی و دست‌اندرکاران مسائل 
تربیتــی در برخورد با معلمان مخالــف، این توصیه‌ها را مفید 

می‌دانند:
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 می‌دهد، با همکاران خود 
دربارة دیدگاه‌ها و مسائل خویش صحبت می‌کند و به سخنان 
و نظــرات دیگران فعالانه گوش می‌دهد، به بحث‌های گروهی 
تشویق می‌شــود، خود را در معرض تجربه‌های جدید و مفید 
قرار می‌دهــد و به هنگام ضــرورت، از افراد متخصص کمک 

می‌طلبد.
é مخالفت برخی معلمــان با برنامه‌های مدیر را باید به فال 
نیک گرفت. زیرا بدون مخالفت، بحث‌ها محدود می‌شــوند و 
تصمیم‌گیری در مورد مســائل، بدون مطالعه و بررسی کافی 
انجــام می‌گیرد. هر مدیــر آگاه باید بداند کــه در بحث‌های 
شــورایی و دو نفری ممکن اســت حق با معلم مخالف باشد. 
به یاد داشته باشــیم، بسیاری از پیشرفت‌ها و تحولات عظیم 
در اکثر زمینه‌های دانش بشــری ممکن اســت صرفاً به دلیل 
مخالفــت گروه اقلیت با اکثریت صورت گرفته باشــد. به‌ویژه 
در محیط‌های آموزشــی که محل برخورد اندیشه‌های متضاد 
با تراوش‌های فکری گوناگون اســت، مدیر آگاه و مسئول باید 
انتظار چنین واکنش‌هایی را داشته باشد. از این گذشته، اصولًا 
باید برنامة فعالیت‌ها و کوشش‌های فرهنگی مدرسه را بر مبنای 
نظرات گروه‌های مخالف شکل داد. هرگاه در تنظیم برنامه‌های 
مدرسه، عقاید گروه‌های مخالف لحاظ نشود، شکاف و جدایی 
میان کارکنان حتمی اســت و در نتیجه احتمال موفقیت در 

اجرای برنامه‌های تنظیم‌شده بسیار محدود می‌شود.
é بــا معلمان مخالف از در مذاکره وارد شــوید و بکوشــید  معلمان مخالف ممکن است تصمیم بگیرند تمام 

برنامه‌های مصوب مدرسه را خنثا کنند و به‌اصطلاح 
مدیر را با شکست مواجه كنند و به استعفا وادارند.

بررسی مشکلات 
جسمانی، 

روانی‌خانوادگی و 
اجتماعی‌اقتصادی 

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

موفق تلقی می‌شود.
é در مذاکــرات خصوصی و علنی با این دســته از معلمان، 
کوشش خود را متوجه روشــن‌کردن دیدگاه معلم و پرورش 
ذهــن او کنید، نه اینکه صرفاً بخواهید در بحث پیروز و برنده 
شــوید. برخورد با آنان به‌منزلة منکوب‌کردنشان 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 
انعطاف‌ناپذیر و دشواری‌آفرین شود. از جمله نتایج زیان‌بار این 
جدل آن است که اگر گســترش و تداوم یابد، عقب‌نشینی از 
آن بدون ازدست‌دادن ارزش و احترام برای هیچ‌یک از طرفین 

میسر نخواهد بود!
é مخالفــت این قبیل معلمان را توهین و بی‌احترامی تلقی 
نکنید، بلکه با آنان که مخالف‌اند، 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 آن‌ها 
محروم کرد. اصولًا دســته‌بندی 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 بی‌اعتنا 

و بی‌علاقه 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 می‌تواند گرهی از کار سازمان بگشاید. پس 
باید به آن‌ها 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 برنامه‌ای را اجرا کنند که خودشان در تدوین آن نقش 

فعالانه‌ای داشته‌اند.
é متوسل‌شــدن به توبیخ، سرزنش، مچ‌گیری و انتقاد از این 
معلمان توصیه نمی‌شود. 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 بی‌اثر باشــد و 
حتی وضع را بدتر کند. بدین معنی که روش برخورد هر فرد 
با توجه به نوع مشــکل، نیازها، علاقه‌ها، سن، رشته و مدرک 
تحصیلی، سنوات خدمت، داشتن مسئولیت‌های قبلی و فعلی 
او متفاوت است. در نتیجه، بررسی و شناخت همه‌جانبة وی 

