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 اگر اینشتین مدیر بود

 معاون استثنایی

 سبک سبز زندگی

 هستم وقتی  نیستم!

دی‌ماه 
دیرماه نشود!

؟؟
؟



به مناسبت ولادت با سعادت حضرت فاطمه علیها سلام
اگر هستی را »زن« بنامیم، شگفت نیست. زایش و رویش و آورندگی رسم شكوهمند هستی است.

خداوند شمس و قمر و زمین را با ضمیر »ها« شناسانده است.

زمین زاینده است و گل و سبزه و چشمه می‌رویاند و می‌جوشاند. پس هرچه هست، از زن است!

زن معنا و روح زندگی است. اگر زن نبود، هستی سترون و عقیم و نازا بود.

همین اســت كه صادق آل محمد، صلی‌الله علیه و آله، مهرورزی به زنــان را مهرورزی به خانوادۀ 

پیامبر، صلی‌الله و علیه و آله، می‌داند.

»زن« حلاوت و شیرینی زندگی است. با بی‌مهری به زنان، كام زندگی را تلخ نكنیم.

به زیســت عاشــقانۀ علی، علیه‌الســام، كه كانون مهرورزی و محبت به همسر است و دختر، نگاه 

كنیم و این‌گونه پاس جایگاه زن و همسر بداریم.

ولادت فاطمــه، علیها‌ســام، و كوثــر خوانــدن او، خط بطــان بــر انگاره‌های تحقیــر و تضعیف و 

ضعیفه‌خواندن زن است. زن كوثر هستی است و فاطمه علیها سلام معیار زن آرمانی.

ما هماره به زیست، نگاه و منش فاطمی محتاجیم.

دکتر محمدرضا سنگری

حرف اول 

آفرینش بهشتآفرینش بهشت

سردار  دل‌ها به دل می‌سپارمت!
 برای تقرب به درگاه الهی و عزتمندشدن نزد مردم، لزوماً نباید عالِم دهر بود و سالار بحر! معَنون  بود و معمم ؛ اســتاد 

بود و آموزگار؛ مخترع بود و کاشــــف؛ سپهبد بود و سرلشگر! بلكه تنها یک »ســــرباز« مخلص کافى است تا سپهبدها و 

سردارها، عالمان و زعيمان، سیاسیون و مذهبيون، دوست و دشــمن، به احترام او قیام كنند و ســر تعظیم فرود آورند. 

يادش به خیر، كه به برکت شــهادت حاج قاسم، بســیارى از آيات و نشانه‌های هستی در سرزمینمان معنى شدند و مردم 

مسلمان و وطن‌پرست ايرانى، کریمه‌هاى عزت و شــــرف، مردانگى، اخلاص، ایثار، توکل، شــــجاعت، بى‌نیازى، خاکى و 

مردمى‌بودن را در سردار دل‌ها یافتند و ضمير خود را با اشک دیده شستند و سردار دل‌ها را به دل ســپردند. 

بياييــم، آغازگــری مؤمن و دلداده باشــيم، نــه پايان‌دهنــده‌ای مدهــن  و واداده! قدردان داشــته‌ها باشــيم، نه نالان 

نداشــته‌ها. مولودی‌خوان باشيم نه مصيبت‌خوان. در دل بحران، شكار فرصت كنيم و رحمت، نه صيد محنت و زحمت. 

معنویت را با مادیت طاق نزنيم. مشــيت را به معيشــت نبازيم. دنياساز و آخرت‌فروش نباشــيم. عزت نفروشيم و ذلت 

نخريم. ربا نخوريم و ريا نفروشــيم. زبان به لق‌لقه نگشــاييم و ملعبه نشــويم. به خود آييم که چيســتيم و او كيســت؟ 

کجایيم و او کجاست؟ چرا این همه عزت و ما هيچ؟ 

وقت آن اســت كه وضع خود بجوييم و احوال خويش بكاويم. از زبونى پركشــيم و مردانگى بركشــيم. كردارمان را رفيقِ 

طريقِ او سازيم. آوازۀ او را  آواز  كنيم و ساز او را ساز. در پى اين نباشيم كه: او چه حقوقی بر ما دارد و ما چه دِینی به او؟ او 

 چه كرد و ما چه می‌کنيم؟ او چه برد و ما چه باختيم؟ »دل به سردار دل‌ها بسپاريم، چرا كه وقت تنگ است و كميت لنگ . 

راه دراز و انبان تهی!«

حیدر تورانی



برابر نامة شمارة 15/113159 به تاریخ 1391/5/23 هیئت‌های امنا و هیئت‌های ممیزة وزارت علوم، تحقیقات و فناوری، 
به مقالات چاپ شده در این نشریه تا 2 امتیاز در هر مورد برای محاسبه در بندهای 3-3 و 3-1 حسب مورد و مجموعاً 

حداکثر تا 5 امتیاز تعلق می‌گیرد. 

 قابل توجه نویسندگان و مترجمان 
 مقاله‌هایی را که برای درج در مجله می‌فرستید، باید با مدیریت آموزشی و آموزشگاهی مرتبط و قبلًا در جای دیگری چاپ نشده 
باشد.  مقاله‌های ترجمه شده باید با متن اصلی هم‌خوانی داشته و متن اصلی نیز همراه آن ها باشد.  رشد مدیریت مدرسه 
از نوشته‌های کاربردی و مبتنی بر تجربه‌های مستندسازی‌شدة مدرسه‌ای استقبال می‌کند.  نثر مقاله باید روان و از نظر 
دستور زبان فارسی درست باشد و درانتخاب واژه‌های علمی و فنی دقت لازم مبذول شود.  حجم مقاله بیش از ١٥٠٠ 
کلمه نباشد.  شورای برنامه‌ریزی مجله در رد، قبول، ویرایش و تلخیص مقاله‌های رسیده مختار است.  آرای مندرج در 
مقاله‌ها، ضرورتاً مبین رأی و نظر مسئولان دفتر انتشارات و فناوری‌آموزشی و شورای برنامه‌ریزی رشد مدیریت مدرسه 

نیست و مسئولیت پاسخ گویی به پرسش‌های خوانندگان، با پدیدآورندگان آثار است.
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خانوادة مجلات رشد 
همة تلاش خود را کرده است 
 تا این مجله در دسترس عموم

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

داشته باشند.
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 دکتر حیدر تورانی

دی‌ماه دیرماه نشود!

یادداشت سردبیر

 اکنون چهارماه از آغاز ســال تحصیلی می‌گذرد و تقریباً در 
نیمة آن به ســر می‌بریم. وقت آن است که خود و اطرافمان را 
به‌درستی و به‌آرامی بکاویم و داشته‌ها و نداشته‌ها، رسیدن‌ها 
و نرســیدن‌ها، و گفتنی‌ها و نگفتنی‌ها را بار دیگر مرور کنیم. 
ببینیم تصمیم گرفته بودیم کجا باشیم و اینک در کدام مرحله 

و موقعیت از آنچه می‌خواستیم، قرار داریم؟
برنامة درسی مدرســه، برنامة پرورشی مدرسه، فعالیت‌های 
مهم و جمعی مدرسه از قبیل شورای معلمان، آموزش خانواده، 
جلســات انجمن اولیا و مربیان، اردوهــا و بازدیدهای علمی و 
سیاحتی دانش‌آموزان، شــورای علمی معلمان، ارزشیابی‌های 
دوره‌ای، برنامه‌های زیباســازی و ایمن‌ســازی محیط مدرسه، 
برگزاری فعالیت‌های کتاب‌خوانی هفتگی، بازدید از مدرســه و 
مکان‌های فرهنگی و علمی محله، دیدار با نخبگان و اندیشمندان 
و صلة ‌رحم با معلمان باتجربه‌ای که سال‌هاست بازنشسته شده 
و چشم به دیدار ما دارند و همه و همة این برنامه‌ها و اتفاق‌های 
زیبا، ضروری و خوشــایندی را که در سال تحصیلی جاری در 
برنامه‌های مدرســة خود گنجانده بودیــد، به‌اتفاق و هم‌فکری 

همکارانتان مرور و مسیر تحقق آن‌ها را هموار کنید.
البته یقین داریم شما مدیران فهیم مدرسه، قبل از آغاز سال 
تحصیلی، یعنی در تابســتان، برنامة یک‌سالة مدرسه‌تان را با 
هم‌فکری همة اهالی مدرســه تدوین و تمرین کرده‌اید. اکنون 
کافی است آن را ورق بزنید و کم‌وکاستی‌ها و باید و نبایدهایش 
را مرور کنید. بی‌تردید، یکی از کاســتی‌ها و کمبودهای شما 
در این مرحلــه و این روزها، کمی بودجه و همان اعتبار مالی 

اســت. ترس به خود راه ندهید و ناامید نشوید. اولًا همه چیز 
پول نیســت. با رفع موانع، روش و نگــرش و افزایش روحیة 
مشــارکت و همدلی و برقراری جو اعتماد جمعی می‌توانید بر 
بخش زیادی از کاستی‌ها فائق آیید. اما بخش دیگر که نیازمند 
اعتبار مالی است، در شفافیت عملکرد مدرسة شما نزد والدین 
و مردم خیر ریشــه دارد. با والدین و افراد فرهنگ‌دوستی که 
می‌شناسید گرد هم آیید و تأمین نیازهای مدرسه را به هریک 
از آنان واگذارید. درخواست پول یا وجه نقد نکنید، بلکه از آنان 
بخواهید با‌ گذاشتن وقت، صرف استعداد، کمک‌گرفتن از حرفه 
و بضاعــت مادی و مالی خویش، یکــی از نیازها را رفع کنند. 
حتــی می‌توانید از برخی افراد وام بخواهید و بازپرداخت آن را 

به تدریج انجام دهید.
آنچه در دی‌ماه )نیمة ‌راه ســال تحصیلی( بر شــما مدیران 
مدرسه تکلیف شده، فاصله‌گرفتن از جایی است که نشسته‌اید. 
لطفاً از جایی که نشسته‌اید بلند شوید و از آن فاصله بگیرید. چرا 
که آنجایی که ایستاده‌اید، یا به عبارتی در آن قرار دارید، به‌ جا 
و موقعیتی بستگی دارد که در آن نشسته‌اید، یا همان جایگاهی 
است که بر عهدة شماست. در این صورت شما می‌توانید دربارة 
خود و موقعیتی که در آن هســتید، بهتــر به قضاوت و داوری 
بنشینید. این تصمیم کمک می‌کند قبل از آنکه دیگران شما را 
محاسبه یا قضاوت کنند، خودتان خویشتن و سازمان خویش 
را محاسبه کنید. در این صورت، فرمایش پیامبر اعظم، صلی‌الله 
علیه وآله: »حاسبوا انفسکم قبل ان تحاسبوا« )بحار‌الانوار، ج67، 

ص296(، جنبه و صبغة عملی و اجرایی به خود می‌گیرد.
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انجمن مدیریت آموزشــی در اغلب کشورهای پیشــرفته فعالیت ویژه‌ای دارد و برای مدیران مدرسه در دوره‌های 
گوناگون تحصیلی توصیه‌های قابل اعتنایی ارائه می‌کند که آن‌ها را برای دستیابی به اهداف تعلیم‌وتربیت و یادگیری 
دانش‌آموزان یاری می‌دهند. این بار فرصتی پیش آمد تا توصیه‌های انجمن مدیریت آموزشــی کشور آمریکا را، که 
ســابقه‌ای طولانی دارد، از منظر معرفی و نقد و بررسی تجربیات کشورهای مختلف مطمح‌نظر قرار دهیم. باشد تا در 

مراحل و فرصت‌های بعدی به تدریج سایر انجمن‌های دیگر کشورها نیز 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. قسمت سوم 

این آموزه در شمارة آینده تقدیم می‌شود.

 مدرسه‌های پیشران
آموزه‌های رهبری در انجمن ملی  مدیران مدارس ابتدایی

رهبری در مدرسه‌های امروز

 دکتر علی خلخالی- دکتر حیدر تورانیدکتر علی خلخالی- دکتر حیدر تورانی
کلیدواژه‌ها: انجمن ملی مدارس، آموزش‌وپرورش، مدیریت و رهبری مدرسه، استانداردهای حرفه‌ای

بخش دوم
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ستاد آموزش‌وپرورش
انجمــن ملــی مدیران مــدارس معتقــد اســت، وزارت 
آموزش‌وپــرورش باید به‌طــور قوی از مدرســه‌های دولتی 
به‌عنوان ســنگ بنای مردم‌ســالاری حمایت و آن را ترویج 
کند. انجمن به حفظ این وضعیت در ســطح ســتاد وزارت 

آموزش‌وپــرورش معتقد اســت. همچنین بــر این باور 
اســت که مربیان با تجربه و آموزش در مدیریت 

مدرسه‌های ابتدایی و متوسطه باید تعدادی 
نماینده را از موقعیت‌هــای تصمیم‌گیری 
در وزارت آموزش‌وپــرورش به‌کار گیرند. 
این وزارتخانه باید برنامة مدیر مدرســه 
بــرای اطلاع‌رســانی سیاســت ملی  را 
حفظ کنــد. انجمن به رابطه‌ای متقابل با 
وزارت آموزش‌وپرورش متعهد اســت و از 
تمرکز مداوم بر پژوهش و توســعه برای 
پاسخگویی مشترک به نیازهای آموزشی 
دانش‌آمــوزان کشــورمان و نگرانی‌های 

مدیران مدرسه‌ها حمایت می‌کند.

حمایت دولت از آموزش‌وپرورش و 
پاسخ‌گویی در برابر آن 

 انجمن معتقد اســت، هــر دانش‌آموز 
باید آمــوزش دولتی رایگان و مناســبی 
دریافت کند. ســتاد، استان و منطقه باید 
مسئولیت‌پذیر باشند و اقداماتی تهاجمی 
را برای رسیدگی به مســائل اجتماعی و 

اقتصادی ناشی از عواملی مانند نژاد، قومیت، 
سلامت، بیکاری، مهاجرت، فقر و مواد مخدر 

و ســایر چالش‌های پیش روی خانواده، در دستور 
کار قــرار دهند. بودجة کافی و عادلانــه برای آموزش دولتی 
در حمایــت از نیروی کار تحصیل‌کرده و ماهر که می‌تواند در 
اقتصاد جهانی رقابت کند ضروری است. انجمن با همه‌پرسی، 
ابتکارات و سایر اقدامات حاکمیتی که از بودجة آموزش دولتی 
می‌کاهد، مخالف است. بودجة ستادی باید از طریق کمک‌های 
مالی هدفمند، نه از طریق کمک‌های مالی رقابتی، تأمین شود.

انجمن بر این باور اســت که مدیران استانی و محلی و سایر 
گروه‌های ذی‌نفع باید آگاهی دولت را از اثرات مخرب کاهش 
بودجة آمــوزش دولتی افزایش دهند و هر اقدام ســتادی یا 
استانی که مدرسه‌ها را به ارائة برنامه‌ها، خدمات یا تسهیلات 
ملزم می‌کند، باید بودجة کاملی را برای آن دســتورات فراهم 
کند و بودجه را در ســطح مدرسه تضمین کند. در هر استان 
باید نظامی از خدمات هماهنگ، که در آن بنگاه‌ )آژانس(‌های 
خدمات بهداشــتی و انســانی بــرای حمایت از مدرســه‌ها، 
دانش‌آموزان و والدین کار می‌کنند، ایجاد شود و منابع استانی 
و ستاد آن را تأمین مالی کنند. نهادهای قانون‌گذاری باید برای 
ارائة اطلاعــات در مورد بودجة موردنیاز با انجمن‌های محلی، 
استانی و ملی همکاری کنند. متولیان محلی، استانی و ستادی 
بایــد حمایت مالــی از آموزش دولتی را به‌صورت مشــترک 
انجام دهند. متولیان محلی، اســتانی و ستاد باید ساختارهای 
مالیاتــی را دوباره بررســی کنند و فرمول‌هــای تخصیص را 

برای یکسان‌کردن و افزایش حمایت مالی از آموزش در میان 
مدرسه‌های مناطق بازبینی کنند.

قانون ›هر دانش‌آموز موفق عمل می‌کند‹4 
انجمن تشــخیص می‌دهد که اجرای قانــون هر دانش‌آموز 
موفق عمل می‌کند )ESSA(، بر اساس چشم‌انداز ارائة 
آموزش جامع و کامل برای هر دانش‌آموز حیاتی 
است. انجمن از اصولی که الزامات »قانون هر 
دانش‌آموز موفق عمل می‌کند« را برآورده 
می‌کنند، پشــتیبانی می‌کند. انجمن از 
رهبری مدیریت مدرسة دولتی و توسعة 
محلی طرح‌هــای »قانون هر دانش‌آموز 
موفق عمل می‌کند« پشتیبانی می‌کند. 
والدیــن و رهبران محلــی باید در خط 
مقدم اجرای »قانون هر دانش‌آموز موفق 
عمل می‌کند« باشند تا اطمینان حاصل 
کنند که همة دانش‌آموزان برای دانشگاه 
یا شغل آماده هستند. انجمن تشخیص 
می‌دهد که برنامه‌های اســتانی و محلی 

باید شامل این موارد باشند:
 نقش مدیران مدرسه‌ها را متمایز و از 
آن‌ها حمایت کنند؛ از جمله تلاش‌های 
متمرکز برای اســتخدام، آماده‌ســازی، 
حفظ و ارائة شــغل به همراه پشتیبانی 

مداوم.
 ســامانه‌های پاسخ‌گویی را بر اساس 
رشــد دانش‌آموزان قرار دهند که شامل 
اقدامــات متعدد اســت. همچنین اطمینان 
حاصل شود که هرگونه سیاست جدید با تمرکز 
بر مسائلی مانند جو و ایمنی و چگونگی برآورد مدرسه‌ها با 
عوامل غیرتحصیلی، به پیشرفت دانش‌آموزان کمک می‌کند و 
به استفادة بیش از حد از ارزیابی‌های استاندارد پایان می‌دهد.

 سطح مجوز را تنظیم و برنامه‌هایی را به‌طور کامل تأمین 
کنند که ثابت شده است وســایل موردنیاز مدرسه‌ها را برای 
بهبود نتایج تحصیلی دانش‌آموزان و پرکردن شکاف‌های عدالتی 
فراهم می‌کنند. این موضوع شامل دسترسی به برنامه‌ای درسی 
است که از ادغام هنر، یادگیری خارج از روز مدرسه، جو مثبت 

مدرسه، رفاه دانش‌آموز و سلامت روان پشتیبانی می‌کند.

محتوای برنامۀ درسی و استانداردها
انجمن معتقد اســت، برنامه‌های درســی، اســتانداردها و 
دســتورالعمل‌های مدرســه‌های ابتدایی و متوســطه باید با 
بهترین شــیوه‌های پژوهشی فعلی همسو باشند. مدیران باید 
در برنامه‌ریزی، توسعه، اجرا و ارزیابی محتوای برنامة درسی و 

استانداردها مشارکت کنند.

هنر در آموزش‌وپرورش
 انجمــن معتقد اســت، آمــوزش جامع و کامــل باید بر 
ادغــام هنر در برنامة درســی تمرکز قوی داشــته باشــد. 
هنرهــا معلمــان و دانش‌آمــوزان را در اهــداف یادگیری 

انجمن ملی 
مدیران مدارس بر 

این باور است که 
مدیران و رهبران 

ملی، استانی و 
محلی و سایر 

گروه‌های ذی‌نفع 
باید آگاهی دولت 

را از اثرات مخرب 
کاهش بودجۀ 
آموزش دولتی 

افزایش دهند
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مشترک مشــارکت می‌دهند و خلاقیت، همکاری، ارتباط 
و مهارت‌هــای تفکــر انتقادی را تقویــت می‌کنند که پایة 
موفقیت تحصیلی دانش‌آموزان اســت. انجمن معتقد است، 
مدیران مدرســه‌ها باید ادغام و همســویی هنــر در برنامة 
درسی و اســتفاده از راهبردهای آموزشــی مؤثر را ترویج 

کننــد. هنر فرصت‌های متعدد یادگیری و درک را برای 
دانش‌آموزان فراهم می‌کند، ادغام و همســویی 

هنر در برنامة درســی جدیــت تحصیلی را 
تقویــت می‌کند، زیــرا دانش‌آموزان را در 
مهارت‌های حل‌مسئله برای ایجاد ارتباط 
بین رشته‌ها و نشــان‌دادن شایستگی از 
طریق تلاش‌های خلاقانه درگیر می‌کند. 
برنامه‌هــای یادگیری پس از مدرســه و 
تابســتان هم باید فعالیت‌های یادگیری 
تقویت‌شــدة هنر را که با برنامة درسی 

مدرسه همسو هستند، در برگیرد.

معلولیت دانش‌آموزی
 انجمــن از قانون آمــوزش افراد دچار 
معلولیــت حمایت می‌کنــد. تأکید ما بر 
شناسایی اولیه از بدو تولد است و تضمین 
می‌کند که همة دانش‌آموزان، صرف‌نظر 
از معلولیت یا ســایر اختلالات بهداشتی، 
حق دارند آموزش دولتی مناسب و رایگان 
را در کمترین محدودیت محیطی دریافت 
کنند. انجمن معتقد است، قانون آموزش 

افراد دچار معلولیت باید به‌طور کامل برای 
رفع نیازهای همة دانش‌آموزان دچار معلولیت 

تأمین شــود. قانون، آموزش افراد دچار معلولیت 
سهم ستاد را با 40 درصد هزینة اضافی آموزش دانش‌آموزان 
دچــار معلولیت مجــاز می‌کند. حقــوق دانش‌آموزان دچار 
معلولیت برای تحصیل متناسب با حقوق سایر دانش‌آموزان 
اســت. در صورت لــزوم، انجمن از گنجانــدن دانش‌آموزان 
معلول در کلاس‌های درس با همسالان در مدرسه‌های محلة 
خود حمایت می‌کند. برای تســهیل در شمول موفقیت‌آمیز 
دانش‌آمــوزان معلول، منابع مالی مناســب بایــد یادگیری 
حرفه‌ای و خدمات حمایتی دانش‌آموزان معلول را پی گیری 
کنند. انجمن از ادامه و گســترش خدمات مرتبط به مناطق 
محلی توسط آژانس‌های خدمات دولتی و اجتماعی مناسب 
پشــتیبانی می‌کند. تأمین مالی کامل و مقتضی از ســطوح 
ستادی و اســتانی برای مناطق مدرسه‌های محلی ضروری 

است تا بتوانند از مفاد این قوانین پیروی کنند.
 

رشد و یادگیری حرفه‌ای مدیران مدرسه‌ها
انجمن بــر این باور اســت که همة مدیران ســال اول یا 
کهنه‌ســربازان ایــن حرفه بــه حمایت مداوم بــرای ایجاد 
ظرفیت شغلی نیاز دارند که به‌طور دائم در حال تغییر است. 
انجمن معتقد اســت، همة مدیران باید به طیف گسترده‌ای 
از فرصت‌هــای یادگیــری حرفه‌ای مرتبط، بــا کیفیت بالا 
و ظرفیت‌ســازی دسترسی داشته باشــند. تجربة یادگیری 

حرفه‌ای باید با شایســتگی‌های اصلی رهبری مدرســه و بر 
اساس اســتانداردهای عملی مبتنی بر پژوهش برای رهبری 
مؤثر مدرسه‌ها همسو باشــد. انجمن از برنامه‌ها و بودجه‌ای 
حمایت می‌کند که فرصت‌های یادگیری حرفه‌ای با کیفیت 
بــالا را برای مدیران فراهــم می‌کند. ایالت‌هــا باید زمان و 
منابــع کافی را برای فرصت‌هــای یادگیری حرفه‌ای 
مدیران مدرســه‌ها فراهم کنند. ستاد و استان 
و همچنیــن مناطق باید بودجه و منابع را 
به‌طور خاص به ایــن موضوع اختصاص 
دهند. این‌ فرصت ممکن اســت شامل 
یادگیری مبتنی بر شــغل، اســتفاده 
از فناوری، دسترســی به مشــاوره و 
مربیگری و محتوای حرفه‌ای ارائه‌شده 
در خارج از مدرســه‌ها باشــد، اما به 
آن‌ها محدود نیست. انجمن از توسعة 
حرفه‌ای پایدار، فشــرده، مشــارکتی، 
شــغلی، اطلاعاتی و مبتنی بر کلاس 
درس پشــتیبانی می‌کند. مناطق باید 
زمان، پشتیبانی، منابع و اختیار لازم را 
برای همکاری، شبکه‌سازی و مشارکت 
در ســازمان‌های حرفــه‌ای در اختیار 

مدیران مدرسه‌‌ها قرار دهند.

آموزش در دوران دانش‌آموزی
تجربه‌های  اســت،  معتقــد  انجمن   
باکیفیــت دوران دانش‌آمــوزی پایه‌ای 
قوی برای پیشــرفت تحصیلی و شخصی 
در آینــده فراهــم می‌کنند. در این راســتا 
برنامه‌ها و تجربه‌هــای دوران دانش‌آموزی باید 
برای همــة دانش‌آموزان و در صورت امــکان در محیط 
ابتدایی در دسترس باشد. انجمن مدرسه‌ها را توصیه، حمایت 
و تشــویق می‌کند تمرین‌های مناسب رشــدی را که شامل 
تجربه‌های اجتماعی، فیزیکی، عاطفی و تحصیلی برای پیش 
از مهد دانش‌آموز تا پایة سوم باشد، اجرا کنند. انجمن از تداوم 
یادگیری از دوران دانش‌آموزی تا پایة سوم پشتیبانی می‌کند. 
انجمن معتقد اســت، برنامة درســی دوران دانش‌آموزی باید 
شامل اســتانداردها و آموزش‌های قوی، بازی‌های هدفمند و 
ارزیابی مناســب سن باشد تا چارچوبی ثابت برای یادگیری از 

سن سه‌سالگی تا پایة سوم ایجاد کند.

ادامة مطلب را در شمارة بعد دنبال کنید. 

پی‌نوشت‌ها
1. Professional Standards for Educational Leaders
2. Platform
3.  National Association of Elementary School Principals(NAESP)
4. Every Student Succeeds Act

منبع 
مصوبة بهمن ۱۳۹۹ ؛ هیئت‌مدیرة انجمن ملی مدیران مدارس به نشانی:

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

 برنامۀ درسی دوران 
دانش‌آموزی باید 

شامل استانداردها 
و آموزش‌های قوی، 

بازی‌هاى هدفمند و 
ارزیابی مناسب سن 

باشد تا چارچوبی 
ثابت برای یادگیری 
از سن سه‌سالگی تا 
پایۀ سوم ایجاد کند
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اگر اینشتین مدیر بود
حرف‌ها و نظرها

 سهند زرشکیانسهند زرشکیان

کلیدواژه‌ها: فرهنگ سازمانی،
 اینشتین، مطالعه، مدرسة شاد

در گفت‌وگو با دکتر ابوالفضل بختیاری
عضو هیئت‌علمی دانشگاه فرهنگیان

 در آغاز دربارة کتاب اگر اینشتین مدیر مدرسه بود، 
توضیح دهید.

نویسندة این کتاب از اســتادان برجستة علوم تربیتی است و 
تألیفات فراوانی در این رشته دارد. در ادامه و در طول گفت‌وگو 
چکیــده‌ای از اهم مطالب این کتــاب را مطرح می‌کنم. توماس 
آرمسترانگ تصریح کرده اســت که اگر اینشتین مدیر مدرسه 
بود، حامی و هادی می‌بود و به مباحث نوین آموزشــی از جمله 
فناوری‌هــای نوین توجه می‌کرد. به‌جــای نمره، ثمره را مدنظر 
قرار می‌داد. به‌جای رقابت به رفاقت و دوســتی توجه می‌کرد و 
به مقایســة معلمان و دانش‌آموزان بــا یکدیگر دامن نمی‌زد. به 
درس‌هــای ریاضی و علوم بیش از حد تأکید نمی‌کرد. کارکنان 
مدرســه و دانش‌آمــوزان را تحقیر و تهدیــد نمی‌کرد. در دورة 
ابتدایــی به آموزش یک زبان دیگر بــه جز زبان مادری اهمیت 

می‌داد. و به خواندن و نوشتن توجه ویژه نشان می‌داد.

نتیجة پژوهشــی که خانم پروفسور ماساکو واتانابه انجام 
داده اســت، این ادعــا را تأیید می‌کند: کشــورهایی که نظام 
آموزشــی موفقی ندارند، به خواندن و نوشــتن )و انشا( اهمیت 
ویژه‌ای نمی‌دهند. همچنین، به گمان آرمسترانگ، اگر اینشتین 
مدیر مدرسه بود، در روند تصمیم‌گیری، آنی، فوری و احساساتی 
عمل نمی‌کرد. متأســفانه در حال حاضر فرهنگ ســازمانی در 
ایران لحظه‌ای و جزئی‌نگر است! ازاین‌رو به مسائلی توجه نشان 
داده می‌شــود که غالباً در بهســازی و نوســازی آموزش تأثیر 

قابل‌توجهی ندارند.

 چگونــه می‌توان با اســتفاده از محرک‌های درونی 
نســبت به کارکنان مدرسه، موجبات شــادی و نشاط 

فرهنگ سازمانی را فراهم کرد؟
در این زمینه می‌توانم به کتاب مدرسه‌ای که می‌آموزد )مدرسه 

ابوالفضل بختیاری دکترای تخصصی علوم  تربیتی دارد و تجربة معلمی در روســتا، مدیریت مدرسه، تدریس در تربیت‌معلم، 
معاونت مدیرکلی وزارت آموزش‌وپرورش، معاونت پژوهشکدة خانواده و مشاور پژوهشی دانشگاه فرهنگیان را در کارنامة شغلی 
خود ثبت کرده است. ایشان در حال حاضر عضو هیئت‌علمی دانشگاه فرهنگیان است. او تاکنون به‌عنوان مؤلف و مترجم بیست 
عنوان کتاب و مقاله در عرصة آموزش‌وپرورش منتشر کرده است. آخرین کتاب ایشان در مقام مترجم نیز با نام »اگر اینشتین 
مدیر مدرســه بود« نوشتة پروفسور توماس آرمسترانگ منتشر شده است. نکته‌ها و گفته‌های این گفت‌وگو به تمام آنچه در 
کتاب‌های ایشــان آمده است نپرداخته، ولی برخی از آن‌ها جالب و جذاب است. در ادامه گفت‌وگویی با دکتر بختیاری دربارة 

مباحث مربوط به فرهنگ سازمانی مدرسه را خواهید خواند.
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یادگیرنده(، نوشــتة پیتر ســنگه، 
اشــاره کنم. در این اثر عنوان شده 

مدرسه‌ای موفق )مؤثر( است که 
به‌طور دائم در حال یادگیـری 

 است. وقتی معلم )یا مدیــر 
یا ســـایر کارکنان مدرسه( 
یاد  یاد می‌گیرد، دانش‌آموز 
می‌گیرد )وقتـــی معلم یاد 
می‌گیرد، دانش‌آموز بهتر یاد 
می‌گیرد(. متاسفانه بخشی از 
اهمیت  به مطالعه  ما  معلمان 
نمی‌دهند. این در حالی است 

کــه در نظام‌های آموزشــی موفق 
جهان هر معلم سالانه در حدود پنج کتاب 

می‌خواند و چندین فیلم آموزشی می‌بیند که البته 
باید زمینه‌های آن نیز فراهم شود. همچنین، باید 
شرایطی فراهم کنیم که معلمان و دیگر کارکنان 
مدرســه بتوانند تجربه‌های خود را با یکدیگر به 
اشتراک بگذارند؛ با استفاده از تجربه‌های موفق و 
ناموفق آموزشگران و آموزش‌دانان )روایت‌پژوهی(.
 روش‌های آموزشی در ایران نیازمند بازنگری 
از پایین به بالا هســتند. در فرهنگ ســازمانی 
مدرســه، روند دســتوری بالا به پایین جوابگو 
نیســت و تغییر و تحــول بایــد از درون، و نه 

به‌صورت دستوری و از بیرون، صورت بگیرد.

 ارزشمندساختن معلمان به چه طریقی 
می‌تواند به خلاق‌تر و پویاترشدن فرهنگ 

سازمانی مدرسه کمک کند؟
شــناخت فرهنگ مدرســه و کلاس، ســهل 
و ممتنع اســت! بدیهی اســت، معلمــی که از 
حداقل‌های ضــروری زندگی بهره‌مند نباشــد، 

معلم شادی نخواهد بود و نمی‌تواند شادابی را به 
دانش‌آموزان منتقل کنــد. ازاین‌رو، باید به منزلت 

اجتماعی معلمان بیش از پیش اهمیت داده شود. باید 
شــرایطی فراهم کنیم که معلمان بتوانند از مدرسه‌ها در 

کشورهای پیشرفته و پیشرو بازدید کنند و از این طریق ایده‌های نو 
کسب کنند. به‌علاوه، باید برای پرورش حرفه‌ای معلمان بیش از پیش 
سرمایه‌گذاری کنیم. نهادهایی که از نظر مالی قدرتمندند می‌توانند 
در حوزة نوســازی و بهسازی منابع انســانی مدرسه سرمایه‌گذاری 

کنند.

 آیا تغییر و تحول فرهنگ مدرســه مســتلزم افزایش 
اختیارات مدیر مدرسه است؟

مدیر مدرســه باید در ســازمان تحت هدایت خود از آزادی نسبی 
برخوردار باشد. در مدرســه‌های ما تعداد آیین‌نامه‌ها و بخش‌نامه‌ها 
چنان زیاد اســت که بخش زیادی از وقت مدیران مدرسه را به خود 
اختصاص می‌دهد. در مقابل، در کشورهای پیشرفته، مدیران از آزادی 
و اختیار زیادی برخوردارند. در کتاب روش‌های جدید تعلیم‌وتربیت، 
نوشــتة ژان رسوبر، به این مهم اشاره شده است که در بسیاری از 
مدرسه‌ها باید اکثر اقداماتی را که پیشتر صورت می‌دادیم دیگر ادامه 
ندهیم. بعضی دستوراتی که به مدیران مدرسه ابلاغ می‌شوند، فایدة 

چندانی ندارند. ازاین‌رو می‌توانیم از تعداد 
دستورالعمل‌ها و بخش‌نامه‌ها بکاهیم تا 
از این طریق مدیران از آزادی نســبی 

بیشتری بهره‌مند شوند.

 ترس و محافظه‌کاری مدیر 
مدرســه چگونه به فرهنگ 
ســازمانی مدرســه لطمه 

می‌زند؟
ترس از اقدام و قبول‌نکردن مخاطره 
مانــع خلاقیــت و نــوآوری در فرهنگ 
آموزشی است. اساســاً ترس باعث می‌شود 
بخشــی از حقایق موردتوجه قرار نگیرند. ترس 
باعث می‌شــود مدیر ظاهربین و تملق‌گو شــود. 
متأســفانه، در حال حاضر بعضی مدیران صرفاً 
به انجــام فعالیت‌هایی همــت می‌گمارند که 
مقام مافوقشان می‌پسندد و بدین طریق مانع 

از پویایی فرهنگ سازمانی مدرسه می‌شوند.

 انجام چه فعالیت‌هایی در مدرســه 
به پویاترشدن فرهنگ سازمانی مدرسه 

منجر می‌شود؟
شــادی، بازی، شــادابی در فضا و فرهنگ 
مدرسه و کلاس بیش از پیش باید موردتوجه 
مربیان، معلمان و مدیران قرار گیرد. در نظام 
آموزشی ما شادی و نشــاط مغفول مانده‌اند. 
باید شــرایطی فراهــم کنیم کــه مدیران و 
کارکنان مدرسه اجازه داشته باشند شکست 
بخورند. اگر فرصتی بــرای خطاکردن ایجاد 
نکنیم، یادگیری ارتقا پیدا نمی‌کند. به‌علاوه، 
باید فضایــی فراهم کنیم کــه دانش‌آموزان 
بتوانند با خیال آســوده همة سؤالاتشــان را 
مطرح کنند. همچنین، باید به تربیت ‌معلمان 
توجه ویژه‌ای نشــان دهیم. معلمــان و مدیران 
مــدام باید در حــال آموزش و مطالعــه و نوآوری 
باشند. آزادی عمل و پرورش مستمر معلمان و مدیران 
از اهمیت بسیار زیادی برخوردار است. توجه به آموزش‌های فناورانه 

و آموزش یک زبان، به جز زبان مادری، نیز بسیار تأثیرگذار است.

 در مدرسه چه آسیب‌هایی مانع از پویایی فرهنگ مدرسه 
می‌شوند؟

گفت‌وگــو و تعامل بین معلم و مدیر، معلــم با دانش‌آموز، و معلم 
با معلم، در الگوهای موفق آموزش و یادگیری مطرح‌ شــده اســت. 
فهم دیگران در شــنیدن از هم، و فهم دیگران در ارتباطات و روابط 
انســانی مدرسه در تعالی و فرهنگ مدرسه بسیار مهم و مؤثر است. 
در فرهنگ مدرســة ما چنانکه باید به گفت‌وگو بها داده نشده است. 
از جملــه گفت‌وگو بین مدیران یا گفت‌وگــوی مدیران با معلمان یا 
معلمان با دانش‌آموزان. تعامل سازندة مدیر با معلم و معلم با همتایان 

می‌تواند به بهسازی آموزش و یادگیری کمک کند.
 آلفرد مارشال بر این باور است که پربازده‌ترین سرمایه‌گذاری، 
ســرمایه‌گذاری در هوش تودة مردم اســت. ما به آموزش‌وپرورش 
به‌عنوان یک سرمایه‌گذاری پربازده، چنانکه باید، توجه نمی‌کنیم. در 

متاسفانه بخشی 
از معلمان ما به 
مطالعه اهمیت 

نمی‌دهند. این در 
حالی است که در 

نظام‌های آموزشی 
موفق جهان هر 
معلم سالانه در 

حدود پنج کتاب 
می‌خواند و چندین 

فیلم آموزشی 
می‌بیند که البته 

باید زمینه‌های آن 
نیز فراهم شود
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مدرسۀ شاد 
نیازمند معلمان 

شاد است. معلم 
ناشاد دانش‌آموز 

ناشاد تربیت 
می‌کند

عوض به مسائلی توجه می‌کنیم که تأثیرشان در تعلیم‌وتربیت 
ناچیز اســت. نکتة مهم دیگر این اســت کــه طبق گفتة دکتر 
ســیدمهدی الوانی، گزینــش بد، آموزش خــوب را جبران 
نمی‌کنــد. معلمی که به‌واســطة گزینش نامناســب وارد نظام 
آموزشی می‌شــود، نمی‌تواند در عرصة تعلیم‌وتربیت تأثیرگذار 

باشد. از سوی دیگر باید توجه داشت، نمی‌توانیم توانایی 
و هوشــمندی دانش‌آمــوزان را صرفــاً از طریق 

امتحان ارزیابی کنیم. امتحان فقط بخشــی از 
توانایی‌هایی دانش‌آموزان را می‌سنجد. مسلم 
است سنجش نامناسب توانایی دانش‌آموزان 

به فرهنگ مدرسه لطمه می‌زند.

 چطور می‌توان با بهسازی فرایند 
یادگیری در مدرسه شادی را به کلاس 

درس آورد؟
در فرهنگ مدرســه، میــزان یادگیری و 
تغییر و تحول دانش‌آموزان از اهمیت زیادی 
برخوردار است. ازاین‌رو باید به مسائلی توجه 
نشان دهیم که کاربردی‌اند و در آینده به کارِ 
دانش‌آموز می‌آیند. در این زمینه، اســتفاده 
از روش‌های متنوع افزایش شوق یادگیری 

در دانش‌آموزان تأثیر بســیار مثبتــی دارد. همچنین، در حوزة 
برنامه‌ریزی درسی باید به برنامة درسی پنهان توجه نشان دهیم. 
برنامة درســی پنهان برنامه‌ای بسیار اثربخش است که در برنامة 

درسی رسمی به آن توجه جدی نمی‌شود.
از سوی دیگر، به گمان من در ایران روند آموزش معلمان به‌صورت 
سالانه بهسازی نمی‌شود. مثلًا برخی معلمان سال‌ها به 
طریقــی ثابت و بدون نوآوری، نکات آموزشــی را 
به دانش‌آمــوزان درس می‌دهند. این در حالی 
است که دانش معلمان باید مدام به‌روز شود. 
تیموتی واکر در کتاب راهبردهایی برای 
کلاس شاد )ترجمة بختیاری و همکاران( 
یادآور شده که مدرسة شاد نیازمند معلمان 
شاد اســت. معلم ناشــاد دانش‌آموز ناشاد 
تربیت می‌کند. از ســوی دیگر، در فرایند 
یادگیری، نبایــد از دانش‌آموزان انتظارات 
نابجا داشته باشــیم. همچنین، با توجه به 
یافته‌های روان‌شناســی آموزشی، باید به 
تفاوت‌های فردی دانش‌آموزان توجه کنیم. 
به‌علاوه، باید از معلمانی استفاده کنیم که 
حامی و هادی باشــند و به‌جای تنبیه به 

تشویق بها دهند.

بــا وجود تغییــر و تحولات بســـیار 
عظیم، گســـترده و غیرقابل‌پیش‌بینی 
در فرهنـــگ آموزشـــی و فرهنـــگ 
مدرســه، هنـــوز روش‌های آموزشــی 

نتوانسته‌اند کنجکاوی، نوآوری و خلاقیت 
دانش‌آموزان را به‌طور کامل سرکوب کنند. 

از طرف دیگر، این اتفاق جای خوش‌حالی دارد. 
از منظــر دیگر، در فکر و فرهنگ مدرســه روزنة امیدی 

مشاهده می‌شــود، یعنی در مدرسه‌های ما مربیان، معلمان 
و به‌ویژه مدیرانی وجود دارند که به تعالی، بالندگی، توسعه 
و بهســازی فضا، فکر و فرهنگ نهاد آموزشــی می‌اندیشند. 
نکته‌هایی که در ادامه می‌آیند، در حوزة مدیریت مدرسه و 

تعالی فرهنگ مدرسه، کوچک اما کاربردی‌اند:

اگر اینشتین مدیر مدرسه بود:
 در مدرســه خیلی از کارهای امــروز را نمی‌کرد. برای 
مثــال همکاران را مقایســه نمی‌کرد، معلمــان را به رقابت 

وانمی‌داشت و به‌جای حرف‌زدن عمل می‌کرد.
 به معلمان آزادی عمل بیشتری می‌داد.

 با معلمان بیشتر گفت‌وگو می‌کرد.
 بیشتر تشویق می‌کرد تا تنبیه.

 به تعالی و توسعة فرهنگ مدرسه توجه ویژه می‌کرد.
 به توســعة حرفه‌ای همکاران و رشد آن‌ها با روش‌های 
جدیــد آموزش‌پژوهــی )تدریس‌پژوهــی، کنش‌پژوهی و 

روایت‌پژوهی( می‌پرداخت.
 به تفکر و تخیل دانش‌آموزان بیشتر بها می‌داد.

 به یادگیری همتایانة معلمان بیشتر توجه می‌کرد.

 به ارزش‌های فرهنگی، قومی، دینی 
و زبانی دانش‌آموزان توجه می‌کرد.

 بــه معلمان می‌گفــت بچه‌ها را 
با هم مقایســه نکنیــد و به علاقه‌ها و 
سلیقه‌های دانش‌آموزان در تمامی امور 

آموزشی توجه کنید.
 دوره‌های هم‌آموزی و بازآموزی معلمان را 

با نظر معلمان باتجربة بیشتر برگزار می‌کرد.
 اگر اینشــتین مدیــرکل بود، به بهســازی فرصت‌های 
آموزشــی برای همة دانش‌آموزان بیشــتر توجه می‌کرد و 

کارهای جزئی ـ اداری را به معاونان واگذار می‌کرد.
 اگر اینشــتین وزیر بود، به توصیه‌هــای بزرگان علوم 
تربیتــی، دانش پداگوژیکی، توجه می‌کــرد یا حداقل چند 

مشاور متخصص علوم تربیتی برای خود برمی‌گزید.
 اگر اینشتین سیاست‌گذار آموزشی بود، به سیاست‌های 

آموزشی درازمدت فکر می‌کرد.
 اگر اینشتین رئیس سازمان پژوهش بود، به کتاب‌های 
درسی به‌روز، کم‌حجم و آموزش معلمان و مدرسان، با توجه 

به تغییرات کتاب‌ها، بیشتر توجه می‌کرد.
 اگر اینشــتین رئیس پژوهشــگاه آموزش‌وپرورش بود، 
بــه پژوهش‌های کلان و مهم‌ترین مســئله‌های کلان نظام 

آموزشی توجه ویژه می‌کرد.
 اگر اینشتین دبیر کل شورای عالی بود، به میزان عمل 
مصوبات شــورای عالی در میدان عمل )مدرســه، منطقه و 

اداره( بیشتر نظارت می‌کرد.
 و اگر اینشتین معاون آموزشی وزیر بود، به نتایج تیمز1 

و پرلز2 و استیم3 توجه می‌کرد. 