ضرورت دارد.
é نکتة آخــر اینکه مدیران نباید توقع داشــته باشــند با 
به‌کارگیری اقدامات یادشــده، نتایج فوری حاصل شــود؛ زیرا 
در صورتی که اعتقاد داشــته باشــیم رفتار هر فرد محصول 
تجربه‌های متراکم دوران گذشته، به‌ویژه 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 شتاب‌زدگی اجتناب کرد. هر قدر شخص 
مسن‌تر می‌شود، زمان و تجربة تازة بیشتری برای ایجاد تغییر 

در رفتار او ضرورت می‌یابد.
از طرف دیگر، برای رفع بسیاری از دشواری‌ها و اصلاح رفتار 
افراد باید برخورد علمی داشت. منظور آن است که باید بتوان 
مسائل را پذیرفت، آن‌ها را به عناصر تشکیل‌دهنده‌اش 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 مدرســه‌ای ممکن است با چنین 
مســائلی مواجه شود و ثانیاً برای هر مســئله‌ای بیش از یک 

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

تدریجی، ولی امکان‌پذیر است. 

منابعی برای کسب اطلاعات بیشتر
1. سرمد، غلامعلی )137٦(. روش‌های تدریس و فن معلمی. اشراق. تهران.

2. شــعاری‌نژاد، علی‌اکبر )137٥(. مبانی روان‌شناختی تربیت. مؤسسة مطالعات و 
تحقیقات فرهنگی. تهران.

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

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

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

مدیران باید از طریق 
افزایش مستمر دانش و 
معلومات خود در خصوص 
ویژگی‌ها و شخصیت 
معلمان، به‌ویژه معلمان 
دشواری‌آفرین، بینش 
خویش را عمیق‌تر و 
تجربه‌های خود را غنی‌تر 
کنند. مدیران آموزشی 
نیاز دارند علاوه بر 
تجربه و سابقة معلمی، 
در زمینه مهارت‌های 
مرتبط با تعلیم‌وتربیت، 
روان‌شناسی، مشاوره و 
علوم مدیریت و ارتباطات 
به میزان کافی آموزش 
ببینند تا با استفاده از 
فرایندهای تا حد ممکن 
ساده، روشن و قابل‌فهم، 
همکاری معلمان را به 
حداکثر و تنش‌های 
موجود میان آنان و خود 
را به حداقل برسانند.
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اگر بخواهیم کیفیــت را در آموزش‌وپرورش کنونی معنا کنیم، 
مهم‌ترین منبــع نگاه به آینده اســت. بنابرایــن، می‌توان گفت 
آموزش‌‌و‌پرورشی که انسان‌هایی برای آینده تربیت کند و آینده‌ای 
را که پویاست و خود قابل‌تغییر است، در دست داشته باشد، قوی و 
موفق عمل کرده است. فعالیت‌های آموزشی نظام آموزشی به‌طور 

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

1. شناخت و توجه به محیط‌زیست بومی؛ 
2. تربیت شهروندی و بومی؛ 
3. روش‌های آموزش صحیح؛ 

4. آینده‌نگری و کارآفرینی بومی.

محیط‌زیست
عصر کنونــی را دوران بحران‌های محیط 
زیستی نام نهاده‌اند، زیرا گسترة دست‌اندازی 
انسان بر عرصه‌های محیط‌زیست، در نتیجة 
رشد روزافزون جمعیت و نیاز به توسعه در کلیة 
سطوح اقتصادی و اجتماعی، روزبه‌روز ابعادی 
وســیع‌تر به خود گرفته و بر اثر بهره‌برداری 
غیراصولی و بی‌رویه از منابع طبیعی، خسارت 
جبران‌ناپذیری بر پیکرة محیط‌زیســت وارد 
کرده اســت )بادبدســت و دیگران، 1400(. 
بنابراین، آگاهی دانش‌آموزان از مشــکلات و 
قابلیت‌های محیط زیستی که در آن زندگی 
می‌کنند، در آیندة علمی و تصمیم‌های کاری 
و نیز در رفتار آنان با محیط‌زیست نقش بسیار 

تعیین‌کننده‌ای خواهد داشت.