پی‌نوشت‌ها
1. TIMS
2. PIRLS
3. STEAM
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معاون استثنایی من
روایت‌کاوی

 محمدعلی قربانی

من مدیر یک مدرســة استثنایی هســتم. همان‌طور که 
می‌دانید، کودکانی که به‌طور ناخواسته ناتوانی‌های جسمی و 
ذهنی دارند و امکان تحصیل در کنار سایر کودکان و نیز در 
مدرسه‌های عادی را ندارند، می‌توانند طبق شرایطی خاص، در 

مدرسه‌های استثنایی به تحصیل بپردازند.
در مدرســه‌های اســتثنایی، کودکانی که از لحاظ شرایط 
ناتوانی تقریباً مشــابه هم هستند، در کنار همدیگر تحصیل 
می‌کننــد و می‌توانند همچون دیگر بچه‌ها دوران تحصیل و 
کودکی لذت‌بخشــی را تجربه کنند. مســلم است کودکان 
اســتثنایی در مدرسه‌های مخصوص و در کنار هم‌نوعانشان 
احساس امنیت و راحتی بیشتری دارند و با سرعت بیشتری 

پیشرفت خواهند کرد.
 فراهم‌کردن چنین شــرایطی هزینه‌های بســیاری برای 
مدرسه دارد. در ســال گذشته، ما با رایزنی‌های فراوان فقط 
توانســتیم دو مبلغ را که جمعشان 13 میلیون تومان بود، از 
منطقه دریافت کنیم. یکی را به‌عنوان ســرانة ورزشی )چون 
تیم مدرسة ما در ســطح منطقه اول شد( و یکی هم سرانة 
فرهنگــی. دو نکته را ضروری می‌دانــم ذکر کنم: اول اینکه 
مدیر مدرسة استثنایی دیگری در تماسش با من اظهار داشت 
چقدر خوش‌شانس بوده‌ای که توانسته‌ای چنین مبلغی را از 
منطقه بگیری )می‌بینید که همین 13 میلیون هم از نظر سایر 
مدرسه‌ها مبلغ هنگفتی است( و دوم اینکه تمام زحمت‌ها و 

پیگیری‌های مربوط به جــذب این مبلغ را خانم م. ی که از 
معاونان مدرسه هستند و در این سه سال هم من مدام زحمت 

تأمین بودجه را به ایشان سپرده‌ام، متقبل شد.
خانم م. ی حدود 15 سال در این مدرسه سابقه دارد و بین 
معلم‌ها و اولیا از وجهة خوبی برخوردار اســت. ایشان تقریباً 
آچارفرانسة مدرسه است. با پیگیری‌هایش از سازمان نوسازی، 
موفق شــد بودجة نقاشی مدرسه را بگیرد و با همکاری یکی 
از اولیا تجهیزات روشــنایی مدرسه را به‌طور کامل تعویض و 
تجهیز کرد. من در توانایی ایشان در جذب کمک از خیرین و 
اولیا هیچ شکی ندارم و می‌دانم که خودم نمی‌توانم یک‌دهم 
این مبلغی را هم که او جمع‌آوری می‌کند جذب کنم. اما چند 
وقتی است تصمیم دارم در خصوص ایشان چاره‌ای بیندیشم. 
متوجه شده‌ام ایشان برای اینکه کمک جذب کند، دربارة من 
و مدیران قبل از من حرف‌های زیادی به اولیا، خیرین و حتی 
منطقه زده است. او هر جا که می‌رود، از بی‌فکری من می‌گوید 
و اینکه من آدم متعهدی نیســتم. او خودش را دلســوزتر از 
من و همه برای مدرســه و به‌خصوص بچه‌ها جلوه می‌دهد. 
حتی معلمان مدرسه هم بیشتر خواسته‌هایشان را به ایشان 
می‌گویند و تقریباً در گروه او عضو شده‌اند. نمی‌دانم بگذارم او 
همچنان به قیمت تخریب من پول جذب مدرسه کند، یا او را 

رد کنم و پیه کم‌پولی را به تن مدرسه بمالم؟ 
همان‌طور که همه می‌دانید، بودجة موردنیاز مدرسه‌ها از سه 
راه تأمین می‌شود که شامل سرانة آموزشی، کمک دانش‌آموزان 
به مدرســه و کمک خیرین است. سرانة کمک به مدرسه، به 
ازای هر دانش‌آموز، بسیار ناچیز است و کفاف نیازهای مدرسه 
را نمی‌دهد. در واقع مدرسه‌ها با این میزان توان ادارة مدرسه 
را ندارند. بار اصلی تأمین هزینه‌های موردنیاز مدرســه روی 
دانش‌آموزان در هنگام ثبت‌نام است. در منطقة مدرسة ما که 
از نقاط ضعیف شهر اســت، اغلب خانواده‌های دارای کودک 
اســتثنایی بضاعت کافی ندارند و فقط می‌ماند جذب کمک 
خیرین، که واقعاً بدون خانم م. ی کار دشواری است! مانده‌ام 
اگر ایشــان را رد کنم، هزینه‌های ادارة امور مدرسه را از کجا 

تأمین کنم؟
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اعتماد، اساس انسجام

چاله‌ها و چاره‌ها

دکتر نیره شاه‌محمدی
امروزه یکی از مشــکلات رایج مدرســه‌ها نبودن اعتماد 
و همدلــی بین کارکنان و مدیر اســت. یکــی از آرزوها و 
ایدئال‌های موردنظر هر مدیری این اســت که با کارکنانی 
همدل و مورد اعتماد ســروکار داشــته باشــد. اطمینان 
متقابل بین مدیر و کارکنان، این آزادی را به افراد می‌دهد 
کــه با خیال راحــت دل به دریا بزننــد و از خطرکردن و 
شکست‌خوردن و مرتکب اشتباه شدن نهراسند و مطمئن 
باشند که در صورت اشــتباه، اخراج و توبیخ نخواهند شد 
و می‌توانند با به‌کارگیری ایده‌هــای نوآورانه، به پیروزی و 

موفقیت‌های بزرگ دست یابند.
مدیــران برای هدایــت و رهبری گروه‌هــای کاری خود 
رویکردهای متفاوتی را به کارمی‌گیرند. بهتر اســت مدیر 
رویکرد مدیریتی خود را مبتنی بر مدیریت باز و مشاوره‌ای 
قرار دهد تا از این طریــق کارکنان در تمامی فعالیت‌های 
مدرســه مشــارکت داده شوند و احســاس کنند هرگونه 
برنامه‌ریزی متعلق به همه اســت و حس هویت و مالکیت 
نسبت به برنامه‌ها و سیاســت‌های مدرسه را کسب کنند. 
کارکنان بر اثر ایجاد این حس هویت و اتحاد، انگیزة بیشتر 
و احســاس بهتر و خوشایندتری نسبت به کار و مدیر خود 

کاوش 2

قاسم یزدان‌پناه،  کارشناس ارشد تعلیم‌ و تربیت
مدیر مدرسه‌ای استثنایی، مسئله‌ای را مطرح و طلب چاره 

کرده است. 
ایشــان در این نامه به چند مطلب اشاره کرده است: اول:  
وضعیت بحرانی مدرسه از نظر بودجه و هزینه‌ها؛ دوم: گلایه 

از رفتار معاون. 
مورد اول را با نگاهی به وضعیت بودجة آموزش‌وپرورش 
و مورد دوم را از نگاه رفتار ســازمانی بررسی می‌کنیم. بعد 

روش‌هایی برای حل مشکل پیشنهاد می‌شوند.
مــورد اول: واقعیت این اســت که وضعیــت بودجة 
آموزش‌وپرورش خوب نیســت و هر ســال بر مشکلات آن 

افزوده می‌شود. لطفاً به این خبرهای موثق دقت کنید:
97/7 درصــد از بودجــة ۱۹۲ هــزار میلیــارد تومانی 
آموزش‌وپرورش صرف حقوق کارکنان می‌شود و تنها ۲.۳ 
درصد آن صرف کیفیت‌بخشــی اســت )احمدی لاشکی، 
معــاون حقوقــی و پارلمانی. خبرگزاری مهــر، ۳٠ بهمن 

.)۱٤٠۱
ســهم اعتبارات آموزش‌وپرورش از بودجة عمومی دولت 
در لایحة بودجة ۱٤٠۲، ۱۱.۲ درصد پیش‌بینی‌شــده ، در 
سال ۱٤٠۱، ٤۹ هزار مدرسه نیروی خدماتی ندارند. سرانة 
پرورشی هر دانش‌آموز یک حبه قند می‌شود که معادل ٤٠ 
تومان است )صادق ستاری‌فر، معاون برنامه‌ریزی و توسعة 

منابع، خبرگزاری فارس، دوم بهمن ۱٤٠۱(.
ایــن رقم‌ها وضعیــت آموزش‌وپــرورش را از نظر پول و 

اعتبارات نشــان می‌دهد. آمارهایی ملموس که از زبان دو 
نفر از معاونان وزیر نقل شــده است .گاهی هم وزیر محترم 
در این زمینه‌ها صحبت می‌کنند. با توجه به این واقعیت‌ها 
آیا باید ناامید شــد؟ پاسخ منفی است! مدیریت یعنی حل 

مشکلات، به‌خصوص در بحران‌ها و سختی‌ها! 
آیا با مقایسة مدرسه‌های کشورمان با مدرسه‌های فنلاند 
و ســایر کشورهای پیشرفته مشــکلات حل می‌شوند؟ آیا 
با شعار و ســخنرانی و تهییج احساسات مسائل حل‌شدنی 
هستند؟ قطعاً در دنیای مدیریت پاسخ به این سؤالات منفی 
است. مدرسه‌های ژاپنی بعد از جنگ در خرابه‌ها و ویرانی‌ها 
تشــکیل می‌شــدند. مدیران و معلمان ژاپنی در بدترین 
شــرایط، به خاطر نبود امکانات آموزش را تعطیل نکردند. 
زمان دفاع مقدس در ســال ۱۳٦٠ در مجتمع آموزشــی 
رزمندگان با عــده‌ای از همکاران دلســوز به رزمندگان و 
بچه‌های مدرســه‌ای آموزش می‌دادیم. هــر لحظه‌مان با 
صدای خمپاره و ویرانی و شهادت همراه بود! تابستان سال 
۱۳٦٤ در خــط پدافندی زبیدات در گرمای نزدیک به ٥٠ 
درجه ســنگر به ســنگر با همکارانم به رزمندگان آموزش 

می‌دادیم. بچه‌ها از آموزش لذت می‌بردند. 
منظورم مقایســة امروز و دیروز نیست، شرایط به‌گونه‌ای 
اســت که باید واقعیــت را بپذیریم و تــاش کنیم. امروز 
سخت‌ترین دوران مدیریت مدرسه است. ذائقة دانش‌آموزان 
و خانواده‌ها و جامعه تغییر کرده است. فناوری‌های نوین به 
مدرسه‌ها وارد شده‌اند و توقع‌ها بالا رفته‌اند؛ انتظارات بسیار 

کاوش 1
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پیدا می‌کنند. مهم‌ترین عامل برای ایجاد شادی در محیط 
کار، ارتباطات اجتماعی مثبت و همدلی با همکاران است. 
همدلی دوطرفه بین کارمند و کارفرما میزان تعامل را بین 
آن‌ها بالا می‌برد و این هــم به‌نوبة خود می‌تواند در بهبود 
روابط کاری تأثیرات مثبتی ایجاد و احساس ارزشمندبودن 

و حمایت و احترام را به کارمندان القا کند.
 بنابراین، اگر سازمانی قصد دارد محیطی مملو از اعتماد 
و همدلی پدید آورد، باید مدیران خود را تشــویق کند سه 
کار را انجام دهند: ایجاد یکپارچگی، احترام‌گذاشتن و توجه 
واقعی داشــتن به دیگران. مدیــر هنگامی می‌تواند اعتماد 
کارکنان را به خود جلب کند که با کارکنان خود روراست 
باشــد و نیت خود را با شفافیت کامل به آن‌ها نشان دهد و 

از آن‌هــا بازخورد بگیرد. چنانچه مدیری بخواهد خود را از 
موردقضاوت قرارگرفتن توسط کارکنان مصون کند، به‌طور 
حتم ایزوله خواهد شد و دیگر نخواهد توانست انسجام کافی 
را در مجموعة تحت رهبری‌اش ایجاد کند. کارکنان مدرسه 
باید احساس کنند با همة آن‌ها به شکل منصفانه‌ای برخورد 
می‌شود و احترام آن‌ها همیشه محفوظ خواهد بود. این به 
معنای آفرینش معنا در محیط کار است. مدیری که تا حد 
زیادی صادق، اخلاق‌گرا و منصف است و کارکنانش نیز این 
ویژگی‌های مثبت را در او پذیرفته‌اند، به‌راحتی می‌تواند در 

مجموعه‌های زیر نظرش انسجام و هماهنگی ایجاد کند.

بالا و اعتبارات بسیار کم در حد یک حبه قند! اما یک نکته 
را نباید فراموش کرد: دانش و بینش و معرفت دانش‌آموزان، 
معلمــان و خانواده‌ها نیــز افزایش‌یافته اســت. در همین 
بحران‌ها مدرسه‌هایی را در برخی شهرها و حتی روستاهای 
دورافتــاده می‌بینیم که به همــت مدیر یا معلم و همیاری 
مردم، از مدرســه‌های برتر دنیا هم جلو زده‌اند. خبرنگاران 
داخلــی و خارجــی از روش و کار آنان فیلم و گزارش تهیه 
می‌کنند. با تمرکز و عشق به کار و واردنشدن‌ به حاشیه‌ها، 

تلاش و ایثار، بر هر مشکلی می‌توان غلبه کرد! 
در سختی‌ها و بحران‌ها، امور عادی مدرسه یا هر سازمان 

دیگری با اخلال مواجه خواهد شد.
رفتارهای معاون مدرســه در بی‌احترامی به مدیر صحیح 
نیست، اما انرژی و تلاش او برای جمع‌آوری کمک از راه‌های 
گوناگون، قابل‌تقدیر اســت. در این زمینه‌ها باید به او توجه 

شود. او باید دلگرم و با انرژی مضاعف کارها را دنبال کند.
پیشنهاد می‌کنم مدیر با توجه به اقلیم مدرسه و شناختی 
کــه از مجموعه دارد، روش‌هایی پیــدا کند که همکاران و 
اولیا در این مشارکت‌های گروهی بیشتر ورود کنند. معاون 
که لقب آچارفرانسه به او داده شد، زیر نظر مدیر مسئولیت 

عمومی این کارها را بر عهده بگیرد .
اما مورد دوم به مبحث رفتار ســازمانی برمی‌گردد. یکی 
از مهم‌تریــن چالش‌های مدیران مدیریت افراد با نگرش‌ها، 

شخصیت‌ها و فرهنگ‌های گوناگون است. بر این مبنا، در کار 
گروهی مدرســه، مدیر باید به این تفاوت‌ها توجه کند. هنر 

مدیر مهار، هدایت و توجه به  تفاوت‌هاست .
رفتار سازمانی سه‌ بُعد دارد: فردی، گروهی و سازمانی. در 
بعد فردی، مدیر باید نسبت به شخصیت معاون خود آگاهی 

کامل پیدا کند و رفتار او را بررسی و تجزیه ‌و تحلیل کند.
ســؤال اساسی این اســت: چرا معاون مدرســه، با وجود 
همة زحمت‌ها، به چنین اقدامات ناپسندی دست می‌زند؟ 
دلایلش برای این رفتارها چیست؟ ساده‌ترین نگاه این است 

که می‌خواهد جای مدیر را بگیرد! شاید این‌گونه نباشد!
در بعد گروهــی، مدیر باید مدرســه را از فردمحوری به 
محوریــت کار گروهــی هدایت کند؛ گروهی متشــکل از 
معاونان، کارکنان و اولیا، با محوریت مدیر مدرسه و انجمن 

اولیا و مربیان!
در بعد ســازمانی، مدیر باید به تعامل‌هــای درونی گروه 

همکارانش توجه کند.
افراد صاحب‌نظر باید ابعاد رفتار ســازمانی را به کارکنان 

آموزش دهند.
پیشنهاد می‌کنم، خانم مدیر در خلوت با معاونش صحبت 
کند تا سوء‌تفاهم‌ها برطرف شوند. شاید شایعات شنیده‌شده 
واقعیت نداشته باشــند. معاون مدرسه را تشویق کند و در 

مقابل همکاران و اولیا زحمت‌هایش را ارج بگذارد. 
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اصول نوین تربیت
تربیت

 ابراهیم اصلانی، ، کارشناس ارشد روان‌شناسی تربیتیکارشناس ارشد روان‌شناسی تربیتی

کلیدواژه‌ها: تربیت، اصول، راهنمایی، تفاوت‌های بین‌نسلی 

در شماره قبل موضوع »اصول تربیت«، تعریف اصل و اصول تربیت موردبحث قرار گرفت. در این بخش، نویسنده با استناد 
به یکی از منابع مهم دربارة اصول تربیت، نشان می‌دهد که در طول بیش از یک‌صد سال، اصول تربیت بر مبنای یک دیدگاه 
ثابت مطرح بوده و تغییر خاصی در این خصوص روی نداده است. ادامة مطلب شامل چالشی برای بررسی و نقد اصول جاری 
تربیت و بازآفرینی اصول نوین است. در واقع، نویسنده دنبال پاسخ دو سؤال اساسی است: آیا اصول موجود تربیت برای 
وضعیت امروزی کفایت می‌کنند؟ اگر بخواهیم تغییری در اصول تربیت بدهیم، چه اصولی باید افزوده یا اصلًا چه اصولی 

باید جایگزین شوند؟

تلاشی برای بررسی امکان‌های بازنگری در اصول تربیت

یک مرور لازم
کتاب »مبانی و اصول آموزش‌وپرورش« اثر دکتر غلامحسین 
شکوهی، از منابع به‌نسبت قدیمی و معتبری است که مباحث 
آن در مــورد اصول تربیت، نه‌تنها مورداســتفادة صاحب‌نظران 
قرار گرفته اســت، بلکه بســیاری از نویســندگان منابع علوم 
تربیتی در بحث از اصول تربیت، به این کتاب اســتناد کرده‌اند. 
منظور از قدیمی‌بــودن کتاب، قدمت خود اثر نیســت. کتاب 
مبانی و اصول آموزش‌وپرورش ظاهراً در ســال 1367 منتشر 
شــده است، اما دکتر شکوهی در پیشگفتار و در صفحات دیگر 
کتــاب توضیح می‌دهد که اولًا ســهم خــودش در تألیف آن 

به‌غایت اندک است و ثانیاً عمدة مطالب را حاصل خوشه‌چینی 
از اثر ناتمام دکتر محمدباقر هوشیار1 می‌داند. شکوهی تأکید 
می‌کند: »... در آثار معتبر زبان فارســی حتی یک اثر نمی‌توان 
یافــت که در مبحث اصــول آموزش‌وپرورش حــق مطلب را، 
چنانکه باید، ادا کرده باشــد. تنها کوشش قابل‌تحسینی که در 
این‌باره به‌عمل‌آمده و متأســفانه ناتمام مانده است، از آنِ دکتر 
هوشیار است.« قابل‌ذکر اســت که طبق اذعان دکتر هوشیار، 
استخوان‌بندی اصول آموزش‌وپرورش کاملًا از دو کتاب اقتباس 
شده اســت: 1. »نظریه در باب آموزش‌وپرورش«، تألیف استاد 
معروف آلمانی، کرشن‌اشتاینر؛ 2. »اصول آموزش‌وپرورش«، 
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تألیف دکتر هینســت آلمانی. به این ترتیــب، اصولی که در 
کتاب دکتر شکوهی آمده‌اند، مورد استناد دیگران قرار گرفته و 

هنوز موردپذیرش هستند، بیش از صدسال قدمت دارند.
برای ادامة بحث لازم اســت اصول مطرح‌شده در کتاب دکتر 
شــکوهی به‌اختصار مرور شوند. به گفتة شکوهی )1385( و به 
نقل از دکتر هوشــیار، کرشن‌اشتاینر نظریة تربیتی خود را در 
هفت اصل بیان می‌کند )ص 142( که به‌طور بســیار مختصر 

عبارت‌اند از:
اصل فعالیت: کودک را آزاد بگذار و به او اجازه بده خودش 

تجربه و امتحان کند. برای یاددادن عجله نکن.
اصل کمال )تمامیت(: مربی علاوه بر هدایت 

کــودک، نمایندة ارزش‌ها نیز هســت و لازم 
است او را در جهت زندگی آینده آماده کند.
تا  بگذار  آزاد  را  کــودک  اصل حریت: 
دربارة رفتــار خویش تصمیم بگیرد و بین 
شرایط گوناگون زندگی، دست به انتخاب 

عاقلانه بزند.
اصل سندیت: بــر اساس شرایط سنی 
و آمادگــی کودک، قاعده‌هایی معتبر برای 
رفتارهــای او تعیین کن تا از آن‌ها اطاعت 

کند.
اصل تناسب وضع و عمل: تربیت باید 
به‌نحوی با احتیاج‌های اساســی و نیازهای 
کنونی کودک مرتبط باشد و علاقه‌هایش 

را ارضا کند.
اصل تفرد )تشــخص(: هــر کودک 
برای خود فردی اســت متشخص، و حق 
دارد برای طرح برنامــة زندگی خویش از 

تمایلات طبیعی خود تبعیت کند.
اصل اجتمــاع: مواظبت کــن کودک 
نه‌فقط استقلال اخلاقی شخصی کسب کند، 

بلکه به پیشرفت اخلاقی جامعه کمک کند.

تناقض‌های تربیتی
این اصول، غیر از اصل تناســب وضــع و عمل، دوبه‌دو با هم 

تنازع پیدا می‌کنند که حاصل آن سه تناقض است:
تناقض اول: بین اصل فعالیت و اصل کمال؛

تناقض دوم: بین اصل حریت و اصل سندیت؛
تناقض سوم: بین اصل تفرد و اصل اجتماع.

فصل پنجم کتــاب »مبانی و اصول آموزش‌وپرورش« به حل 
ایــن تناقض‌های تربیتــی اختصاص دارد و بــرای هر تناقض 
راه‌حل‌هایی ارائــه می‌دهد. برای مثال، در مــورد تناقض اول 
استفاده از غنای محیط و قراردادن کودک در معرض تحریکات 
مناســب پیشنهاد و در این مسیر، استفاده از روش‌های مربیان 
بزرگی چون ماریا مونته‌ســوری )1952-1870 م( و اوید 
دکرولی )1932-1871 م(، توضیح داده شده است. برای حل 
تناقض دوم، با بیان چند توصیه، به گفتة کرشن‌اشتاینر استناد 
می‌شود: »مربی باید بلد باشــد اصل حریت و اصل سندیت را 
بر حســب پیشــرفت مورد تربیت، از حالت وابستگی به حالت 
استقلال، به‌صورت مناســبی با یکدیگر تلفیق کند. هم او، بنا 
بــه روایت رنه هوبر معتقد بود، در تربیــت، اصل حریت باید 
به‌نســبت مستقیم و اصل ســندیت به‌نســبت معکوس رشد 

اخلاقــی دانش‌آموز اعمال شــود« )ص 225(. در حل تناقض 
ســوم هم به روش‌های کارلتون واشبرن )1968-1889 م( 
و جان دیویی )1952-1859 م( ارجاع می‌شــود. یک نکتة 
بسیار قابل‌توجه در حل تناقض بین اصل تفرد و اصل اجتماع، 
روی‌آوردن بــه »نظام آموزش‌وپرورش مبتنــی بر راهنمایی« 
است. »مسئلة راهنمایی، مسئلة اساسی هر گونه اصلاح سازمان 
آموزش‌وپرورش اســت، زیرا در محل تلاقی اهتمام دوگانه‌ای 
قرار دارد که هر فرهنگ ذاتاً بدان دست می‌زند: اولًا منظور هر 
فرهنگ این اســت که هر فرد را برای خود او تربیت کند. ثانیاً 
و در همان حال، هدف دســتگاه فرهنگی این است 
که فرد را بــرای وظیفة اجتماعی خاصی که با 
ذوق و استعداد او متناسب باشد، آماده کند. 
فردِ ممتاز بــارآوردن و عضو مؤثر جامعه‌ 
ســاختن، دو مطلب اساســی هر تربیت 
اســت. راهنمایی به‌منزلة تنها وسیله‌ای 
اســت که می‌تواند افراد را تقسیم و هر 
یک از آنان را به سوی آن‌گونه فرهنگ و 
سرانجام فعالیتی رهبری کند که برای او 
مناسب‌تر است. بدین نحو، امر راهنمایی 
در محل تلاقی دو مســئلة عمدة عصر ما 

قرار می‌گیرد« )شکوهی، ص 238(.

اصول کشف‌کردنی هستند
همان‌گونه که شکوهی می‌گوید: »دکتر 
هوشــیار بــرای آنکه راه را بــر هر گونه 
انحرافی ببندد، به نکتة ذی‌قیمتی اشاره 
می‌کند که می‌توان آن را در تفکر فلسفی 
و در قلمرو فلسفة تعلیم‌وتربیت در شمار 
اصول دانســت: اصــول آموزش‌وپرورش 
کشــف‌کردنی اســت، نــه وضع‌کردنی. 
مطالعــة تاریــخ آموزش‌وپــرورش جهان 
به‌خوبی نشان می‌دهد که غفلت از این نکته 
تعلیم‌وتربیت را به انحراف کشانده است« )ص 

.)136
این نکته چند آموزة مهم دارد:

1. درست نیســت که هر کس بنشیند و بر اساس برداشت و 
استنباط خود اصول تربیت وضع کند.

2. رسیدن به اصول تربیت باید بر یافته‌های علمی و پژوهشی 
در زمینه‌های فرهنگ، تربیت، روان‌شناســی و دیگر دانش‌های 

مرتبط مبتنی باشد.
3. اصول تربیت امری تجویزی و دستوری نیست و اساس آن، 
نه هدف‌های سیاســی و حاکمیتی، بلکه شناخت علمی کودک 

و نوجوان و اقتضائات نسلی است.
4. اصل لازم نیســت جنبة تعمیم داشته باشند، بلکه فقط به 
شــرایط خاصی تعلق دارد. به‌محض دگرگونی شرایط، اصل نیز 

می‌تواند تغییر کند.
5. اصــول از طریق تبدیل بــه »روش« موجب تحقق هدف‌ها 
می‌شوند. اصول تربیت به‌منزلة چراغ راه هستند و نباید با روش‌ها 
مترادف تلقی شوند. نادیده‌گرفتن این نکته موجب تعدد و تکثر 
اصول تربیت خواهد شد. وقتی هر موضوع مهمی »اصل« تلقی و 
به اصول تربیت افزوده شود، با تعداد زیادی اصول مواجه خواهیم 

بود که حاصل آن آشفتگی و سردرگمی است.

اصول 
آموزش‌وپرورش 

کشف‌کردنی است، 
نه وضع‌کردنی. 

مطالعۀ تاریخ 
آموزش‌وپرورش 

جهان به‌خوبی 
نشان می‌دهد که 
غفلت از این نکته 

تعلیم‌وتربیت را به 
انحراف کشانده 

است
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اصول در سند تحول
با توجه به موضوع بحث لازم اســت اصول تربیت در ســند 
تحول بنیادین را هم، هر چند به‌اختصار، مرور کنیم. در ســند 
»مبانی نظــری تحول بنیادین در نظام تعلیم‌وتربیت رســمی 
عمومــی جمهوری اســامی ایران« و در فلســفة تربیت )بند 
4، تبیین چگونگی تربیت(، اصــول تربیت هم موردبحث قرار 
گرفته‌اند. در این ســند آمده اســت: »اصــول تربیت قواعدی 
تجویــزی و کلی‌اند که برای بیان چگونگی تحقق غایت تربیت 

)به‌مثابة معیار و راهنمای عمل عوامل ســهیم و تأثیرگذار( 
در جریان تربیــت قرار می‌گیرند تا هر یک وظایف 

تربیتی خــود را به نحو مطلــوب انجام دهند. 
این اصول با نظــر ترکیبی به مجموع مبانی 
تربیــت وضع می‌گردنــد« )ص 183(. در 
توضیح روش اســتنباط اصول تربیت هم 
گفته‌شــده که اصول به‌دست‌آمده، با نگاه 
ترکیبی بــه تعدادی از گزاره‌های توصیفی 
و تجویــزیِ تعریف‌شــده در بخش مبانی 

استنباط شده‌اند.
این ســند به 18 اصل در تربیت اشــاره 
کرده است که با مراجعه به متن مورداشاره 

می‌توانید آن اصول را ببینید. 

اصول نوین تربیت
گفتیــم کــه در مــورد اصــول تربیت 
کاستی‌ها و ســهل‌انگاری‌های قابل‌توجهی 
وجود داشــته‌اند. برای بازنگری در اصول 
تربیت یــا نــگاه متفاوت بــه آن صورت 
تلاش‌هایی گرفته‌اند، اما بیشتر این موارد 
حاصــل اســتنباط‌های شــخصی و وضع 
اصول بوده‌اند. برای نمونه، شــعاری‌نژاد 

)1388( ابتدا به هفت اصل کرشن‌اشــتاینر 
استناد و ســپس به اصول طبیعی تربیت مؤثر 

اشاره می‌کند که شامل 16 نکته و حاصل استنباط 
شخصی مؤلف است. باقری )1384( با تفکیک مفاهیم مبنا، 

اصــل و روش، در نهایت با 12 مبنا بــه 14 اصل و 33 روش 
تربیتی رسیده اســت. کتاب‌هایی با عنوان »اصول تربیت« هم 
می‌توان یافت که در آن‌ها مواردی به‌عنوان اصل ردیف شده‌اند. 
بــاز صرفاً برای نمونــه، احمــدی )1398( در کتابی با همین 

عنوان، از 20 اصل تربیتی نام برده است.
به این ترتیب، پرســش‌های اساسی همچنان پابرجاست: آیا 
اصول موجود تربیــت برای وضعیت امــروز کفایت می‌کنند؟ 
اگر بخواهیــم تغییری در اصول تربیت بدهیم، چه اصولی باید 

افزوده شوند یا اصلًا چه اصولی باید جایگزین شوند؟
اگر بپذیریم که اصول تربیت کشف‌کردنی هستند، اولًا اصول 
وضعــی نمی‌توانند ملاک قرار گیرند. ثانیاً برای کشــف اصول 
جدید فقــط می‌توان مؤلفه‌هایی را برشــمرد که ضرورت‌های 
رســیدن به اصول نوین تربیت را توصیــف و تبیین کنند. در 

ادامه به چند مؤلفة تأثیرگذار اشاره می‌شود:
 باید به نظریه‌های جدید یادگیری و تأثیر آن‌ها در یادگیری، 
آموزش و تربیت توجه داشــت. نظریه‌های سازنده‌گرایی که بر 
نقــش فعال یادگیری در درک و فهم و ســاختن دانش تأکید 

کرده‌انــد، کارکردهــای متفاوتی را برای پــرورش‌کاران ایجاد 
کرده‌انــد و همچنیــن دانش‌آموزان را بــه فعالیت‌های اصیل، 
معنی‌دار و خودنظم‌ده هدایت می‌کنند. اگر چه در اصول جاری 
تربیــت، اصل‌های حریت، تفرد و فعالیت، با همین نکات توافق 

دارند، اما شاید لازم باشد به اصل دیگری اندیشید.
 تحولات دنیای فناوری هم بر فرایند تربیت اثرگذارند و هر 
چه پیش‌تر برویم، این تأثیر فزون‌تر خواهد شــد. لازم است با 
درنظرگرفتن مفاهیمی مانند متاورس، هوش مصنوعی، واقعیت 
مجازی و امثال آن، در اصول نوین تربیت جایگاه چنین 

مفاهیمی در نظر گرفته شوند.
 تفاوت‌های بین‌نســلی، اگر چه همیشه 
وجود داشــته‌اند، در حال حاضر شــکل 
دیگری به خــود گرفته‌انــد. اولًا فاصلة 
زمانــی این تفاوت‌ها به‌طور مســتمر در 
حال کم‌شدن است. اگر قبلًا فاصلة نسلی 
را در زمان‌های 20 تا 30ســاله می‌شــد 
تشخیص داد، الان این فاصله به چندسال 
ثانیاً محتوای تفاوت‌ها هم  رسیده است. 
‌شــکل متفاوتی دارد. قبلًا نسل پیشین 
در امری مشــخص پیشرو می‌شد که در 
نهایت کم‌وبیش به ســازگاری می‌رسید. 
الان تعــدد و تنوع و حتــی پیچیدگی 
تفاوت‌ها به حدی زیاد اســت که نســل 
پیشــین، در عمل از نسل حاضر به‌شدت 
منحصربه‌فرد  ویژگی‌های  می‌ماند.  عقب 
نســل‌های جدید هم باید در اصول نوین 

تربیت دیده شوند.
 با آنچه بیان شــد می‌توان پیش‌بینی 
کرد، دنیای آینده شــکل دیگری خواهد 
داشــت و زندگــی در چنیــن دنیایی هم 
مســتلزم ارزش‌ها، مهارت‌ها و سبک زندگی 
متفاوتی خواهد بود. اصول نوین تربیت باید فرد 

را برای زندگی در دنیایی متفاوت آماده کنند. 

پی‌نوشت
1. محمدباقر هوشیارشیرازی )133٦-1283( از بنیان‌گذاران علوم تربیتی در ایران 
محسوب می‌شــود. نزد اســتادان بزرگی از جمله گئورگ کرشن‌اشتاینر )1932-
18٥٤م( درس خواند و از دانشگاه مونیخ آلمان دکترای علوم تربیتی گرفت. کتاب 
»اصول آموزش‌وپرورش« او را  انتشارات دانشگاه تهران در سال 133٥منتشر کرد. 
ظاهراً این کتاب جلد دوم داشــته است که با فوت دکتر هوشیار در سال 133٦ به 
دلیــل عارضة قلبی، ناتمام می‌ماند. مطالعة مقالة »تعریف حقیقی تربیت« از دکتر 
هوشیار که سال 131٦ در مجلة تعلیم‌وتربیت )سال هفتم / شمارة 3( منتشر شد، 

توصیه می‌شود.

منابع
 1. احمدی، علی‌اصغــر )1398(. اصول تربیت. دفتر مرکزی انجمن اولیا و مربیان. 

چاپ دهم. تهران.
2. باقری، خسرو )138٤(. نگاهی دوباره به تربیت اسلامی. انتشارات مدرسه. چاپ 

دهم. تهران.
3. شــعاری‌نژاد، علی‌اکبــر)1388(. فلســفة جدید تربیت و یا فلســفة جدید در 

آموزش‌وپرورش. اطلاعات. تهران.
٤. شــکوهی، غلامحســین )138٥(. مبانی و اصول آموزش‌وپرورش. به‌نشر. چاپ 

27. مشهد.
٥. وزارت آموزش‌وپــرورش )139٠(. مبانــی نظــری تحــول بنیادیــن در نظام 

تعلیم‌وتربیت رسمی عمومی جمهوری اسلامی ایران.

وقتی هر موضوع 
مهمی »اصل« 

تلقی و به اصول 
تربیت افزوده 
شود، با تعداد 

زیادی اصول 
مواجه خواهیم 

بود که حاصل 
آن‌ها آشفتگی و 
سردرگمی است
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سحر دخترکی بود با چشمان درشت و موهای خرمایی‌رنگ، 
بسیار لجباز، پرخاشگر و در عین حال پرجنب‌وجوش. تمام 
معلمان، دانش‌آموزان، هم‌کلاسی‌ها و حتی پدر و مادرش از 
دست رفتارها و کارهای او به امان آمده بودند. درس‌هایش 
را به‌زور تهدید معلم و والدینش می‌خواند و همه انَگ تنبلِ 

بی‌استعداد را به او زده بودند.
 در هفتة پایانی سال تحصیلی، یک روز در آخرین کلاس 
درس تربیت‌بدنی، به خاطر جلســة شورای معلمان مجبور 
بودم در دفتر مدرسه باشم و سر کلاس آن‌ها حاضر نشوم. 
ناگاه سحر بدون اجازه وارد شد و بی‌معطلی به سراغم آمد و 
گفت: »خانم، سوتتون رو به من بدین لطفاً.« در ابتدا قبول 
نکردم. با اصرار زیادش، به‌ناچار ســوت را دادم تا زودتر از 

دفتر خارج شود و مزاحم جلسة همکاران نشود.
بعد از 20 دقیقه جلسه پایان یافت. به داخل حیاط مدرسه 
رفتم و با صحنه‌ای زیبا، دل‌نشین و شگفت‌انگیز روبه‌رو شدم. 
سحر کلیة هم‌کلاسی‌هایش را با مهارت خاصی گروه‌بندی 
کرده بود؛ بدون آنکه کســی اعتراضی داشته باشد. آن‌ها را 
در قســمت‌های گوناگون حیاط قــرار داده بود و هر گروه 

به‌طوری منظم و تصورنکردنی، مشــتاقانه و مهیج، ورزش 
متفاوتی انجام می‌دادند. شرکت فعال همة دانش‌آموزان در 
کلاس ورزش بی‌ســابقه و باورنکردنی بود. همکاران را صدا 
زدم. آن‌ها با دیدن سحر چشم‌هایشان گرد شده بود. او که 
قبلًا در فکر و چشم همه شل و بی‌انگیزه بود، حالا تماشایی 
بود. دخترک لپ‌هایش از این همه هیجان و جســت‌وخیز 
گل‌انداخته بود و مانند معلمی پرشور و مهربان، با صبوری 
برای راهنمایی و رفع اشکالات به تک‌تک گروه‌ها سر می‌زد. 
تا انتهای زنگ با تمام وجودم از تماشــای این صحنه لذت 
بردم. در عین حال، پشیمان از افکار و رفتارم که چقدر دیر 
به او اعتماد کردم. چه روزها و ماه‌هایی که استعداد مدیریت 

و کارگردانی او را نادیده گرفته بودیم!
 چــه قضاوت‌های به‌اشــتباه و ناخواســته‌ای که از پس 
ضرب‌المثل »بام روت بیفته، نام روت نیفته« در حق دیگران 
کرده‌ایم! حیف از اســتعدادهایی که به خاطر بی‌تجربگی، 
بی‌حوصلگی و خودخواهی در نطفه خاموش شدند. و سحر 

تنها به‌وسیلة یک سوت وجدانم را بیدار کرد.
خدایا خودت عاقبتمان را به خیر بگردان. 

سوت اعتماد
خاطره

 مرضیه سدیدی، مرضیه سدیدی، آموزگارتربیت‌بدنی دبستان نجابت، اسفراین، خراسان شمالیآموزگارتربیت‌بدنی دبستان نجابت، اسفراین، خراسان شمالی
برگزیدة مسابقة خاطره‌نویسی رشد مدیریت مدرسهبرگزیدة مسابقة خاطره‌نویسی رشد مدیریت مدرسه

15رشد مدیریت مدرسه دورۀ ۲۲ / شمارۀ   ۴/ دى ۱۴۰۲



شوراها  اثربخش هستند؟
چهار هدف اصلی شوراهای  معلمان در مدرسه

تربیت

 فاطمه قائمی

کلیدواژه‌ها: شورای معلمان، تصمیم‌سازی، آموزش معلمان 

یکی از فعالیت‌های مشارکتی فرهنگیان در مدرسه‌ها در قالب شوراهای معلمان نمود پیدا می‌کند. مدیرانی 
که بر نقش شورای معلمان در حکم نهادی مشــارکتی تأکید کرده‌اند، فایده‌های فراوان آن را مشاهده 
کرده‌اند. برعکس، در مدرسه‌هایی که این شورا به شکل انفعالی و صرفاً برای ارائة گزارش به مقامات بالاتر 
تشکیل می‌شود، تنها شاهد سخنرانی‌های تکراری، قرائت بخش‌نامه‌ها و دستورالعمل‌های اداری و ارائة 
تذکرات کاری متعددی هستیم که به غیر از کاهش نقش مشارکتی کارکنان مدرسه، فایدة دیگری ندارند.

هدف‌های چهارگانۀ شورای معلمان
به‌طور معمـــول، مدیران مدرسه‌ها شــــورای معلمان را 
به‌منظــور تحقق یکی از این هدف‌های چهارگانه تشـــکیل 

می‌دهند:
 اطلاع‌رسانی: در جلسه‌هایی که به‌منظور اطلاع‌رسانی 
تشکیل می‌شود، به‌طور معمول مسئول جلسه‌، که غالباً همان 
مدیر مدرسه است، اطلاعاتی را که باید به معلمان و کارکنان 
آموزشگاه داده شــود، به آن‌ها منتقل می‌کند. ممکن است 
این اطلاعات شامل مواد مندرج در بخشنامه‌ها، شیوه‌نامه‌ها 
و دســتورالعمل‌های اداری و نیز تصمیم‌هایی باشــد که در 
جلســه‌های دیگر، چون شورای مدرسه، جلسة مدیران دورة 
تحصیلی در منطقه یا شهرستان اتخاذ شده است. همچنین، 
ارائة اطلاعات دربارة تصمیمات درون‌مدرسه‌ای مانند تغییر 
ســاعت کار مدرســه، زمان برگزاری برنامه‌هــای فرهنگی، 
چگونگی برگزاری آزمون‌ها و مســابقه‌های متمرکز و هر آن 
چیزی که به‌نوعی با کارهای جاری مدرســه ارتباط دارد، به 

جلسات اطلاع‌رسانی مربوط است.
 آموزش: در جلســه‌هایی که برای آمــوزش معلمان و 
کارکنان آموزشگاه تشکیل می‌‌شــوند، به‌طور معمول به دو 
شــیوه عمل می‌شود: شــیوة اول آن است که مدرسه از فرد 
آگاه و صاحب‌نظری در زمینة مســائل آموزشی و پرورشی، 
که عموماً از میان اســتادان دانشــگاه‌ها، مراکز تربیت‌معلم، 
کارشناسان تعلیم‌وتربیت یا مسئولان آموزش‌وپرورش انتخاب 
می‌شــود، دعوت می‌کند در جلسة شــورای معلمان حاضر 
شود و در زمینة موضوع مشــخص و از پیش‌تعیین‌شده‌ای، 
به‌صورت سخنرانی، تشکیل کارگاه آموزشی، پرسش و پاسخ، 

و مطالعة موردی اطلاعات آموزشی ارائه دهد. 

شــیوة دوم روش خودآموزی اســت و آن حالتی است که 
گروهی از معلمان و دیگر کارکنان آموزشــگاه، آموزش‌های 
لازم را بــه همکاران خــود می‌دهند. در ایــن روش نیز از 
انواع راهبردهای یاددهی‌یادگیری مانند ســخنرانی، تشکیل 
میزگرد، بارش مغزی و کارگاه آموزشی برای ارائة اطلاعات و 

انتقال دانش و تجربه استفاده می‌شود.
 تصمیم‌سازی: جلســه‌های تصمیم‌سازی نشست‌هایی 
هســتند که در آن‌ها موضوع یــا موضوعاتی به‌منظور ایجاد 
زمینــه بــرای تصمیم‌گیری، بــه بحث، نقد، تبــادل نظر و 
ارزشــیابی راهکارها و ایده‌ها گذاشــته می‌شــود. در واقع، 
مدیر و دیگر مســئولان اداره‌کنندة مدرســه در جلسه‌های 
تصمیم‌ســازی به دنبال آن هســتند که از جوانب، حواشی، 
موانع، محدودیت‌ها و امکانات اجرایی یک تصمیم اطلاع پیدا 
کنند و نیز آمادگی لازم را برای تصمیم‌گیری به‌دست آوردند. 
جلسه‌های تصمیم‌ســازی نوعی آمادگی برای تصمیم‌گیری 
نیز هســت و ممکن اســت مانع از اتخاذ یک تصمیم شود. 
این قبیل جلســات در حکم نشســت‌های مشورتی مفیدی 
هســتند که مدیر مدرســه با کارکنان خود برگزار می‌کند. 
گروهی از دانشــمندان مدیریت آموزشی معتقدند، جلسات 
تصمیم‌ســازی از روش‌هــای آغازین مشــارکت‌پذیرکردن 

کارکنان در ادارة امور مدرسه هستند.
 تصمیم‌گیری: منظور از تصمیم‌گیری، انتخاب یک یا 
چند راهکار یا ایده برای حل مســائل یا پیشــبرد اقدام‌های 
عملی یــا نحــوة عمــل در موقعیت‌های گوناگون اســت. 
جلســه‌های تصمیم‌گیری به نشســت‌هایی اطلاق می‌شود 
که در آن‌ها با رأی مســتقیم شــرکت‌کنندگان، تصمیمی 
اتخاذ می‌شــود. در واقع، وقتی موضوعی برای تصمیم‌گیری 

نمونه‌ای از استفادة آموزشی از 
شورای معلمان در شمارة دوم 
مجلة رشد مدیریت مدرسه در 
آبان‌ماه 1381 در گزارشــی با 
علمی  همایش  »برپایی  عنوان 
در مدرســه« )صفحات 28 و 
29( به قلم خانم فاطمه قائمی 

ارائه شده است.
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مطرح می‌شــود، باید قبلًا ابعاد متفاوت آن در یک نشست 
تصمیم‌ســازی بررسی شــده باشــد. البته تصمیم‌گیری در 
بعضــی موارد خاص، هم‌زمان یا در ادامة هم نیز مورد توجه 
قرار می‌گیرد. ولی آنچه مهم اســت، نوع تصمیم‌گیری است. 
به‌عبارت دیگر، مدیر جلســه باید شــرایطی فراهم آورد که 
تصمیم‌گیری بر اســاس اطلاعات، آگاهانه، هدفمند و بدون 

ترس و واهمه از عواقب آن باشد.
شرح تصویر: ممکن است یک جلسة شورای معلمان به‌منظور 
تحقق یک یا چند هدف از اهداف چهارگانه تشکیل شود. هر 
چند جلساتی که در پی تحقق چند هدف هستند، جذاب‌تر 
و پویاتر می‌نمایند، ولی ممکن اســت تعدد مباحث مانع از 
موفقیت کامل جلسه شود. باید در انتخاب موضوع و محتوای 

جلسه این نکته را مد نظر قرار داد.

چرا برخی از شوراها موفق نیستند؟
عده‌ای از کارشناســان معتقدند، دلیل اینکه در حال حاضر 
برخی از شوراهای معلمان مدرسه‌های کشور پویایی و تحرک 
لازم را ندارند، این اســت که مدیران این قبیل مدرسه‌ها صرفاً 
در صدد اطلاع‌رســانی هســتند و آموزش، تصمیم‌ســازی و 
تصمیم‌گیری در این شــوراها جایگاه مناسبی ندارد. در واقع 
شاید بتوان با شیوه‌های ساده‌تر دیگری اطلاع‌رسانی کرد. علاوه 
بر این، باید در نظر گرفت، اختصاص صرف شــورای معلمان 
به آموزش نیز در درازمدت از اثربخشــی آن خواهد کاســت. 
بنابراین، به نظر می‌رسد برگزاری شورای معلمان با ترکیبی از 

هر چهار هدف اصلی، کارآمدی بیشتری داشته باشد.

منحنی عمر جلسۀ شورای معلمان
کیفیــت برگزاری هر جلســه، از جمله شــورای معلمان، 

تابعی اســت از عوامل گوناگون که زمان یکی از آن‌هاســت. 
هر جلســه‌ای، پــس از راه‌اندازی اولین نشســت آن، بعد از 
مدتی به بلوغ و اوج خود می‌رسد و کیفیت مباحث آموزشی، 
تصمیم‌ســازی‌ها و تصمیم‌گیری‌ها بــه عالی‌ترین حد خود 
صعــود می‌کند. بعد از مدتی، بنا به دلایل گوناگون، از جمله 
یکنواختی و تکراری شــدن موضوعات و شیوة ادارة جلسه، 
ثابت‌بودن مکان و شرکت‌کنندگان جلسه، اجرانشدن برخی 
مصوبات، مشــارکت‌نکردن تمام شرکت‌کنندگان و بسیاری 
دلایل دیگر، جلســه رو به افــول می‌گذارد و حتی مرگ آن 

فرا می‌رسد.
در پژوهشی که مرتضی مجدفر و عباس فرهادی )1381( 
در سطح یکی از مناطق شهر تهران انجام دادند، مدرسه‌هایی 
شناسایی شدند که تنها یک یا دو بار در طول سال تحصیلی 
شورا تشکیل داده بودند و جالب اینکه در 14 مدرسه نیز در 

طول شش سال اصلًا شورایی تشکیل نشده بود.

زمان

کیفیت

شروع

بلوغ

اوج

مرگ

افول

شرح نمودار: یکی از وظایف مدیران، شناسایی دلایل بلوغ و 
اوج‌گیری شورای معلمان و سایر نشست‌های درون‌مدرسه‌ای 
و نیز پایش دلایل افول و مرگ این شــوراها و نشست‌هاست 
و اگر چنین شــود، به‌طور قطع جلسات عمر مفید و مطلوبی 
خواهند داشت. از این رو، منحنی عمر جلسات لزوماً همیشه 
طبیعی و زنگوله‌ای نیست و می‌تواند بر اساس شرایط، چوله 
و خمیده به راســت یا چپ باشد. جلسات اثربخش همیشه 

کشیدگی ویژه‌ای دارند. 

کمی بیشتر دربارۂ شوراهای معلمان
1. میرکمالــی، محمــد )1384(. روابط انســانی در مدیریت آموزشــی. 

یسطرون. تهران.
2. صافی، احمد )1386(. سازمان و قوانین آموزش‌وپرورش. سمت. تهران.
3. مجدفر، مرتضی )1387(. مدرسة موفق، مدیر موفق. پیک بهار. تهران.