تربیت شهروندی
امروزه تربیت شــهروندان خوب از مهم‌ترین وظایف 

نظام‌های رســمی آموزش‌وپرورش کشورهاســت. در بسیاری از 
کشورهای توسعه‌یافته و درحال‌توسعه، مسئولان تعلیم‌وتربیت با 
تدوین برنامه‌های آموزشی متنوع، تربیت شهروندی مناسب را در 
 .)Murray, 2016( صدر اقدام‌ها و فعالیت‌های خود قــرار داده‌اند
متولیان تعلیم‌وتربیت جوامع بر آن هســتند تــا از طریق تربیت 

شهروند حرفه‌ای، دانش و مهارت ایفای نقش مؤثر در جامعه‌های 
محلی، ملی و حتی جهانی را به دانش‌آموزان بیاموزند تا آن‌ها ضمن 
اطلاع از حقوق متقابل خود و جامعه، شهروندانی مسئولیت‌پذیر و 
.)Stoner, Tarrant, Perry, Stoner & et al. 2014( متفکر باشند

روش‌های آموزش
آموزش در قرن بیســت و یکم باید همة تصورات 
و نیازهای انســان دانش‌مــدار را در نظر بگیرد 
)الهامیان و دیگران(. مدرســه تغییر نخواهد 
کرد، مگر اینکه روش‌های آموزش و برنامة 
درســی و مواد درسی تغییر کنند و تمرکز 
آموزش در مسیر نیازهای انسان‌ها 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 
آموزش‌وپرورش در مســیر تربیــت افراد 
برای ادارة سازمان‌ها و جامعة آینده، تلاش 
در جهت توسعة دانشــی است که قدرت 
خلاقیت، برتری رقابتی، نوآوری و یادگیری 
و برتــری مالی را در آن‌هــا تقویت کند و 
بر غنای دانش بیفزایــد )بازیار و دیگران، 

.)1400

کارآفرینی
اگرچه توسعة کارآفرینی در هر جامعه‌ای 
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 قابل‌اســتفاده توسط عموم مردم است. بنابراین، اگر در 
جامعه‌ای با توجه به شرایط بومی، این تبدیل صورت گیرد، نه‌تنها 
صرفه‌جویی‌های اقتصــادی در آن جامعه در پی خواهد بود، بلکه 

کارآفرینی با قارچ دكمه‌ای

 فاطمه سادات نبی‌پور، فاطمه سادات نبی‌پور، مدیر دبیرستان فرزانگان، شهرقدس، تهرانمدیر دبیرستان فرزانگان، شهرقدس، تهران

کلیدواژه‌ها: كارآفريني، پرورش قارچ

کارآفرینی به معنی 
تبدیل فناوری و 

نوآوری به خدمات 
یا محصول 

قابل‌استفاده 
توسط عموم مردم 

است

تجربه
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فرهنگ جامعــه با توجه به ایــن تغییرات غنا 
می‌یابد.

با توجــه به اینکه در خلق و اجرای هر ایده‌ای 
به‌طــور ذاتی خطرپذیری وجــود دارد، جوهر و 
عصــارة کارآفرینی، پذیرفتن این خطر اســت. 
خطرپذیری باید از دوران کودکی و نوجوانی که 
قدم‌گذاشــتن در چنان دنیایی بازی و سرگرمی 
نیز محسوب می‌شــود، آموزش داده شود. ایجاد 
کســب‌وکارهای کوچک خانگی و مدرســه‌ای 
می‌تواند آن‌ها را با مفاهیمی چون خطرپذیری، 
اقتصاد کاربردی، ســود و زیان، تولید، فروش و 
بازاریابی، تبلیغات و رقابت در کســب‌وکار آشنا 
کند. ایــن آموزش‌ها می‌توانند در ذهن کودکان 
و نوجوانان، شــروع تفکر به مشــکلات جامعه و 

رفع آن‌ها و تبدیل موقعیت‌ها به کار و سودآوری را 
شکل دهند. البته در کنار خطرپذیری، شناخت هدف، 

داشتن افق، به‌کارگیری خلاقیت‌های ذهنی، جامعه‌گرایی 
و جامعه‌پذیربودن، شهامت، ابتکار، داشتن امید و در نهایت واقع‌بینانه 
برخوردکردن با تفاوت بین خلاقیت‌ها و فرصت‌ها، از ویژگی‌های مهمی 
هستند که هر کارآفرین باید داشته باشد و به دانش‌آموزان باید آموخته 

شود.