منبع
1. مجدفــر، مرتضی؛ فرهادی، عباس )1379(. اثربخشــی شــوراهای معلمان در 

مناطق 19گانة تهران. اداره کل آموزش‌وپرورش تهران.
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اشاره
ابوجعفر محمدبن محمد از شخصیت‌های برجستة علمی، 
ادبی، سیاســی و شیعی ایران در قرن هفتم هجری است. وی 
در یکی از نابســامان‌ترین دوران حکومــت ایران، مصادف با 
حکمرانی هلاکوخان مغول، توانست در اعتلای علمی سرزمین 
خود نقش ارزنده‌ای ایفا کند. خواجه در دوران رواداری خون 
و کشتار بی‌حدوحصر، با کاردانی و درایت، از ددمنشی مغولان 
کاست و دشمن را تابع شخصیت علمی بی‌بدیل خویش کرد. 
می‌گویند، از زمانی که او وزیر شد، هلاکوخان بدون مشورت 
خواجه هیچ تصمیمی نمی‌گرفت، هیج سفری نمی‌رفت و هیچ 

حکمی نمی‌داد.
ایــن پایگاه را خواجه نصیر به مدد تلاش و کوشــش وافر 
در کســب علم و دانش خویش یافته است. ابن‌خلدون او و 
فخرالدین رازی را بزرگ‌ترین دانشمندان ایران می‌داند. در 
زمینة علمی، خواجه‌نصیرالدین علاوه بر پی‌افکنی رصدخانه 
و کتابخانة مراغه، کتاب‌های فراوانی را در زمینه‌های ریاضی، 

فلســفی و ادبی به زبان‌های فارسی و عربی نگاشته است که 
از مُعظم این آثار به زبان فارسی می‌توان »اساس‌الاقتباس«، 
»معیارالاشعار« و »اخلاق ناصری« را برشمرد. سرشناس‌ترین 
شــاگردان او نیــز قطب‌الدین شــیرازی و علامه حلی 

هستند.
لذات دنیوی همه هیچ است نزد من

در خاطر از تغیّر آن هیچ ترس نیست
روز تنعم و شب عیش و طرب مرا

غیر از شب مطالعه و روز درس نیست 
)خواجه نصیر(

خواجه نصیر در 75 ســالگی از خاک بر افــاک روی نهاد و 
 بنا به وصیت خود در شــهر کاظمیــن و در جوار حرم حضرت 

امام موسی‌کاظم‌)ع( به خاک سپرده شد.
در این نوشتار از نور خاطر آن بزرگوار در کتاب اخلاق ناصری، 
که ســرآمد و متقدم کتاب‌های اخلاقی زبان فارسی است، بهره 

خواهیم گرفت.

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

کلیدواژه‌ها: اخلاق،  اخلاق ناصری

مدیریت به سبک خواجه‌نصیر
ادب پارسی
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نکته‌های مدیریتی
é شوخ‌طبعی و بذله‌گویی کاهنده‌ای اثربخش از تلخی و تیزی 
صراحت در طرح تذکرات جدی است و ظرافتِ طبعی بهلول‌وار 
می‌توانــد دربردارندة اثر تربیتی و اصلاحی فراوانی در محاورات 
روزمرة مدیران و مســئولان در مواجهه با کارکنان و مراجعان 
و شاید راهکاری برای متقاعدسازی ایشان در برخی امور باشد. 
شوخی و مزاحتِ معقول را در ادبیات »ظرافت« و گویندة آن را 

به‌اصطلاح ظریف می‌نامند. سعدی در بوستان می‌گوید:
به مزاحت نگفتم این گفتار
هزل بگذار و جد از او بردار

اگــر در بذله‌گویی اعتدال به خرج ندهیم، از 
صولت و ســطوت مدیریت کاســته خواهد 
شــد و پایگاه سخن جد ما در منظر عموم 
سســت خواهد شــد. خواجه نصیر بر این 
شیوه رهنمونی ارزنده دارد: »و اما مِزاح؛ اگر 
به‌قدر اعتدال استعمال کنند، محمود بود. 
کان رسول‌الله علیه‌السلام یمزح و لایهزل 
و امیرالمؤمنین علی رضــی‌الله عنه مَزّاح 
بودی... اما وقوف بــر حد اعتدال به غایت 
دشوار بود و اکثر مردمان قصد اعتدال کنند، 
ولیکن چون شروع نمایند، به مجاوزت حد 
تعددی کنند تا سبب وحشت شود ... و حِقد 
را در دل‌ها ظاهر گرداند. پس مِزاح بر کسی 
که اقتصاد1 نگاه نتواند داشت، محظور2 بود 

)اخلاق ناصری، ص 179(«.
é خواجه نصیر به مدیران توصیه می‌کند، 
به یــک نفر دو یا چند کار نســپاریم. وی 
معتقد اســت، هر فردی استعداد خاصی 
دارد که باید در مسیر آن توانمندی به کار 
گمارده شود. موظفان با مداومت در یک کار 

حرفه‌ای می‌شــوند. او توزیع همت بین چند 
کار را موجــب اختلال امور و بهره‌‌نگرفتن تام از 

اســتعداد می‌داند. همچنین تصریح می‌کند، ممکن 
است انجام دو کار هم‌زمان شوند و در یک زمان واحد قطعاً یکی 
از کارها مغفول خواهد ماند: »و باید که یک شخص را به صناعات 
مختلف مشغول نگردانند، از جهت سه چیز: یکی آنکه طبایع را 
خواص بود و نه هر طبیعتی به هر عملی مشغول توان بود. و دوم 
آنکه صاحب یک صناعت را در احکام آن صنعت به تدقیق نظر 
و ترقــی همت حظی حاصل آید به روزگار دراز. چون آن نظر و 
همت متوزّع و منقســم گردد بر صناعات مختلف، همه مختل 
ماند و از کمال قاصر. سیم آنکه بعضی صناعات را وقتی بود که 
با فوات3 آن‌وقت فایت شود و باشد که دو صنعت را اشتراک افتد 

در یک‌وقت، پس به یکی از دیگری باز ماند )همان، ص 288(.
é عرصــة رهبری فراخنای خدمتگزاری و تلاش و کوشــش 
بی‌وقفه اســت، با رویکرد کسب اجر معنوی، نه گسترش امن و 
راحت شــخصی و فیوضات بی‌شائبه و بی‌ریشة مادی که نفس 
لئیم ما را به‌ســوی آن می‌کشــاند: »و بر جمله باید که با خود 
اندیشه نکند که چون زمام حل و عقد عالم در دست تصرف من 
آمده اســت، باید که در ساعات فراغت و راحت من بیفزاید که 
این تباه‌ترین اســباب فساد رأی ملوک باشد، بلکه سبیل او آن 

بود که از ساعات لهو و راحت، بل از ساعات امور ضروری، مانند 
طعام‌خوردن و خواب‌کردن و معاشرت اهل و ولد در ساعات عمل 

و تعب و فکر تدبیر افزاید )همان، ص 310(«.
é در منظــر یک مدیر فراخ‌نظر، عیب‌هــای کوچک دیگران 
نباید مانع شــود محاســن افراد نادیده بمانند و مدیر از جانب 
ارباب‌جمعی خویش در مظان فردی عیب‌جو قرار گیرد و موجب 
دوری دیگران از وی شود. در میان کارمندان ضرب‌المثلی برای 
مدیران عیب‌جو رایج شــده که کار مدیر گیردادن الکی است! 
»و بایــد که از فرط حــرص در طلب فضایل به تتبّع 
صغارِ عیوب4 یاران مشغول نشود که اگر سلوکِ 
این طریقه کند، هیچ‌کس را با سلامت نیابد 
و نتیجــة آن وحدت5 و وحشــت بود و از 
فضیلت صداقت محــروم ماند. بل واجب 
چنان بود که از معایب حقیر که آدمی از 
وصمت6 آن منزه نتواند بود، اغضا7 نماید 
و در عیوب نفس خود تأمل کند تا مانند 
آن از دیگری تحمل تواند کرد )همان، ص 

.»)336
é یکی از گلایه‌های اصلی مراجعان به 
ادارات مختلف، امــروز و فرداکردن آن‌ها 
برای کارهایی است که با تعمقی سطحی 
می‌تــوان دریافــت به‌راحتــی در همان 
مراجعة اولیــه امکان‌پذیرند، ولی برخی 
ترجیح می‌دهند به خود ســخت نگیرند 
و تحمل رنج را بــر ارباب‌رجوع تحمیل 
کنند. انصاف دهیــم، در مجموعة تحت 
امر و مدیریت خود چقدر نظارت داریم تا 
کارهای امروز به فردا نیفتند و رنج و تعب 
مراجعان با مســیرهای دور و دراز امروزه، 
برای گرفتن یک امضا مضاعف نشــود: »... 
دوســتدار همه‌کس باش و زودخشم مباش 
که غضب به عادت تو گردد. هر که امروز به تو 
محتاج بود، ازالت8  حاجت او با فردا میفگن که تو چه 
دانی که فردا چه حادث شود... حکیم به قول تنها مباش، بلکه به 
قول و عمل باش که حکمت قولی در این جهان بماند و حکمت 
عملی بدان جهان رسد و آنجا بماند. اگر در نیکوکاری رنجی بری، 
رنج به نماند و فعل نیک بماند و اگر از گناه لذتی یابی، لذت به 

نماند و فعل بد بماند )همان، ص 343ـ342(«. 

پی‌نوشت‌ها
1. اقتصاد: میانه‌روی، اعتدال

2. محظور: ممنوع، قدغن
3. فوات وقت: از دست رفتن وقت

٤. صغار عیوب: عیب‌های کوچک و کم‌اهمیت
٥. وحدت: در اینجا یعنی تنهاماندن

٦. وصمت: عیب، نقص
7. اغضا: چشم‌بستن

8. ازالت: برطرف کردن

منبع
خواجه‌نصیرالدین طوســی )1369(. اخلاق ناصری. به تصحیح مجتبی مینوی. به 

کوشش علیرضا حیدری. خوارزمی. چاپ چهارم. تهران.

عرصۀ رهبری 
فراخنای 

خدمتگزاری و 
تلاش و کوشش 

بی‌وقفه است، 
با رویکرد کسب 
اجر معنوی، نه 
گسترش امن و 

راحت شخصی و 
فیوضات بی‌شائبه 

و بی‌ریشۀمادی
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 محمد تابش،  محمد تابش، طراح و پژوهشگر معماری مدرسهطراح و پژوهشگر معماری مدرسه

کلیدواژه‌ها: نشریة ٦97، آرامش کلاس، رنگ کلاس، ضوابط طراحی، استانداردهای کلاس درس

کلاس‌های باکلاس
نیم‌نگاهی به ضوابط طراحی ساختمان‌های آموزشی

فضای آموزشی

بخش چهارم

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. نشریۀ ۶97

ضوابط کلاس‌های درس و تجهیزات آن
در شــماره‌های قبل به موضوع ظرفیت و ســرانة فضاهای 
گوناگون مدرسه در چارچوب نیازهای مدیران محترم مدرسه‌ 

پرداخته شد.
در این شماره به ضوابط و استانداردهای کلاس‌های درس 
و تجهیزات آن پرداخته می‌شود. البته برخی از اجزای کلاس 
مثل در ورودی و پنجره‌های آن در مبحث بازشوهای مدرسه 

و کلاس درس، در شمارة بعد بررسی خواهند شد.
 

بایدها و نبایدهای کلاس‌های درس
وقتی بــه ضوابــط کلاس‌هــای درس نــگاه می‌کنیم، با 
تأکیدهایی روبه‌رو می‌شویم که برخی از آن‌ها ناشی از گرایش 
به کلاس‌های درس با رویکردهای آموزش رســمی و سنتی 

کلاس درس با 
رویکرد یادگیری فعال
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 L فضایی با شکل
با بازوهای عریض

اســت و تصویر کلاس معلم‌محور را به ذهن متبادر می‌کنند. 
به هر حال، بســیاری از کلاس‌ها در بیشتر مدرسه‌های ما با 
همین رویکرد در حال بهره‌برداری هستند. اما این به آن معنا 
نیست که در این ضوابط اثری از کلاس‌های دانش‌آموزمحور 
یــا کلاس‌هایی مبتنی بر یادگیری فعالانة دانش‌آموزان دیده 

نشود.
 بــرای آشــنایی بیشــتر مدیــران محترمی کــه تاکنون 
فرصت بررســی ضوابط موردنظر را نداشته‌اند، برخی از این 
استانداردها در اینجا مرور می‌‌شوند. پیشنهاد می‌شود مدیران 
و گردانندگان مدرســه‌ها، در حین مرور این ضوابط، آرام‌آرام 
تصویری از کلاس درس مبتنی بر آن ضوابط را در ذهن خود 
بســازند و در عین حال با خود به این پرسش هم بیندیشند 
کــه این تصویر در چه مواردی به دانش‌آموزمحوری و کلاس 
درس به‌عنوان خانة یادگیری فعال نزدیک می‌‌شود و در چه 
مواردی از آن فاصله می‌گیرد و رویکردهای آموزش رســمی 

را تداعی می‌کند؟

آرامش کلاس درس
کلاس‌های درس طبق ضوابط باید در آرام‌ترین نقاط مدرسه 
و بــه دور از آلودگی صوتی محیطی قرار گیرند. هر چند این 
آلودگی صوتی به شکل کاملی قابل‌تعریف و پیش‌بینی نیست، 
اما به هر حال هرچقدر هم ســاختمان مدرســه از خیابان و 

ســر و صدای آن فاصله بگیرد، دورشــدن از صدای هیاهوی 
دانش‌آموزانــی که هم‌زمان با کلاس‌هــای دیگر، زنگ ورزش 
خود را در حیاط مدرسه سپری می‌کنند، چندان آسان به نظر 
نمی‌رســد. بنابراین، تأکید بر این ضابطه نمی‌تواند این دوری 
از آلودگی‌های صوتی را برای همة کلاس‌های مدرسه در همة 
طبقات به شکلی یکسان فراهم کند. اما توجه به این موضوع و 
تأمین آرامش برای کلاس‌های درس، به‌خصوص کلاس‌هایی 

که تمرکز بیشتر در آن‌ها ضرورت دارد، ارزشمند است.

ابتدای کلاس
شــاید تصویر عبارت »ابتدای کلاس« کــه عیناً از ضوابط 
موجود نقل می‌شــود، برای مدیران مدرسه‌هایی که سال‌ها 
با انواع کلاس‌هــای درس روبه‌رو بوده‌اند، شــامل مجموعة 
مشــخصی از عناصر گوناگون، همچــون در ورودی، تخته یا 
تابلوی کلاس، ســکوی تدریس، میز معلــم و موارد دیگری 
مانند روشــویی در کلاس باشد! محل قرارگرفتن دِر ورودی 
کلاس، در ابتــدای کلاس و در نزدیکی تختة کلاس توصیه 
شــده است. این در باید به سمت بیرون باز شود. در این باره 

در شمارة بعد جزئیات بیشتری شرح داده می‌شود.

تختۀ کلاس
ضوابط تختة کلاس یا تختة ‌ســیاه، با توجه به نوع کلاس 
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)تجربی1 و عمومی2( تعریف‌ شده است. با فرض پذیرش این 
دسته‌بندی، کلاس‌های عمومی نیازمند تختة ثابت نصب‌شده 
روی دیوار مقابل دانش‌آموزان هستند. استفاده از تخته‌های 
متحــرک در کلاس‌های تجربی و فضاهای کمک‌آموزشــی، 
بــه دلیل انعطاف‌پذیــری در مبلمان کلاس، توصیه شــده 
است. در شمارة مهرماه اشاره شــد، با توجه به رویکردهای 
نوین، پذیرش این دســته‌بندی با تردید توأم است. بنابراین، 
پیشنهاد می‌شــود همة کلاس‌های درس، از هر نوع، علاوه 
بر تختة اصلی ثابت، با داشــتن تختة متحرک و حتی نصب 
چند تختة فرعی کوچک‌تر در دیوارهای دیگر کلاس، امکان 
این را داشــته باشند که معلمان و حتی دانش‌آموزان در هر 
نقطه از کلاس به یک تخته دسترســی داشــته باشند. این 
ویژگی برای کلاس‌های با رویکــرد دانش‌آموزان یادگیرندة 

فعال، ارزشمند به حساب می‌آید.
اما تختة اصلی نباید کمتر از 140 ســانتی‌متر پهنا داشته 
باشــد. همچنیــن، حداکثر طــول پهنای ایــن تخته باید 
به‌گونه‌ای باشد که از دو طرف دیواری که روی آن نصب‌شده 
است، 120 ســانتی‌متر فاصله داشته باشد. دلیل این فاصله 
چندان روشن نیست. حداقل ارتفاع تخته و همچنین حداقل 
ارتفاع نصب تختة اصلی کلاس )براساس دورة تحصیلی( به 

کمک جدول 1 تعریف‌ شده است.
اما مدیران مدرســه‌ها هنــگام نظارت بر چیــدن مبلمان 
کلاس، در نظر داشــته باشــند که اولین ردیف از مبلمان تا 
تختة اصلی کلاس باید 2/20 متر فاصله داشته باشد. از طرف 
دیگر، هیچ مانعی در عناصــر موجود در کلاس نباید مزاحم 

دید دانش‌آموزان نسبت به این تختة اصلی باشد.

سکوی تدریس در کلاس
رفته‌رفته بســیاری از مدرســه‌های ما به‌خوبی دریافته‌اند 
که رویکردهای نوین، وجود سکوی تدریس معلم در کلاس 
درس را بر نمی‌تابند. پیش از این بارها اشــاره شــد، کلاس 
فعال نمی‌تواند معلمی داشته باشد که کاملًا در یک نقطه که 

بر دانش‌آموزان اشراف داشــته باشد مستقر ‌شود. در بیشتر 
زمان کلاس، معلم در نقش تسهیلگر یادگیری، باید در نقاط 
گوناگون کلاس و بین عرصه‌های فعالیت دانش‌آموزانش در 

حرکت باشد.
این موضوع بیش از هر دورة تحصیلی برای سه‌ســالة اول 
ابتدایی ضرورت دارد. این در حالی اســت که طبق ضوابط، 
وجود ســکوی تدریس معلم در این دوره الزامی است. شاید 
کوتاهی  قد کودکان دلیل آن باشــد! اما چون آن را سکوی 
تدریس معلم نامیده‌اند، این احتمال هم ضعیف می‌شود. در 
هر صورت، چنین سکویی در کلاس‌های دارای دانش‌آموزان 
فعال و معلم تســهیلگر یادگیری )به جای تدریس رسمی(، 
نه تنهــا هیچ کاربــردی نــدارد، بلکه مزاحمی اســت که 
ســطحی از کلاس را بیهوده اشغال می‌کند و همچنین افراد 
کم‌توان جســمی و حرکتی را به زحمت می‌اندازد. در بیشتر 
مدرســه‌هایی که به این رویکردهای نوین علاقه‌مندند و از 
طــرف دیگر این ضابطه در بدو امر تحکم می‌‌شــود، پس از 
ســاخت و قبل از بهره‌برداری مدرسه، این سکوهای مزاحم 

جمع‌آوری می‌شوند.

هندسه و ابعاد کلاس
مطابق ضوابط، مناســب‌ترین شکل هندســی برای انواع 
کلاس‌هــای درس، مســتطیل یــا مربع توصیه می‌شــود. 
گوشــه‌های کلاس هم نبایــد زاویة کمتر از قائمه داشــته 
باشند؛ هر چند امروزه شکل حرف L با بازوهای عریض برای 
فضاهای آموزشی انعطاف‌پذیر توصیه می‌شود )تصویر صفحة 
قبل(، زیرا چیدمــان کلاس یا هر محیط یادگیری با چنین 
شکلی، ظرفیت تنوع‌پذیری بیشتری پیدا می‌کند. اما با توجه 
به اینکه هنوز بســیاری از کلاس‌های درس نسبت به چنین 
شکلی آمادگی ندارند و پیش‌نیازهای آن محقق نشده است، 
همچنین بهتر است در بیشتر کلاس‌ها از شکل مستطیل یا 
مربع اســتفاده شود. صرف‌نظر از موضوع ضوابط، استفاده از 
شکل حرف L با بازوهای عریض، برای محیط‌هایی همچون 

بعضی‌وقت‌ها کلاس 
به‌گونه‌ای چیده 
می‌شود که ابتدا و 
انتها برای آن معنا 
ندارد.

جدول 1.حداقل ارتفاع تخته و ارتفاع نصب تخته با توجه به دوره‌های تحصیلی

حداقل ارتفاع نصب تخته از سطح زمین3 )سانتی‌متر(حداقل ارتفاع تخته )سانتی‌متر(دورهدورة تحصیلی

ابتدایی
6557اول

7562دوم

متوسطه
8568اول

9582دوم

چنین کلاسی به سکو 
نیاز دارد؟
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آزمایشگاه، کارگاه، پایگاه رایانه، کتابخانه و مانند این فضاها 
بســیار مطلوب است. با توجه به اینکه موضوع از بحث ما در 
این شماره خارج است، از پرداختن به جزئیات آن صرف‌نظر 

می‌شود.
در شماره‌های قبل در بحث سرانه و ظرفیت کلاس اشاره 
شــد، طبق ضوابــط، حداکثر ابعاد قابل‌قبــول برای کلاس 
درس هشــت متر طول در هفت متر عرض اســت. همانجا 
به ابهام در منطق حاکم بر این ضابطه اشــاره شــد و اینکه 
برخی از مدرســه‌های بزرگ در ســاخت کلاس‌های 70 – 
60 متری خــود به این ضابطه توجه نمی‌کنند و ســازمان 
محترم نوسازی مدرســه‌ها هم این ضابطه را چندان جدی 
نمی‌گیــرد. اتفاقــاً در این ســازمان به ایــن موضوع توجه 
می‌شــود که اگر کلاس درســی بیش از 9 متر طول داشته 
باشــد، باید دو درب در دو طرف این طول 9 متری داشته 
باشــد که این خود مؤید کمرنگ‌بودن ضابطة حداکثر طول 
8 متر است. آشنایی با این ضوابط برای مدیران مدرسه‌هایی 
که در بازســازی محیط‌های خود به تغییــر ابعاد کلاس‌ها 

می‌اندیشند اهمیت دارد.
ارتفاع ســقف کلاس‌ها هم در مناطق معتدل و سردســیر 
نبایــد کمتر از 3 متر و در مناطق گرم و مرطوب نباید کمتر 

از 3/2 متر باشد.

رنگ در کلاس‌ درس
در نشــریة 697، در مورد رنگ، به دستورالعمل‌های دفتر 
فنی سازمان نوســازی مدرسه‌ها ارجاع داده شده است، ولی 
یک توصیة کلی در این رابطه صورت گرفته که آن هم استفاده 
از رنگ سفید مات برای سقف‌ها و رنگ‌های نیمه‌مات روشن 
برای دیوارهای کلاس است. همچنین، به رنگ تختة کلاس 
اشارة کوتاهی شده است که رنگ سبز تیرة مات مناسب‌تر از 

رنگ سیاه برای تخته دانسته شده است.
بحث رنگ موضوع گســترده‌ای است. تختة کلاس به‌طور 
قطع به دوراهی ســبز تیرة مات و سیاه محدود نیست. مثلًا 
می‌توان از شیشــة ســکوریت رنگی در انــواع گوناگون آن 
به‌عنوان تخته اســتفاده کرد. در اینجا پیشــنهاد می‌‌شــود، 
مدیران محترم به پنج مقاله‌ای که از دی تا اردیبهشــت‌ماه 
سال تحصیلی 1400-1399 در مجلة رشد مدیریت مدرسه، 
با عنوان مشــترک »تردیدهای رنگارنگ« منتشر شده است، 
مراجعه کنند تا به شکل تفصیلی به موضوع رنگ در مدرسه 

و فضاهای آن دسترسی پیدا کنند.

سخن آخر
یکی از توصیه‌هایی کــه در ضوابط مرتبط با کلاس درس 
مشاهده می‌شود، پیشنهاد نصب ساعت پشت سر دانش‌آموزان 
است. این توصیه بســیار معنادار است. دانش‌آموزان کلاس 
حتی برای دیدن ســاعت باید در زحمت باشــند و ســاعت 
برای استفادة معلم اســت. این یعنی تأکید هرچه بیشتر بر 
نقش فعال معلم و انفعال حداکثری دانش‌آموزان. آیا چنین 
رویکردی جز کسالت و خمودگی برای دانش‌آموزان منفعل 
و غلبــة معلم‌محوری و تأکید روی آموزش رســمی نتیجة 

دیگری در پی دارد؟
مدیــران مدرســه‌های دارای رویکردهــای هم‌راســتا با 
کلاس‌های دانش‌آموزمحور و اولویت‌دهنده به یادگیری در 
مقابل آموزش رسمی و معلم‌محوری، به این توصیه‌ها توجه 
چندانــی ندارند. البته برای گرایش بیشــتر به رویکردهای 
نوین در ضوابط ساخت و تجهیز مدرسه‌ها، حتی در ضوابط 
موجود، نشــانه‌های امیدبخشــی وجود دارند. برای نمونه، 
توصیه به تخته‌های متحرک به‌منظور انعطاف‌پذیری بیشتر 
در محیط، که در همین شــماره به آن اشــاره شد، یا توجه 
بــه نیازهای دانش‌آموزان خردســال، مانند توصیه به نصب 
روشــویی داخل کلاس و کنــار در ورودی دورة ابتدایی و 
همچنیــن توصیه به قرارگیری کلاس‌های اول تا ســوم در 
طبقة همکف و نزدیک به ورودی و بســیاری از این دســت 
نمونه‌هــا، از گرایش‌های مناســب در ضوابــط موجود خبر 

می‌دهند.
اما تا شــرایط مطلوب فاصلة زیادی وجود دارد. رسیدن به 
شرایط مطلوب نیازمند حرکتی هماهنگ و همسو در نقشی 
مطالبه‌گرانه برای ایجاد چنین تغییراتی اســت. اما پیش از 
همة این حرکت‌ها، مدیران مدرســه‌ها و دســت‌اندرکاران 
آن‌ها باید به فکر تغییر نگرش و رویکرد به ســمت و سویی 
باشند که دست‌کم بیشتر کلاس‌های درس آن‌ها با معلمان 
و طرح درس‌های ســازگار با رویکردهــای نوین، در جهت 
توجه به فعال‌شدن دانش‌آموزان و محورقرارگرفتن یادگیری 
و یادگیرندگان به جای آموزش رســمی یک‌ســویه اداره و 
ســازمان‌دهی شــوند. در واقع هر کس یا هر مدرسه باید از 
خودش شروع کند. اگر چنین شود، خواه‌ناخواه همة شرایط، 
از جمله ضوابط طراحی و ســاخت مدرسه‌ها، به این سمت 

گرایش پیدا خواهند کرد.
در شماره‌های بعد به بخش‌های دیگری از ضوابط طراحی 
ساختمان‌های آموزشــی که متناســب با نیازهای مدیران 

مدرسه‌هاست پرداخته خواهد شد. 

پی‌نوشت‌ها
1. کلاس تجربی: فضایی بسته اســت که در آن یک گروه از دانش‌آموزان همسال 
بــرای فرایند یاددهی‌یادگیری با انجام کارهای عملی که اســاس فعالیت‌ها بر پایة 
پژوهش و مشاهدة عینی و تجربی است، تحت هدایت و رهبری معلم قرار می‌گیرند 

)نشریة ٦97- بخش 1-1-8-1-1(.
2. کلاس عمومی: فضایی بســته اســت که در آن فرایند یاددهی‌یادگیری به کار 
عملــی نیاز ندارد و معلم مطالب درســی را در اختیار دانش‌آمــوزان قرار می‌‌دهد 

)نشریة ٦97- بخش 1-1-8-1-1(.
3. سطح زمین همان کف تمام‌شدة پای تخته است.

تختة کلاس یک 
مدرسه در قم، با رنگ 

و جنس متفاوت
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راهکارهایی برای افزایش مشارکت دانش‌آموزان در حفظ محیط‌زیست

معرفی پژوهش
پژوهش حاضر از نوع پژوهش‌های توصیفی‌پیمایشــی است 
که به‌منظور بررسی راهکارهای افزایش نقش دانش‌آموزان در 
حفظ محیط‌زیست انجام شده است. جامعة آماری پژوهش را 
دانش‌آموزان پایه‌های سوم و چهارم ابتدایی استان قم در سال 
تحصیلی 1400-1399 تشــکیل داده‌اند. برای تعیین حجم 
نمونه از جدول مورگان استفاده شده است و تعداد 243 نفر از 
طریق نمونه‌گیری خوشه‌ای تصادفی از مناطق چهارگانة استان 

به‌عنوان نمونه برآورد شده‌اند.
ابراز جمع‌آوری مطالعات، پرســش‌نامة بسته‌پاســخ اســت 
که در انتهای آن یک ســؤال باز در نظر گرفته شــده است تا 
چنانچه دانش‌آموزان پیشــنهاد یا راهکار دیگری غیر از آنچه 
در سؤالات آمده است به نظرشــان می‌رسد، یادداشت کنند. 
بخش اول پرسش‌نامه به ویژگی‌های شخصی پاسخ‌گو مربوط 
بوده است و در بخش‌های بعدی مهم‌ترین راهکارهای افزایش 
نقش دانش‌آموزان در حفظ محیط‌زیست از نظر نظام آموزشی، 

خانواده و جامعه بررسی شده‌اند.
 در این متن در مورد راهکارهای نظام آموزشی بحث می‌کنیم 
که شامل سه قسمت هســتند: کتاب درسی، نقش معلمان و 

فعالیت‌های پرورشی در مدرسه.
برای تعییــن پایایی ابزار موردنظر، هــم از روش بازآزمایی 
استفاده شده اســت که میزان پایایی به‌دست‌آمده 32 درصد 
برآورد شد و هم از طریق نرم‌افزار اس‌پی‌اس‌اس، آلفای کرونباخ 

پرسش‌نامه در حدود 14 درصد محاسبه شده است.
پس از هماهنگی با شورای تحقیقات استان و کسب مجوز از 

مسئولان آموزش‌وپرورش استان، پژوهشگر پرسش‌نامه‌ها را در 
ســطح دبستان‌های دخترانه و پسرانه در هر منطقه، بر اساس 
حجم نمونه، توزیع کــرد و دانش‌آموزان آن‌ها را کامل کردند. 
پرســش‌نامه‌های تکمیلی پس از جمع‌آوری، توسط نرم‌افزار 

اس‌پی‌اس‌اس تجزیه و تحلیل شدند.

یافته‌ها
از نظر دانش‌آموزان، مهم‌ترین راهکارهای مربوط به کتاب‌های 
درسی که بر نقش آن‌ها در حفظ محیط‌زیست می‌افزاید، ارائة 
تصویرهــای واضح و جذاب زیســت‌محیطی در کتاب‌ها بوده 
و کم‌اهمیت‌تریــن راهکار منتخب آنان، تألیف کتاب درســی 
مستقلی با نام محیط‌زیست است. با نگاهی کلی به راهکارهای 
نظام آموزشــی درمی‌یابیم، از نظر دانش‌آمــوزان، راهکارهای 
مربوط به فعالیت‌های پرورشــی اهمیت بیشــتری دارند، به 
طوری که ایجاد فضای سبز در مدرسه به کمک دانش‌آموزان، 
و گــردش علمی و بازدید از مناطق آلوده، جزو دو راهکار اولیة 

منتخب آنان بوده‌اند.
در تمامی راهکارهای ارائه‌شــدة مربوط به نظام آموزشی، 
بین دانش‌آموزان دختر و پســر تفاوت معنی‌داری مشــاهده 
نشــده اســت و تنها در مورد یکــی از راهکارهای مربوط به 
کتاب‌های درســی، بــا 11 درصد اطمینــان می‌توان گفت 
دانش‌آموزان دختــر بیش از دانش‌آموزان پســر بر این باور 
بوده‌اند که ارائة پیامدهای منفی ناشی از رعایت‌نکردن مسائل 
زیســت‌محیطی در کتاب‌ها، می‌تواند بر نقش مثبت آنان در 

حفظ محیط‌زیست بیفزاید.

 سید اباذر هاشمی‌کوچکسرایی، معاون آموزشی آموزشگاه شهدای شهرداری 2، قم

سبک سبز زندگی
پژوهش

کلیدواژه‌ها: محیط‌زیست، مشارکت، مدرسه، نظام آموزشی
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پیشنهادها
é ســازمان حفظ محیط‌زیست و ســازمان منابع طبیعی 
و شــهرداری می‌توانند با مشــارکت آموزش‌وپــرورش و با 
فراهم‌کردن امکانات لازم و به کمک دانش‌آموزان، در مدرسه 

فضای سبز ایجاد کنند.
éگردش علمی با هدف حفظ محیط‌زیست، در درس‌هایی 
مانند زیست‌شناســی، شــیمی و جغرافیا اجباری شــود یا 
به‌عنــوان یک برنامة پرورشــی بــرای کلیــة پایه‌های دوره 
متوسطه در نظر گرفته شود. باید توجه داشت، برای گردش 
علمی، ضمن برنامه‌ریزی دقیق، ابتدا باید مکان مورد بازدید 
شناسایی شــود. این مکان یا باید ارزش‌های زیست‌محیطی 
بالا داشته باشد، مثل بوستان ملی و تالاب، یا باید از مناطقی 
باشــد که در به‌وجود‌آوردن مشکلات زیست‌محیطی سهیم 

است، مثل کارخانه‌.
é از طریــق تشــکیل کلاس‌هــای آمــوزش ماهیانــه یا 
ســالیانه توســط متخصصان، چاپ مقاله و خبر یا پیام‌های 
زیســت‌محیطی در مجله‌های رشد، برگزاری همایش‌ و ارائة 
مقاله در خصوص مســائل محیط‌زیست توســط معلمان و 
انتخاب بهترین آن‌ها، تشــکیل گروه‌هــای غیردولتی حامی 
محیط‌زیســت در میان معلمــان، و حتــی افزایش آگاهی 
زیست‌محیطی معلمان در مراکز تربیت‌معلم، زمینة لازم برای 

افزایش اطلاعات معلمان فراهم شود.
é با اتخاذ روش‌های انگیزشی مؤثر توسط معلمان، انتخاب 
منابع آموزشی جذاب و مؤثر در اثربخشی آموزش، استفاده از 
رســانه و فن آموزشی متناسب با مخاطب، تشریح واقعیت‌ها 

و معضلات زیست‌محیطی، احساسات دانش‌آموزان تحریک و 
آنان به موضوع حساس شوند.

é معلمــان فعال را به‌صورت مادی و معنوی تشــویق کرد 
و حتی بخشــی از امتیاز ارزشیابی ســالانة معلمان را به این 
فعالیت‌ها اختصاص داد تا زمینة رقابت برای ســایرین فراهم 

شود.
é آموزش‌وپــرورش با غنی‌ســازی تصویرهــا و محتوای 
کتاب‌ها در تأثیر‌گذاری هرچه بیشتر مطالب زیست‌محیطی و 

پیامدهای آن‌ها بر دانش‌آموزان اقدام کند.

نتیجه‌گیری
تجربة موفق کشورهای پیشگام در مسائل زیست‌محیطی 
نشــان می‌دهد، برای حفاظــت از محیط‌زیســت، قبل از 
هر چیــز باید گروه‌های انســانی را آمــوزش داد، تا جایی 
که انســان‌های آموزش‌دیــده و تربیت‌شــده، افرادی فعال 
و آگاه و مســئول نسبت به محیط‌زیســت خود بار آیند و 
انگیزه‌های لازم را برای مشــارکت فعال در حفاظت و بهبود 
محیط‌زیست به دست آورند. در این راستا آموزش‌وپرورش 
نقش بسیار عمده‌ای ایفا می‌کند. اگرچه برخی از درس‌های 
محیط‌زیســت، به‌خصــوص در دورة متوســطه، به‌صورت 
تخصصی وجود دارند، اما معمولًا مؤثرترین روش آن اســت 
کــه موضوع‌های زیســت‌محیطی در درس‌هــای دیگر نیز 

گنجانده شوند. 

٭ متن کامل پژوهش و منابع آن در دفتر مجله موجود است.
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هستم وقتی  نیستم!‌

پاى صحبت مدیران

 لیلا صمدیلیلا صمدی
 عکس: عکس: مرتضی سلطانیمرتضی سلطانی

گفت‌وگو با لیلی دستوری، مدیر دبستان 
پسرانۀ زرین‌تاج ناصری در منطقۀ 1 تهران

لیلی دستوری با سابقة 18 ساله در آموزش‌وپرورش، کار خود را با حق‌التدریسی آغاز کرد. دورة کارشناسی را در رشتة دبیری ادبیات 
فارسی و دورة ارشد را در رشتة آموزش زبان فارسی گذراند. زمانی که در منطقة 9 تهران آموزگار بود،  با دفتر تألیف کتاب‌های درسی 
همکاری می‌کرد. دستوری مدرس کشوری درس‌های فارسی و علوم بود و سال‌ها در گروه‌های آموزشی فعالیت کرد. سه سال نیز 
کارشناس مسئول دورة ابتدایی در ادارة آموزش‌وپرورش منطقة 1 بود. دستوری دربارة تجربة این دورة کاری‌اش می‌گوید: »چون کارم 
را با عشق انجام می‌دهم و از آن لذت می‌برم، برایم سخت بود از بچه‌ها دور شوم. بارها می‌گفتم خدایا من چه گناهی کردم که مرا 
از بچه‌ها دور کردی! اما تجربة سه سالی که در اداره بودم، برای مدیریتم در مدرسه ارزشمند بود و به من کمک کرد. لازم بود قبل از 

مدیریتم این تجربه را کسب کنم.«
وی با موفقیت در آزمون مدیریت، بعد از اینکه یک ســال مدیر دبستان دخترانة خاورمنش در ولنجک بود، از مرداد 1۴00 
مدیر مدرسة خیرساز زرین‌تاج ناصری در منطقة 1 تهران شده است؛ مدرسه‌ای با 13 کلاس و نزدیک به ۵00 دانش‌آموز. آنچه 

در ادامه می‌خوانید، خلاصة گفت‌وگوی ما با لیلی دستوری، دربارة تجربه‌های زیستة وی در زمینة بهبود وضع مدرسه است.

کلیدواژه‌ها: ارتباط مؤثر، آموزش معلمان، خردجمعی

 فکر می‌کنید چه چیزی در عرصة مدیریت شما متفاوت 
به نظر می‌رسد؟

مهارتم در برقراری ارتباط موجب شده است همکاران بگویند ما دلمان 
می‌خواهد کنار شما کار کنیم. اولیا هم می‌گویند ما دلمان می‌خواهد 
دانش‌آموزانمان را در مدرسة شما ثبت‌نام کنیم. لازمة مدیریت، علاوه 
بر تخصص، مهارت‌های نرم چون مهارت برقراری ارتباط است. درک 

همکار، دانش‌آموز و اولیا اهمیت زیادی دارد.

 چگونه اولیا را در فعالیت‌های مدرسه مشارکت می‌دهید؟
برای مدیر، از همه مهم‌تر این است که شنوندة خوبی باشد و نسبت 
به صحبت‌هایی که از اولیا می‌شنود بی‌تفاوت نباشد. پیگیر مسائل باشد. 
مهم اســت مخاطبش را درک کند و صداقت داشته باشد. سخنی که 
از دل برآید، بر دل نشــیند. مدرسة ما تازه‌تأسیس بود. ادارة نوسازی 
فقط تخته، میز و نیمکت به ما داد. روز اول موضوع را صادقانه با اولیا 
مطرح کردم که وضعیت این‌طور است و باید دست‌به‌دست هم دهیم 
و مدرســه را بســازیم. وقتی اولیا این صداقت را دیدند، کمک کردند. 
کسانی که وضعیت مالی خوبی داشتند، مخلصانه گفتند ما چه‌چیزی 
بگیریم. کسانی هم که وضعیت مالی مناسبی نداشتند، در جابه‌جایی 
و مرتب‌کــردن میز و نیمکت‌ها و ســایر کارها کمک کردند تا هزینة 
کارگر ندهیم. من هر شش‌ماه یک بار به اولیا گزارش می‌دهم که چه 
کارهایی را با مبالغی که در حساب مدرسه است انجام دادم. می‌گویم 
که الان اولویت انجام فلان کار است و قدم بعدی را باید در فلان‌کارها 
برداریم. شــما هم اگر در این زمینه تخصص دارید یا می‌توانید کمک 

مالی، فکری و یدی بکنید، استقبال می‌کنیم. به این ترتیب خانواده‌ها 
جلو می‌آیند. خانواده‌ها وقتی کارهایی را که انجام می‌شــود به چشم 
می‌بینند، همکاری و همراهی می‌کنند. حتی ســایرین را به همکاری 
راضی می‌کنند. ما مرداد ســال 1400 شــروع کردیــم. اکنون تمام 
کلاس‌هایمان تجهیز شده و وضعیت خوبی پیدا کرده‌اند. البته هنوز راه 
درازی در پیش داریم. من هیچ‌وقت خانواده‌ای را مجبور به کمک مالی 
نکردم. اعتقاد دارم، چیزی را که بخواهم به زور از کسی بگیرم، برکتی 
برای من ندارد. آن مبلغی که خودشان با جان و دل به حساب مدرسه 

می‌ریزند برکت دارد.

 اگر مبلغ 200 میلیون تومان برای کمک به حساب مدرسه 
واریز شود، آن را در چه زمینه‌هایی هزینه خواهید کرد؟

خیلی دلم می‌خواهد علاوه بر آموزش، روی مهارت بچه‌ها کار کنم. 
حتماً با این مبلغ فضاهایی برای مدرســه تعریف می‌کنم تا با کمک 
افراد توانمند در این فضا مهارت‌آموزی داشته باشیم. مدرسه‌ای را خوب 
می‌دانم که کتابخانة فعال، نمازخانة فعال و آزمایشــگاه فعال داشته 
باشند؛ آزمایشگاهی که بچه‌ها را درگیر کند، نه ‌فقط لوازم در آن چیده 
شده باشند. تا بچه‌ها با استفاده از فضاهای متنوع آموزشی حالشان بهتر 
شود و یادگیری آن‌ها بالاتر برود. به همکاران میگویم، ما دانة عشق را 

در وجود بچه‌ها بکاریم، آن‌ها راهشان را پیدا می‌کنند.

 شما با معلم یا کارکنانی که احساس می‌کنید به مدرسه یا 
دانش‌آموزان آسیب می‌زنند چگونه برخورد می‌کنید؟
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همکاری را که به مدرسة ما می‌آید، نعمتی از خداوند می‌دانم. سعی 
می‌کنم استعداد و توانمندی‌اش را بشناسم و با توجه به استعدادش از او 
کار بخواهم. با تقویت استعداد، نقاط ضعف هم کم‌رنگ می‌شوند. گله و 
شکایت را می‌شنوم، اما به‌طور مستقیم وارد عمل نمی‌شوم. به این فکر 

می‌کنم که چطور می‌توانم به اولیا، همکار یا دانش‌آموز کمک 
کنم که حل مسئله کنند و راه را پیدا کنند. لازمه‌اش 

این است که از امکانات فضای اطرافم بهره بگیرم. در 
جلسات شهرداری، سرای محله و خانة بهداشت 
شــرکت می‌کنم و با دیگران ارتباط می‌گیرم. 
بعد از کرونا، وقتی گله و شکایت می‌شنیدم که 
بین همــکار و دانش‌آموز و بین دانش‌آموزان با 
یکدیگر تنش وجود دارد، با کمک روان‌شناسی 
که کانون سلامت منطقه در اختیارم گذاشت، 
برای همکارانــم دوره برگزار کردم. فعالیت‌های 
کتاب »ارتباط بدون خشــونت« را در یک دورة 
آموزشی با همکاران مرحله‌به‌مرحله پیاده کردیم. 
بسیار کمک‌کننده و راهگشا بود. معلمان هم این 
فن‌ها را در کلاس دربارة بچه‌ها پیاده و شــروع 
به آموزش آن‌ها کردند. تنش بچه‌ها نســبت به 

قبل کمتر شد.

 آسیبی را برشمارید که به جهت نوع و 
سبک مدیریت شما مدرسه دچار آن شد؟
وقتی مدرسة ما تازه تأسیس شد، ابتدا دوربین 
نداشت و این ما را نگران می‌کرد. با توجه به اینکه 

سن بلوغ جنسی در بعضی از بچه‌ها پایین آمده 
است، چند نفر از بچه‌های مدرسه در حد صحبت با 

هم بحثی داشتند و خواسته بودند در کلاس بمانند. ما 
به‌سرعت متوجه شدیم و از مشاوران کمک گرفتیم. با خانواده و 

بچه‌ها صحبت کردیم و سعی کردیم دانش‌آموز آسیب نبیند. نداشتن 
دوربیــن به ما ضربه زد. بعد از یک هفته، با کمک خیرین آن را تهیه 
کردیم. در مدرسه به بلوغ جنسی بچه‌ها چندان پرداخته نشده و به ما 
هم آموزش نداده‌اند که چطور به بهترین نحو موضوع را اداره کنیم. از 
دغدغه‌های من این اســت که بتوانیم در این زمینه به والدین آگاهی 

دهیم.

 برای اینکه مقاومت معلمان و سایر کارکنان را در برابر 
سیاســت‌هایتان کم کنید و بله‌گفتن را برای آن‌ها آسان‌تر 

کنید، چه‌کاری انجام می‌دهید؟
من هیچ کاری را به‌اجبار از همکارم نمی‌خواهم. در مدرســة ما به 
حال همکار و شــخصیتش اهمیت داده می‌شود. در مدرسة ما همة 
تصمیم‌ها با خرد جمعی گرفته می‌شود. من تنها تصمیم نمی‌گیرم. 
موضوع را با همکارانم مطرح می‌کنم، صحبت‌هایشــان را می‌شنوم، 
آن‌ها صحبت‌هایم را می‌شــنوند و سعی می‌کنیم مسئله‌ها را بیان و 
حل کنیم. من برای همکاران کارگاه‌های آموزشی می‌گذارم. اما اجبار 
نمی‌کنم در کارگاه حاضر شوند. حالشان را در نظر می‌گیرم. می‌گویم 
اگر وقت دارید چنین کلاســی هست. خودم فقط نظاره‌گر نیستم و 
در کلاس شــرکت می‌کنم. سعی می‌کنم کلاس را در همان زمانی 
که همکار در مدرســه است برگزار کنم تا همکار خسته کار و نگران 
خانواده نباشد. دقت می‌کنم اســتادی را که قرار است دعوت کنم، 
موردنیاز همکارم باشد و همکارم تشنة اطلاعاتی باشد که استاد ارائه 
می‌دهد تا از حضورش در کلاس به وجد بیاید. وقتی بعد از کارگاه یا 

دورة آموزشی از همکارانم بازخورد می‌گرفتم، می‌گفتند این کلاس 
چشــم ما را باز کرد. ما را آگاه‌تر کرد. توانمندی ما را بالا برد. اینکه 
همکارم برای یادگیری‌اش وقت گذاشته، برایم ارزشمند است و من 
ســعی می‌کنم با پذیرایی ساده و شکیل به او خسته نباشید بگویم. 
دهن‌خشــک نیاید و دهن‌خشک برود. سعی می‌کنم با 
چیزی که با عشــق پخته شده باشد و موردپسند 
همکارم باشــد، حالش را خوب کنم. برای من 
مهم است که همکارم احساس کند برای من 
ارزشــمند اســت. من چهار معاون دارم که 
آن‌قدر کارهایشــان را عالی انجام می‌دهند 
کــه من به وجد می‌آیم. دو نفر از همکارانم 
که در شرف بازنشستگی بودند، می‌گفتند 
دلمان نمی‌آید این جمع را از دست بدهیم. 

می‌خواهیم اینجا باشیم.

به راهبرد »تفریق موانع  با توجه   
به‌جای تزریق منابع«، موانع مدرسه را 
چه می‌دانیــد؟ راه برون‌رفت از آن را 

پیشنهاد دهید؟
ماده‌قانونــی داریم که حتی اگر 50 درصد 
مدرسه خیرساز باشد، حق انشعاباتی که به 
آن مدرسه تعلق می‌گیرد، رایگان است. ادارة 
گاز و برق این را از من پذیرفتند، اما شرکت 
آب و فاضلاب با کارشکنی ما را خسته کرد. 
چون اینجا قبل از اینکه مدرسه باشد، کاربری 
تجاری داشت. تا چندین ماه، با وجود مراجعة 
مکرر ما، آن را از حالت تجاری خارج نکردند و ما 
مجبور بودیم قبض‌های چندمیلیونی پرداخت کنیم. 
وقتی هم که اینجا از حالت تجاری خارج شد، حق‌انشعاب 
را بالا نبردند. اکنون قبض آب مدرسه تصاعدی حساب می‌شود و ما هر 
بار تقریباً مبلغ یک‌میلیون تومان پرداخت می‌کنیم. گفتند باید حداقل 
60 میلیون بدهید تا افزایش انشعاب به شما دهیم. یک سال دوندگی 

کردم که حق‌انشعابات مدرسه را زیاد کنم، اما موفق نشدم.