کارگاه تولید قارچ دکمه‌ای در مدرسه
مدرســه‌ها برای آموزش عملی کارآفرینی و مراحل تولید و عرضة 
کالا به نمونه‌ای ســاده، کم‌هزینه، بدون خطر و جذاب در مدرسه نیاز 
دارند. تولید قارچ دکمه‌ای، به دلیل سادگی مراحل تولید، نبود خطر و 
ضرورت‌نداشتن نگهداری حضوری شبانه‌روزی، می‌تواند برای آموزش 
بسیار مناسب باشد. تهیة یک مکان کوچک برای تولید قارچ دکمه‌ای 
در مدرسه امکان‌پذیر است. استفاده از بخشی از انباری یا اتاق پرورشی 
یا حتی تهیة یک اتاقک )کانکس( در حیاط مدرســه، می‌تواند محل 

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

گندزدایی کردند. در این مرحله، دانش‌آموزان آموختند که برای تهیة 
محصولی پاک و قابل‌عرضه باید محیط تولید سترون و پاکیزه باشد.

در مرحلة بعد، برای قرارگیری پوســال‌ها )کمپوســت‌ها( 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 آن‌ها در طبقــات در روزهای متوالی، دانش‌آموزان هر روز 
درجة حرارت اتاق و پوســال‌ها و رطوبت محیط را بررســی می‌کنند. 
در این راســتا، هر گروه باید برای بسته‌بندی و فروش محصول خود 
برنامه‌ریزی‌هــای لازم را انجام دهد. حتی دانش‌آموزان می‌توانند برای 
تبلیغ و فروش بیشتر قارچ‌های خود اقداماتی را انجام دهند. در طول 
مراحل تولید محصول، می‌توانند دربارة فرایند بسته‌بندی، هزینه‌های 
آن و نیز روش‌های کاهش هزینــه و افزایش فروش با تبلیغات را 

نیز بیاموزند.
تولید قــارچ دکمه‌ای در مدرســه هیچ‌ خطری 
ندارد. از طرف دیگر، در محیط نشــاط و شادابی 
ایجاد می‌کند. دانش‌آموزان برای فروش بیشتر 
محصول خــود با خانواده‌هایشــان به بحث و 
بررســی راه‌های چاره می‌نشــینند و همین 
وضعیت محیطی صمیمانه و پرنشــاط را در 
خانواده‌ها ایجاد می‌کند. تلاش نوجوانان برای 
فروش بیشــتر، به دانستن بســیاری از نکاتی 
منجر می‌شــود که در جلب رضایت مشتری 
در بازار پررقابت کنونی در جهان وجود دارند. 
در نهایت، می‌توانند با بررسی هزینه‌ها و زمان 
گذاشته‌شده، میزان سود خود را محاسبه کنند. 
این کار نه‌تنها ریاضیات آن‌ها را تقویت می‌کند، 
بلکه منطق حاکم بر تولیــد و بهره‌وری را نیز 
به آن‌ها می‌شناساند. آن‌ها متوجه می‌شوند در 
اولین مرحلة برداشت قارچ، تنها شاید بتوانند 
هزینه‌های خود را بپردازنــد. پس باید صبور 
باشند و منتظر بمانند سود حاصل را در مراحل 
بعدی تولید به دســت آورند. آن‌ها متوجه این 
نکته می‌شوند که در تولید، گاه هزینه‌های اولیه 
بسیار بیشــتر از هزینه‌های 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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کم‌هزینه، بدون 
خطر و جذاب در 

مدرسه نیاز دارند
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فاطمه )س( كوثر است و تشنه‌كامان حقیقت را به ضیافت زلال حكمت و معرفت می‌نوازد. نقطۀ مقابل »كوثر« 

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

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 مهم‌تر از همه اینکه كجا هستی؟

اگر به این پرســش‌ها پاسخ درست داده شود، انســان درمی‌یابد 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
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دکتر محمدرضا سنگری

پرواز، اقیانوس، مقصد 
برنامه‌ریزی آداب و ادب دارد. ســاختار و بافتــار دارد. صورت‌بندی 

برنامه، از قبیل مقدمه و شرح تفصیلی و روش‌های نظارت و سازوکار 

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

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

تدویــن برنامه و تخصیص درســت منابع و اســتفادۀ بهینه از منابع 

فعالیت‌های مورد نظر را نشان می‌دهد.

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

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

خوب‌تر 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 حقیقت‌جویی نیست، بهره‌ای ندارد.حضرت علی علیه‌السلام می‌فرمایند: لا

درو نكنیم باد   