 در آخر نکته یا پیشــنهادی دارید که بخواهید با ما در 
میان بگذارید؟

مدیر باید یک گروه خوب داشــته باشــد. در گروهش الهام‌بخش 
باشــد. ایجاد انگیزه کند. اعضا را تشویق کند تا استعدادشان شکوفا 
شــود. فقط عملکرد خوب مدیر کافی نیست، باید دیگران هم قانع 
شــوند که بهترین عملکرد خود را ارائه دهند. وقتی برای جشنوارة 
نوآوری منطقه، من یک هفته در مدرســه نبودم، نه‌تنها در مدرسه 
بی‌نظمی نداشتیم، بلکه مدرسه از زمانی که بودم هم بهتر شده بود. 
وقتی برگشتم و در اتاقم را باز کردم، شگفت‌زده شدم. همکارانم آرایة 
)دکور( اتاقم را تغییر داده بودند و می‌گفتند با عشق این کار را کردیم. 
در مدرســة ما معاون پرورشی، آموزشی و اجرایی همه کنار هم کار 
و به هم کمک می‌کنند. وقتی معاون اجرایی‌ام مشــغول کار است و 
به بخشنامه‌ها جواب می‌دهد، من رایانة کیفی‌ام )لپتاپم( را می‌برم و 
می‌گویم بعضی کارها را بده من انجام بدهم. این کار باعث می‌شــود 
همکاران بین من و خودشان تفاوتی نبینند. این‌ رهبری دل‌ها کردن 
اســت. اینکه مدیران کنار همکاران باشــند و برای همکارشان وقت 
بگذارند، نه‌تنها از شخصیت و بزرگی‌شان کم نمی‌کند، بلکه آن‌ها را 

ارتقا می‌دهد.  

 اگر ما دانۀ عشق 
را در وجود بچه‌ها 

بکاریم، آن‌ها 
راهشان را پیدا 

می‌کنند

در مدرسۀ ما همۀ 
تصمیم‌ها با خرد 

جمعی گرفته 
می‌شوند. من تنها 

تصمیم نمی‌گیرم
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از کنفوســیوسِ حکیم پرســیدند: برای رهایی بشر از 
بدبختی چه تدابیر عاجلی باید اندیشید؟

گفت: »باید کاری کرد که واژه‌ها در معنای درســت خود 
به‌کار روند. بگذار تا هر چیز همان چیز باشد!«

وقتی زبان آشــفته گردد، همه‌چیز دچار آفت می‌شــود. 
»وقتی کلمات )نام‌گذاری‌ها و مفاهیم( دقیق نباشند، مردم 
سر از کارها در نمی‌آورند. از این رو، مرد آزاده واژه‌ها را چنان 
برمی‌گزیند که هیچ ابهامی پیش نیاید و حکم‌های خود را 
به صورتــی درمی‌آورد که بتوان بی دودلی آن‌ها را به عمل 
درآورد. آزاده کمترین ابهامی را در سخنان خود برنمی‌تابد« 

.)48-49 :1388(
کنفوســیوس عدالت‌ورزی در فهم واژگان را زمینه‌ســاز 
عدالت در ســایر ابعاد می‌دانست. او بر این باور بود که مادر 

همة ستم‌ها، ستم به واژگان است. زیرا سایر ظلم و 
جورها ناشــی از ظلم به واژگان است. زمانی که 
معنای واژگان از جای خود خارج می‌شــوند و به 
معنی آن‌ها ستم می‌شود، این ستمگری به همة 

ابعاد زندگی بشر تسری می‌یابد و موجب ظلم‌های سیاسی، 
فرهنگی، اجتماعی و دینی می‌شــود. پــس لازمة اصلاح 

جامعه، اصلاح زبان است.
در فهم درست واژگان باید صدیق و سدید بود. در قرآن کریم 
آمده اســت: »یا أَیهَا الَّذِینَ آمَنُوا اتَّقُوا الَلَ وَقُولُوا قَوْلً سَدِیدًا. 
یصْلِحْ لَکمْ أَعْمَالَکمْ وَیغْفِرْ لَکمْ ذُنُوبَکمْ« )احزاب/71-70(: ای 
کسانی که ایمان آورده‌اید از خدا پروا دارید و سخن استوار 
گویید1 تا اعمال شما را به صلاح آورد و گناهانتان را بر شما 
ببخشاید. در این آیه رابطه قول درست و  عمل صالح آشکار 
می شود و در مقابل، گناه و ستم زاییده قول نادرست است. 
در ســخنی از پیامبر اســام )ص( آمده که شرط سلامت 
و درستی ایمان و قلب، ســامت و درستی زبان است: »لا 
یَستقیمُ إیمانُ عبْدٍ حتی یَســتقیمَ قلْبُه، ولا یَستقیمُ قلْبُه 

حتی یَستقیمَ لِسانُه« )ارشاد‌القلوب،جلد۱، ص۱۰۳(: ایمان 
بنده‌ای درست نگردد، مگر آنکه قلب او درستی گیرد و قلب 

او درست نگردد، مگر اینکه زبانش درست گردد.
به همین دلیل اســت که شیخ اشراق گفته بود: »بازی 
ندهد تو را اختلاف عبارات، زیرا هنگامی که آنچه در قبور است 
برانگیخته می‌شود و بشر در پیشگاه حق‌تعالی در روز قیامت 
حاضر می‌شــود، شــاید از هر هزار نفر، نهصد و نود و نه نفر 
کشتة عبارات و ذبح‌شدة شمشیرهای اشارات مبعوث شوند 
که خونشان بر گردن خودشان است. از معانی غافل شدند، در 
نتیجه مبانی و اصول را گم کردند. واقعیت خورشید واحدی 
است که با افزون‌شدن مظاهرش متعدد نمی‌شود. شهر یکی 

است و دروازه‌های آن گوناگون و راه‌های آن افزون2.«
شیخ اشراق کسی اســت که هانری کربن متن کوتاهی 

پاسخ‌های غیرعادی به پرسش‌های خیلی عادی

کلیدواژه‌ها: بدبختی، عدالت‌ورزی، منیّت

مخاطب خدا باشیم
مدیریت زندگی

 دکتر عبدالعظیم کریمیدکتر عبدالعظیم کریمی
دانشيار پژوهشگاه مطالعات آموزش‌وپرورشدانشيار پژوهشگاه مطالعات آموزش‌وپرورش
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از کتــاب »عقــل ســرخ« او را به 
اوژن یونسکو، نویسندة بــزرگ 
فرانســوی، می‌دهد تا بخواند. او 
پــس از مطالعــة آن متن برای 
»من  می‌نویســد:  کربن  هانری 
بــا اعجــاب تمام ایــن متن 
کوتــاه و برگزیــده از عقــل 
سرخ را خواندم. شما یکی از 
بزرگ‌ترین و اعجاب‌انگیزترین 
متن‌های حیــات معنوی را به 
غرب شناســانده‌اید. بدون تردید 
شــما آن متــن را در خاطــرة خود 
ایرانیان نیز زنده کرده‌اید. متن مشکل است و 
نمی‌تــوان آن را وقت و بی‌وقت خواند. باید منتظر 
لحظه‌ای ماند که دل یاری کند. اما وقتی راه گم می‌کنم، 
یادداشــت‌ها و توضیحات شما بار دیگر مرا به جاده هدایت 
می‌کنند. در واقع شــاید تا پایان زندگی‌ام نیازمند خواندن 
نوشته‌ای دیگر نباشم. این اثر را خواهم خواند و باز هم خواهم 

خواند.«
شیخ اشراق در فهم واژگان و دریافت معانی اصیل آن‌ها، 
به‌ویژه کلام الهی، شــگفت‌انگیز اســت. او در جایی دیگر 
می‌گوید: »وقتی قرآن می‌خوانی، با نشاط و شاد باش و فکر 
لطیف داشته باش. قرآن را چنان بخوان و چنان فکر کن که 
فقط در شأن تو نازل شده است و فکر کن فقط تو مخاطب 
خدا هستی. )اشاره به این جملات سهروردی: قرآن را باید با 
وجد و طرب و فکر لطیف بخوانی. قرآن را چنان بخوان که 

گویی تنها در شأن تو نازل شده است.(
لُ مِنَ الْقُرْآنِ مَا هُوَ شِفَاءٌ  در قرآن کریم آمده اســت: »نُنَزِّ
المِِینَ إِلَّ خَسَــارًا« )ســورة  وَرَحْمَةٌ للِْمُؤْمِنِینَ وَلَ یَزِیدُ الظَّ
اســراء، آیة 82(: و ما آنچه را برای مؤمنــان مایة درمان و 
رحمت است، از قرآن نازل می‌کنیم، و ستمگران را جز زیان 
نمی‌افزاید. یعنی قرآن برای ظالمین نه‌تنها شفابخش نیست، 

بلکه زیان‌بار و گمراه‌کننده است. به قول مولوی:
زانک از قرآن بسی گمره شدند زان رسن قومی درون چه شدند
مر رســن را نیســت جرمی ‌ای عنود چون تو را سودای 

سربالا نبود
در واقع اشــاره به افرادی است که به جای درک درست 
کلمات الهی در صدد تفسیرهای شخصی و نفسانی از آیات 
خداوند هستند. به همین دلیل گمراه می‌شوند، زیرا واژگان 
را در جای درســت خود بــه‌کار نمی‌برند و از عدالت خارج 
می‌شوند. عدل به تعبیر مولوی در این است که هر چیز در 

جای درست آن به‌کار رود:
عدل چه بود وضع اندر موضعــش ظلم چه بود وضع در 

ناموقعش
عدالت‌ورزی صرفاً به امــور اجتماعی و اقتصادی محدود 

نیست، بلکه فراتر و مهم‌تر از آن، به‌کارگیری معنای درست 
واژگان و فهم آن‌ها به‌تناســب زمان و مکانی است که برای 

آن صادر شده‌اند.
المِِینَ إِلَّ خَسَارًا« نشان می‌دهد برای  عبارت »وَلَ یَزِیدُ الظَّ
کســانی که در مواجهه با آیات الهــی از دایرة عدل و اعتدال 
خارج می‌شــوند و به جای آنکه کتاب حق را بخوانند، کتاب 
نفس خویش را می‌خوانند، آیات قرآن نه‌تنها شفابخش نیست، 

بلکه عذاب‌آور و رنج‌آور است. به قول شمس تبریزی:
»این را یاد دارید که ورق خود را می‌خوانید، از ورق یار هم 
چیزی فرو خوانید. شــما را این سود دارد. این‌همه رنج‌ها از 
این شد که ورق خود می‌خوانید و ورق یار هیچ نمی‌خوانید 

)مقالات شمس تبریزی. ص 133(.
پس قرآن زمانی هدایتگر ماست که ما از منیت خود خارج 
شــویم. آنگاه که بی‌گفت خود شــویم، گفت خدا در ما زاده 
می‌شود. آنگاه که ما در جای حقیقی خود قرار گیریم و از ظلم 
به خویش دست برداریم، آنگاه همة وجودمان شفا می‌شود. 

زیرا قرآن در ما خوانده می‌شود و عین قرآن می‌شویم:
گفتی که تو در میان نباشی  آن گفت تو هست عین قرآن
مولانــا در ایــن بیــت بر اصل مهــم »بی‌خویشــانه« و 
»ناهوشیارانه سخن‌گفتن« تأکید می‌کند. از نظر او، در میان 
نبودن و بی‌خویشانه سخن‌گفتن وصف پیامبر )ص( بود و در 
هنگام وحی، شــور و جذبة قدسی بر او چیره بود و آنچه بر 
زبانش جاری می‌شد، سخن خودش نبود، سخن وحی بود: 

»وَمَا یَنْطِقُ عَنِ الْهَوَی« )نجم، آیة 3(. 
و از سر هوس ســخن نمی‌گوید: »إِنْ هُوَ إِلَّ وَحْیٌ یُوحَی« 
)نجم، آیة4(: این سخن به‌جز وحیی که وحی می‌شود، نیست.

پس تا زمانی که ما از منیت خود آزاد نشــویم، شایســتة 
پذیرش سخن حق نخواهیم شد و تا زمانی که از خودخواهی 
رها نشویم، طعم نیک‌بختی را نخواهیم چشید. برای درک 
معنای زندگی باید از معناســازی‌های نفسانی دوری کنیم. 
برای درک خوشبختی باید از آنچه خوشبختی می‌پنداریم 
رها شویم. آنگاه همه‌چیز نیک و زیبا می‌شود، زیرا از هرگونه 
تصور پیشــین، و از نیکی و زیبایی که بر مدار خودخواهی 
و خودبینی اســت، خالی شده‌ایم. در چنین شرایطی است 
که واژگان در جای خــود جای می‌گیرند و ظلم به واژگان 

متوقف می‌شود. 

پی‌نوشت‌ها 
1. »قول ســدید« ســخنی اســت که در آن لغو و دروغ و نفاق نباشد.) المیزان. ج 

١٦. ص٥23(
2. به نقل از مقالة به نظر »سهروردی« چگونه باید قرآن بخوانیم؟ به نشانی: 

https://akharinkhabar.ir/interestings/8052796
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29رشد مدیریت مدرسه دورۀ ۲۲ / شمارۀ   ۴/ دى ۱۴۰۲



 دکتر مرتضی مجدفر دکتر مرتضی مجدفر
  عکس: عکس: اعظم لاریجانیاعظم لاریجانی

کلیدواژه‌ها: کیفیت، کنترل کیفیت، یکپارچه‌سازی 

کیفیت و کیفیت‌گرایی در مدرسه‌داری

کیفیت؛ رویکردی یکپارچه

مقاله‌های کاربردی

در دورة امسال ماهنامة رشد مدیریت مدرسه از کیفیت، کنترل کیفیت و مفاهیم مرتبط با آن سخن می‌گوییم. در نخستین شماره، 
برای آنکه با مفهوم کیفیت بیشتر آشنا شوید، به ذکر چند مطالعة موردی واقعی، که مؤلف این سلسله مطالب همة آن‌ها را از نزدیک 
دیده و در هنگامة وقوع آن‌ها حاضر بوده است، پرداخته شد. در شماره‌های دوم و سوم تعریف‌ها، ده پرسش و هدف اساسی در 

مفهوم کنترل و کیفیت را با پیگیری دو مثال به زبان مدرسه‌ای ترجمه کردیم. در این شماره به عملیات کیفیت می‌پردازیم.

وجود نیروهای انســانی باکیفیــت، فرایندهای باکیفیت و 
در نتیجــه خروجی باکیفیت، مهم‌تریــن عامل بالندگی هر 
ســازمان اســت. کیفیت نیاز ضروری هر آموزشگاهی است 
و هــر محصولی که در قالب دانش‌آمــوز فرهیخته یا خدمت 
قابل‌مشــاهدة باکیفیت، از فرایندهای مدرسه تولید می‌شود، 
نشــانگر وجود نظام کار بی‌نقص1 در اجزای نهاد آموزشــگاه 

است.
امروزه در کنار توسعة روش‌های عملیات دستی، گسترش 
علم و فنــاوری هم به ارائة محصــولات و خدمات باکیفیت 
کمک کرده اســت. به‌ویژه در سال‌های اخیر، گسترش دانش 
عملیاتی‌ترکیبی هوش مصنوعی توانســته اســت گره از کار 

مدیران در نیل به کیفیت برتر بگشاید.

کنتــرل کیفیت مــدرن و امروزی رویکــردی یکپارچه به 
عملکرد کیفیت در ســازمان‌های قرن بیست‌ویکم، از جمله 
مدرســه‌های پیشروســت. به عبارت دیگر، در هیچ مدرسة 
پیشــرو و باکیفیتی، بــرای مثال نمی‌توان بــدون توجه به 
روش‌هــای نوین تدریس و روابط انســانی مطلوب و صرفاً با 
برگــزاری آزمون‌های مکرر، انتظار دســتیابی به کیفیت کل 
مجموعه را داشــت. کما اینکه با توجه صرف به ساختمان و 
فضاهای آموزشــی و ظاهر محیطی مدرسه، نیل به کیفیت 
بلاموضوع اســت. کیفیت یک رویکرد یکپارچه است. در این 
راه باید توجه داشــت خلق کیفیت با هــر هزینه‌ای مقرون 
به‌صرفه نیســت و بین خلق کیفیت و هزینه‌ای که بابت آن 

صرف می‌شود، باید تناسب معقولی برقرار شود.
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مدرسه‌ای دولتی که بودجه و امکانات محدودی دارد، برای 
نیل به کیفیت در هر زمینه‌ای، بدون شــک نمی‌تواند مانند 
مدرســة غیردولتی هزینه کند. حتی با نــگاه بدبینانه‌ترش 
بگوییم، نمی‌تواند ریخت‌وپاش بودجه‌ای داشــته باشد! برای 
مثال، وقتی جلســة انجمن اولیا و مربیــان برگزار می‌کنیم، 
مطلوبیت کیفی آن اســت کــه فقط به داشــته‌های خود، 
مثــاً از حیث افراد ســخنور و دارای قابلیــت اتکا نکنیم و 
ترجیحمان این باشــد که از بهترین ســخنران بیرونی برای 
حضور در جمع اســتفاده کنیم. حتــی حق‌الزحمة معقولی 
بــه وی بپردازیم و در حد متعارف، به شــکلی آبرومندانه، از 
شرکت‌کنندگان پذیرایی به عمل بیاوریم. ولی بدیهی است، 
با دعوت از ســخنرانی چهره و شــهره که هزینة نامتعارفی 
طلب می‌کند و حتی شــاید شــناختی اجمالی از مدرسه و 
چالش‌هــای آن ندارد، و افزودن مقوله‌های پذیرایی و پر آب 
و رنگ کردن خدمات جنبی ارائه‌شده به اولیا، قطعاً کیفیت 

برتر پدید نخواهد آمد. این مورد را مقایسه کنید با برخی 
مدرســه‌های دولتی دارای امکانات و نیز تعدادی 

از مدرســه‌های غیردولتی که در این زمینه‌ها 
ایجــاد کیفیت را تنها در پرکردن چشــم 
حضــار می‌بینند. در ایجاد کیفیت باید به 
اصل یکپارچه‌سازی توجه کنیم و در نظر 
داشته باشیم، یکپارچه‌سازی کیفیت باید 
در تمــام زمینه‌ها، اعم از ورودی، فرایند، 
خروجی‌ و بازخــورد، به‌صورت معقول و 

متوازن، اعمال شود.

کیفیت چه چیز نیست؟
کیفیت صرفاً به معنــای خوب‌بودن یا 
نبودن یک فعالیــت، فرایند و محصول یا 
خدمت نیســت! اگرچه هــدف نهایی هر 
آموزشگاه ابتدایی، فارغ‌التحصیل‌کردن یک 
دانش‌آموز باکیفیت در کلاس ششم و هدف 
نهایی هر واحد آموزشگاهی متــوســـطة 
دوم، رهنمــــون‌کـــردن دانش‌آمــوزان 
به‌سوی فارغ‌التحصیلی باکیفیت است، ولی 
این ‌همة ماجرا نیست. این فارغ‌التحصیلان، 

به‌ویــژه در دورة دوم متوســطه، از لحــاظ 
پاسخ‌هایی که باید به نیازهای گوناگون بدهند، 

در ســه موقعیت متمایز و جدا از هم طبقه‌بندی 
می‌شوند. یعنی باید به سه جا پاسخگو باشند:

 فرد
 جامعه

 سازمان.
این‌ها مصرف‌کنندگان محصولات و خدمات هر سازمانی، از 

جمله سازمان‌های آموزشی هستند.

نیاز جامعه

نیاز 
فرد

نیاز 
سازمانی

محدودة 
اشتراک

یعنی اگر فارغ‌التحصیلانی داشــته باشیم که از لحاظ نمرات 
قبولــی و کمیتی )که به‌نوعی و تحت شــرایطی، نشــانگر 
کیفیت‌انــد(، در اوج باشــند، همیــن فارغ‌التحصیلان باید 

پاسخگوی سه جایگاه باشند:
 نیازهــای فرد: آیا دانش‌آموز بــا این میزان از 
نمره‌های باکیفیت، به شایستگی‌های دیگری 
هم دســت یافته اســت؟ به عبارت دیگر، 
این انباشــته‌های کیفی تحصیلی تا چه 
میــزان یاریگر شــخصی او در زندگی 
روزمرة بعد از مدرســه است؟ در واقع، 
منظور شایســتگی‌های کیفی است نه 
صرفاً نمراتی که ممکن است باکیفیت 

و بدون نقص هم باشند.
ســال‌ها پیش، یکی از دوســتان که 
استاد دانشگاه در رشــته‌های تربیتی 
اســت، می‌گفت روزی پس از شرکت 
در انجمن اولیا و مربیان و شــناختن 
دانش‌آموز شــاگرد اول )شما بخوانید: 
در  پســرم  باکیفیت( مدرســه‌ای که 
از  آن تحصیــل می‌کــرد، در یکــی 
گفت‌وگوهایم با فرزنــدم، بدون اینکه 
به پاســخ احتمالی او بیندیشم، یادآور 
شــدم: »در درس‌خواندن مثل فلانی 

باش!«
پسرم در پاســخ گفت: »بابا! تو جیب 
فلانی صد هزار تومان )که آن زمان رقم 
بالایی محسوب می‌شد( بگذار و در میدان 
آزادی رهایــش کن و بگو بــرو منزلتان. قطعاً 
نخواهد توانست چاره‌ای بیابد و آواره خواهد ماند. با وجود 

این، اگر می‌خواهی، من هم مثل او باشم!«
پاسخ این فرزند پدر را مجاب کرد که قبول کند حتی سطح 
بالای کیفیت که در نمرة دانش‌آموزان به‌صورت کمّی تجلی 
پیدا می‌کند، قبل از هر چیزی باید بتواند نیازهای خود فرد و 

چالش‌هایی را که با آن روبه‌رو می‌شود، تأمین کند.

خلق کیفیت با هر 
هزینه‌ای مقرون 

به‌صرفه نیست و  
بین خلق کیفیت و 

هزینه‌ای که بابت 
آن صرف می‌شود، 

باید تناسب 
معقولی برقرار 

شود
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 نیازهای جامعه: آیا ایــن دانش‌آموزِ فارغ‌التحصیل که 
در ضمن باکیفیت هم هست، می‌تواند نیازهای جامعه را در 

سطح‌های گوناگون برآورده کند؟
حتماً شما هم این عبارت ساده و مشهور را شنیده‌اید: »مگه 

تو مدرســه این چیزها را به شما یاد نمی‌دهند؟« 
این ســخنان که غالباً از زبان پدران و مادران 

و دیگر افــراد کف جامعه بیان می‌شــود، 
نشانگر این است که کیفیت ادعایی ما را 
قبول ندارند. در ســطح بالاتر و جدی‌تر، 
اینکه بخش‌هایــی از جامعه به مهارت‌ها 
ما  آموزشی  شایستگی‌های محصولات  و 
وقعی نمی‌گذارند و نیز چالش‌هایی که در 
دانشــگاه‌ها بین برخی استادان باکیفیت 
یادگیــری و برخــی فارغ‌التحصیلان ما 
که اکنون وارد دانشــگاه شده‌اند، ایجاد 
می‌شود، نشــانگر این است که جامعه یا 
بهتر اســت بگوییم بخش اعظم جامعه، 
فارغ‌التحصیــان مــا را واجــد کیفیت 

نمی‌داند.
 نیازهای سازمان: در عبارتی ساده 
می‌توانیم این‌گونه بگوییم: اگر ســازمانی 
کــه دانش‌آمــوز مــا را دانش‌آموخته و 
فارغ‌التحصیل کرده، فارغ از همة قوانین 
و مقــررات، اجازه داشــته باشــد همین 

فارغ‌التحصیــان خود را بــه کار بگیرد، 
چنین اقدامی را انجــام می‌دهد یا به خاطر 

خطر‌پذیــری بالایی که این کار دارد، از خیر آن 
می‌گذرد؟ برای مثال، در سال‌های نه‌چندان دور، در جوار 

یا درون کارخانه‌های بزرگ تولیدی کشــور، هنرستان‌هایی 
پدید آمدند که به »هنرســتان‌های جــوار کارخانه« معروف 
شــدند. مدرســان این هنرســتان‌ها ترکیبــی از نیروهای 
آموزش‌وپرورش و استادکارهای زبدة همان کارخانه‌ها بودند. 
این هنرستان‌ها با هدف تأمین نیروی موردنیاز کارخانه‌های 
مذکور تأسیس شده بودند، ولی غالباً از جذب فارغ‌التحصیلان 
خود سرباز می‌زدند؛ به‌طوری که هم‌اکنون دیگر کمتر شاهد 
هنرســتانی در جوار کارخانه‌ها هستیم. یعنی این سازمان‌ها 

حاضر نشدند محصولات خود را به کار بگیرند.
از ایــن مورد منفی که بگذریم، شــاید ذکــر مثال مثبت 
دیگری، خوشــایند باشد. در پژوهشــی که سال 1390 و به 
سفارش پژوهشــگاه مطالعات آموزش‌وپرورش، این‌جانب و 
همکاران پژوهشگرم2 برای استخراج عوامل موفقیت و کیفیت 
آموزشی و پرورشــی برتر در میان مدارس اسلامی شهره به 
موفقیت )با جامعة آماری 53 مدرسه‌ای در کل کشور( صورت 
دادیــم، متوجه شــدیم در بیش از نیمی از این مدرســه‌ها، 
اغلب نیروهای شــاغل در ســمت‌های گوناگون در مدرسه، 
در وهلة اول از میان فارغ‌التحصیلان همان مدرســه انتخاب 
می‌شــوند و نام‌بردگان، ضمن تحصیل در دانشگاه، به‌مرور و 
با افزایش تدریجی ســاعت تدریس و حضور در مدرسه، در 
شــمار نیروهای اصلی مدرسه به کار گمارده می‌شوند. البته 

این شیوه از سال‌های دور در برخی مدرسه‌های اسلامی رایج 
بوده است و اکنون در هنگام گفت‌وگو با نیروهای باسابقة این 
مدرسه‌ها متوجه می‌شــویم که این افراد از همان سال‌های 
فراغت از تحصیل در دورة متوســطه، در همان مدرســة 
محل تحصیل خود به کار گمارده شده‌اند. نکتة 
جالب‌تر این اســت که اغلب مدیران فعلی 
این مدرســه‌ها هــم از فارغ‌التحصیلان 
مراتب  کــه  بوده‌اند  مدرســه‌ها  همان 
ارتقــای کاری و دانشــگاهی را ضمن 
حضور در مدرسه پشت سر گذاشته‌اند. 
البته اکنــون برخی از این مدرســه‌ها 
در ایــن زمینه برای خــود روش‌های 
کارآمدی در زمینــة جذب نیرو فراهم 
کرده و به‌نوعی به ســامانة تربیت‌معلم 

درونی و از خودبه‌خود دست یافته‌اند.
ایــن پدیده نشــانگر آن اســت که 
مدرسه به فارغ‌التحصیل با کیفیت خود 
اطمینان دارد و این اطمینان )تضمین 
کیفیت( چنان بالاســت که مدرســه 
حاضر می‌شود خطر ســپردن فعالیت 
در ســازمان بــه نیروی تــازه‌کار، ولی 
باکیفیت، مطمئن و آشنا با فرایندها و 
راهبردهای مدرسه را بپذیرد و شرایط را 
طوری مهیا کند که این نیروی تازه‌کار، 
به‌سرعت زمینه‌های ارتقا را طی کند. این 
فرایند یعنی جانشین‌پروری در کنار توجه 
به کیفیت‌گرایی. اینجاســت که می‌گوییم نیاز 
سازمان هم از این محصول یا خدمت کیفی )در اینجا 

دانش‌آموز فارغ‌التحصیل باکیفیت( تأمین شده است.
در نمودار ساده‌ای که در صفحه قبل دیدید، هرگاه هر سه دایرة 
نمودار روی هم منطبق و متحدالمرکز باشند، کیفیت مطلق رخ 
داده است که البته هیچ‌گاه چنین چیزی میسر و ممکن نخواهد 
شد. ولی هر چقدر میزان مساحت قسمت مشترک افزایش یابد، 

یعنی به سمت باکیفیت‌تر شدن حرکت کرده‌ایم. 

پی‌نوشت‌ها
1. Zero Defect

2. در جســت‌وجوی مدرسه‌های موفق و باکیفیت،؛ شاخص‌ها و ویژگی‌ها )پژوهش 
کیفی از طریق مستندسازی مؤلفه‌ها و مصادیق مدرسه‌های اسلامی موفق(. از طریق 
پژوهشــکدة برنامه‌ریزی درسی و نوآوری‌های آموزشی. به سفارش همایش رویکرد 

اسلامی در مدیریت آموزشی. سال‌های 1389 و 1390.

بیشتر بدانیم و بخوانیم
1. محصول خوب، محصول بد: عوامل بنیادین در دستیابی به کیفیت بی‌نظیر. نوشتة 

جیمز. آل. آدامز. استی بینگ. ترجمة شهرام خلیل‌نژاد )1392(. دنیای اقتصاد.
2. کیفیت زندگی. نوشــتة آمارتیا ســن و مارتا نوســباوم. ترجمة حسن فشارکی 

)1٤01(. انتشارات شیرازه.
3. دسترســی به کیفیت برتر. نوشــتة حســین ظهوریان )1381(. مرکز آموزش و 

تحقیقات صنعتی ایران.
٤. توســعة کیفیت خدمات آموزشــی و پیشــرفت تحصیلی دانش‌آموزان. نوشتة 

معصومه سلامتی )1399(. انتشارات راز نهان.

یکپارچه‌سازی 
کیفیت باید در 

تمام زمینه‌ها، اعم 
از ورودی، فرایند، 

خروجی‌ و بازخورد، 
به‌صورت معقول و 

متوازن اعمال
 شود
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معلم کلاس دوم مدرســة پســرانه بودم. همیشه دغدغة 
پــرورش بچه‌ها در کنــار آموزش را داشــتم؛ نکته‌ای که 
در آموزش کمتر به آن توجه می‌شــد. شــناخت روحیات 
دانش‌آموزان و پی‌بردن بــه بخش‌هایی که مورد تهاجم و 
برنامه‌ریزی‌هــای غربی‌ها قرار گرفته ‌بود، همیشــه ذهنم 
را مشــغول می‌کــرد. به همین دلیل ســعی داشــتم به 
گفت‌وگوهای دوستانه‌شــان گوش دهم و از علاقه‌هایشان 
ســر در بیاورم. متأسفانه آنچه بیشــتر بچه‌ها با آن درگیر 
بودند و ســایرین را به آن سمت ســوق می‌دادند، بازی‌ها 
و پویانمایی‌های خشــونت‌آمیز بود. خواننده‌ها و بازیگران 
داخلی و خارجی را می‌شناختند و گاهی آهنگ‌هایشان را 
هم حفظ بودند، اما هیچ‌وقت ندیدم در کلامشــان از یک 
شهید و اســطوره‌ای انقلابی صحبتی باشد. با مشاهدة این 

وضعیت، تصمیم گرفتم کاری بکنم.
 ابتدا خیلی دودل بودم که نکند با مخالفت‌ روبه‌رو شوم. 
به همین خاطر باید فکر همه‌چیز را می‌کردم تا جای حرف 
باقــی نماند. بهترین راه این بود که بچه‌ها را عاشــق کنم. 
می‌دانستم وقتی آن‌ها بخواهند، هیچ‌کس و هیچ‌چیز دیگر 
نمی‌تواند مانع آن‌ها شــود. هدفم آشــنایی بچه‌ها با سرود 
معروف »رفیق شــهیدم« بود. یک‌بار ســرود را در کلاس 
پخش کردم. چون متن ســرود حماسی است و ناخودآگاه 
روح همه را نوازش می‌کند، همه دوســتش داشــتند. من 
بیشــتر از این را می‌خواستم. سرود که تمام شد، از بچه‌ها 
خواســتم اسم آدم‌هایی را که در سرود به گوششان خورده 
و یادشــان مانده اســت، بنویسند. بچه‌ها نوشــتند. بعد 
گفتم هر چیزی در مورد این شــخصیت‌ها می‌دانند، برای 
همکلاسی‌هایشــان بگویند. ولی فقط دو سه نفر چیزهایی 
گفتند. آن‌ها هم فقط »حسین فهمیده« را می‌شناختند و 

از بقیة اسم‌ها شناخت دیگری نداشتند.

بچه‌ها در حیطة شناختی یادگیری مانده ‌بودند. باید آن‌ها را 
به حیطة عاطفی این موضوع می‌بردم. یا علی گفتم و شروع 
کردم. هر روز دربارة یکی از آن آدم‌های ســرود با هم حرف 
می‌زدیم و قصه‌شــان را تعریف می‌کردم. یادم هست، روزی 
که قرار بود دربارة علی لندی صحبت کنیم، دو نفر از بچه‌ها 
کتابــش را خریده ‌بودند. کتاب را بــه کلاس آوردند و برای 
دوستانشان خواندند. بعد از تمام‌شدن قصه، همه می‌گفتند 
خانم ما هم می‌خواهیم مثل علی باشیم. ما هم هر کس در 
آتش گیر کند، نجاتش می‌دهیم. برایشــان توضیح دادم که 
برای علی لندی شــدن حتماً نیاز نیست به دل آتش بپریم، 
مهم روحیة فداکاری است که باید در وجودمان باشد. چند 
روزی که گذشت، همة بچه‌ها کتاب خریده ‌بودند؛ یکی کتاب 

»علی لندی«، دیگری کتاب »حسین فهمیده« را و ...
حالا دیگر بچه‌ها به این ســرود علاقه‌‌ای پیدا کرده ‌بودند 
که من نمی‌توانســتم جلویشــان را بگیرم. اگر برایشــان 
آهنگ ســرود را نمی‌گذاشتم، خودشان به‌طور خودجوش 
با هماهنگی وصف‌نشــدنی‌ای شروع به خواندن می‌کردند. 
تا مدت‌ها که این ســرود را کار می‌کردیم، تأثیرش را روی 

بچه‌ها می‌دیدم.
حالا دیگر معنی واقعی فــداکاری را فهمیده بودند و اگر 
بچه‌ای توی حیاط مدرســه زمین می‌خورد، حتماً کمکش 
می‌کردند؛ حتی اگر هم‌کلاسی‌شان نبود. وقتی دوستانشان 
پول نیــاورده بودنــد، طاقت دیــدن گرســنگی آن‌ها را 
نداشــتند. خودشان خوراکی کمتری می‌خریدند تا بتوانند 
به دوستشــان هم برای خرید خوراکی پــول بدهند. اگر 
می‌دانستند دوستشــان جایی از درس را خوب یاد نگرفته 
است، خودشان داوطلب می‌شدند به او یاد بدهند. از اینکه 
توانسته بودم روحیة فداکاری را در درونشان نهادینه کنم، 

بر خودم می‌بالیدم. 

 زینب واشیان، آموزگار ناحیة دو، قم
شرکت کننده در مسابقة تجربه‌نگاری رشد مدیریت مدرسه

کلیدواژه‌ها: شهید، فداکاری، اسطوره

رفیق شهیدم
تجربه
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بسیاری از افراد هنگام مواجهه با طناب مشکی پرتاب‌شده به 
سمتشان، فوراً فرار می‌کنند. این عکس‌العمل سریع، از نظام 
یک مغز برخاســته اســت که با احتمال خطر، سریع واکنش 
نشان می‌دهد. اما بعد از فرار و دوری از تهدید، مغز ما با نظام 
دوم خــود تحلیل می‌کند که آیا واقعاً خطری وجود داشــته 
یــا نه. بنابراین، اگرچه نظام یــک تصمیم‌گیری مغز که غالباً 
به‌صورت ســریع اقدام می‌کند، ممکن است درست نباشد و 
بارها اشــتباه کند، اما در مواقع خطر ما را محافظت می‌کند و 
همواره بد نیســت. با این وصف، لازم است خطاهای مربوطه 
را شناســایی کنیم تا تصمیم‌های بهتری بگیریم. گروهی از 
این خطاها در ســوگیری‌های شناختی1 ریشه دارند و گروهی 
ناشــی از اســتدلال‌های غلط، مغالطه و سفســطه2 هستند.

 در ادامــه 11 خطــای رایــج را بررســی می‌کنیــم کــه 
اکثر آن‌ها ســوگیری‌های شــناختی هســتند و بــا آگاهی 
بگیریــم.  مؤثرتــری  تصمیم‌هــای  می‌توانیــم  آن‌هــا  از 

1. نتیجه‌گیری با اعداد کوچک3
ایــن خطا بیان می‌کند که مغز غالباً با تعداد کمی اطلاعات، 
نتیجه‌گیری نادرستی انجام می‌دهد. برای مثال، اگر چند نفر از 
اعضای هیئت‌مدیرة مدرسه مشکل داشته باشند، ممکن است 
مدیر مدرسه به نادرستی نتیجه بگیرد که همة اعضا مشکل‌ساز 
هستند. این نتیجه‌گیری نادرست به دلیل استفاده از داده‌های 
کم و تعمیم‌پذیری غلط انجام می‌شود. برای جلوگیری از این 
خطا، بهتر است مدیران تصمیم‌های خود را بر اساس داده‌های 
دقیق‌تر و نمونه‌های بیشــتر بگیرند تا نتیجه‌گیری‌ها معتبر و 

قانع‌کننده‌تر باشند.

2. سوگیری تأیید۴
این اصطلاح به تمایل مغز انســان‌ها برای جست‌وجو و تأیید 
اطلاعات و دیدگاه‌های خود اشاره دارد. در واقع، مغز ما به سمت 

 دکتر محمد نیرو، دکتر محمد نیرو، استادیار دانشکدة تعلیم و تربیت اسلامی، دانشگاه آزاد اسلامی  استادیار دانشکدة تعلیم و تربیت اسلامی، دانشگاه آزاد اسلامی 
کلیدواژه‌ها: تصمیم‌گیری، خطای شناختی 

مدیریت  تصمیم
مهارت‌های مدیریتی

تصمیم‌گیری اســاس تمام اقدام‌ها و دستاوردهاســت. تصمیم‌های بهتر موجب دســتاوردهای بزرگ‌تر می‌شــوند. 
تصمیم‌گیری‌های روزانة ما بسیار زیادند، اما بیشتر افراد به آن توجه نمی‌کنند. تحقیقات نشان می‌دهند، هر فرد بالغ در 
روز حداقل سی‌وپنج‌هزار تصمیم متفاوت می‌گیرد! این موضوع نشان می‌دهد، مهارت‌های تصمیم‌گیری ما باید بهبود یابند. 

بنابراین، در این یادداشت به شیوه‌های بهتر تصمیم‌گیری و فرایند آن می‌پردازیم.

تصمیم‌گیرى زیربناى موفقیت و دستاوردهاتصمیم‌گیرى زیربناى موفقیت و دستاوردها
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اطلاعاتی جذب می‌شــود که با باورها و دیدگاه‌های ما هم‌خوانی 
دارند. این جذب گزینشــی می‌تواند در یادگیری ما تأثیر منفی 
داشــته باشد و مانع پیشــرفت ما در زندگی شود. یکی از دلایل 
مقاومت و مخالفــت برخی از مدیران یا معلمــان در دوره‌های 
دانش‌افزایی، به این مفهوم مربوط است که مانع بهره‌گیری آن‌ها 
می‌شــود. بهتر است در فرایند یادگیری به قسمت‌های متضاد و 
ناهم‌خوان با باورها و دیدگاه‌های خود نیز توجه کنیم. اگر در مورد 
کســب یک دستاورد مطالبی یاد می‌گیریم که با دیدگاه کنونی 
ما مغایرند، توصیه می‌شود با جدیت به آن‌ها فکر و در موردشان 

تصمیم‌گیری کنیم.

3. سوگیری خودسود۵
این خطا بدین معناســت که مــا موفقیت‌ها را 

به خودمان نســبت می‌دهیم، اما مســئولیت 
شکســت‌ها را به دیگران واگذار می‌کنیم. در 
دوران دانش‌آموزی نیز نمره‌های خوب را به 
تــاش یا هوش خودمان و نمــرات بد را به 
روش یا غرض‌ورزی معلم نسبت می‌دادیم. 
چنین توجیهی موجب ســلب مسئولیت و 
مانع رسیدن به دستاوردهای بزرگ می‌شود. 
حتی اگر بعضی از مشکلات به‌تمامای تقصیر 
ما نیســتند، باید در نظر داشــته باشیم که 
مســئول کسب دســتاوردها فقط خودمان 
هستیم و تمام موانع را باید به تلاش و اراده 
رفع کنیم. رهبران بزرگ آموزشی در نقطة 

مقابل این سوگیری قرار دارند.

۴. سوگیری حفظ وضع موجود۶
برخی از افراد ممکن اســت به‌صورت ذاتی 
تمایل داشــته باشند شــرایط فعلی را حفظ 
و از تغییر اجتناب کننــد. این نگرش ممکن 

است باعث ازدســت‌دادن فرصت‌های جدید و 
بهبودهای ممکن در کار و زندگی شود. بهتر است 

به جای حفظ شرایط کنونی، از فرصت‌های بهبود و 
تغییر به سمت بهترشدن استفاده کنیم. از خودمان بپرسیم 

چرا کارهایی را که به ما توصیه می‌شوند انجام نمی‌دهیم؟ آیا اصرار 
به حفظ شرایط کنونی اســت که باعث می‌شود انرژی کمتری 
مصرف کنیم و از اضطراب ناشی از تغییر دوری کنیم؟ بسیاری 
از مدیران و معلمان به همین دلیل حاضر به تغییر نیستند. باید 
جسارت کنیم و به تغییرات مثبت روی آوریم؛ حتی اگر ممکن 

است مدتی سختی و اضطراب تحمل کنیم.

۵. ترجیح نقد به نسیه )تنزیل هذلولی7(
بســیاری از افراد معمولًا تمایل دارند لذت‌ها و پاداش‌های 
فــوری دریافت کننــد و تعلل در راه رســیدن به هدف‌های 
بلندمدت را ترجیح می‌دهند. این الگوی رفتاری ممکن است 
در مسائل متعددی از جمله تصمیم‌گیری‌های مالی و مدیریت 
زمان تأثیرگذار باشد. توانایی به تأخیر انداختن لذت‌ها و تحمل 
برای به‌دســت‌آوردن خواسته‌ها، درست برعکس رفتار در این 

مورد اســت. برخی از افراد قدرت اراده و خودمدیریتی بالایی 
دارند و قادرند از لذت‌های آنی چشــم بپوشند. البته این کار 
به مهــارت و تمرین نیاز دارد. در این مــورد، دیدن آزمایش 
پف‌نبات )مارشمالو( را برای کودکان از دست ندهید. از آنجا که 
مدیران در تصمیم‌گیری‌ها و برنامه‌ریزی‌های بلندمدت مدرسه 
نقش مهمی دارند، بهتر است از تصمیم‌گیری‌های عجولانه و 
ترجیح لذت‌های کوتاه‌مدت دوری و به هدف‌ها و دستاوردهای 

بلندمدت تمرکز کنند.

۶. اطمینان از نادانی 
‌ـکروگر8( )اثر دانینگ‌

این ایده محصول دو محقق به نام‌های 
دانینگ و کروگر است و می‌گوید: افرادی 
که در یک حوزه اطلاعات کمتری دارند، 
بیشتر به انجام کارهای آن حوزه اقدام و 
اطمینان می‌کنند! با افزایش دانش در هر 
حوزه، وسواس نیز افزایش می‌یابد و کارها 
به‌صورت دقیق‌تر و سخت‌گیرانه‌تر انجام 
می‌شــوند. این وسواس ممکن است به 
حدی برسد که انجام کار به تعویق بیفتد 
یا از آن صرف‌نظر شود. اما حرفه‌ای‌بودن 
و تخصص نباید مانع از انجام یا پیشرفت 
سریع باشد، چرا که احتمالًا دیگر افراد 
در حد ما نمی‌دانند و شــاید لازم باشد 
درصدی از کیفیت کار خود بکاهیم. از 
سوی دیگر، اگر در حوزه‌ای دانش کمی 
داریم، با جرئت، کارهایی با کیفیت پایین 
انجام خواهیم داد. بنابراین مجبوریم مرتب یاد 
بگیریم و کیفیت کارها را بهتر کنیم. دقت، حساسیت 
و احتیاط‌های بیشتر مدیران و معلمان باکسوت نسبت به همتایان 

تازه‌کار خود، بر این موضوع دلالت دارد.

7. تشخیص اشتباه علت 9
یکی از خطاهای رایج در استنتاج و نتیجه‌گیری در مغز، تشخیص 
اشتباه علت اتفاقات و حوادث است. گاهی به‌اشتباه، همبستگی10 را 
به‌عنوان علت و معلول در نظر می‌گیریم. برای مثال، افزایش فروش 
بستنی با افزایش تعداد غرق‌شدگان در دریا، همبسته هستند! ولی 
علت و معلول یکدیگر نیستند. یعنی با کاهش فروش بستنی، آمار 
غریق کم نمی‌شود. واقعیت این است که هر دو به ‌یک عامل سوم، 
یعنی زمان تابستان که همراه با مصرف بیشتر بستنی و حضور 
بیشتر افراد در دریا مقارن است، مرتبط هستند. تشخیص نادرست 
علت‌ها از سوی مدیران، پیش‌بینی‌ها، برداشت‌ها و تصمیم‌های 
ناصحیحی به دنبال خواهد داشت. مثلًا ممکن است بهبود کیفیت 

یادمان 
باشد، کیفیت 

تصمیم‌های ما 
کیفیت دستاوردها 
و در نهایت کیفیت 
زندگی ما را تعیین 

می‌کند.
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تدریس با افزایش نتایج تحصیلی دانش‌آموزان همبسته باشد، ولی از 
عامل سومی از جمله حمایت والدین و غیره برخاسته باشد.

8. بی‌توجهی به ترکیب عوامل11
در ادامة مورد قبل، ممکن است یک نتیجه از چند علت برخاسته 
باشــد و ما فقط یک علت را موردنظر قرار دهیم و ســایر عوامل را 
نادیده بگیریــم. در کتاب »بازکردن تله‌های ذهنی رهبری«12 هم 
گفته می‌شود، اغلب تصمیم‌های مدیران بر مبنای یک علت است، 
اما واقعیت این اســت که موارد زیادی در این باره دخیل می‌شوند. 
بــرای اتخاذ تصمیم‌های بهتر باید تلاش کنیم علل بیشــتری را 
بشناسیم و در نظر بگیریم. مثلًا وقتی مدیر مدرسه می‌بیند نتایج 
آموزشی دانش‌آموزان پایین است، ممکن است فقط یک علت، مانند 
ناکارآمدی معلمان، را دلیل اصلی مشکل محسوب کند و سایر عوامل 
مانند نداشتن برنامه‌های آموزشی مناسب، نبود تجهیزات و فناوری 
آموزشی نوین، نبود تعامل مؤثر مدیریت مدرسه با معلمان و نقص در 

منابع مالی و انسانی را نادیده بگیرد.

9. داشتن دیدگاه صفر و یک )مغلطۀ دوگانۀ جعلی13(
این مورد بیانگر آن است که اغلب وقت‌ها ما به مسائل به‌طور 
غیرمتعادل نگاه می‌کنیم و فکر می‌کنیم فقط دو گزینه برای حل 
مشــکل وجود دارد. اما در واقعیت گزینه‌های دیگری نیز وجود 
دارند که بهبود بیشــتری را ممکن می‌ســازند. برای پیداکردن 
بهترین گزینه، لازم است به انتخاب‌ها به شکل کامل و متعادل 
نگاه کنیم و تنها به دو گزینه محدود نشویم؛ دوگانه‌هایی مانند 
اســتفاده از رویکردهای سنتی و نوین، رفتارگرایی و شناختی و 
موارد دیگری کــه گاه افراط‌ و تفریط را در پی دارند و به تعبیر 

امام علی علیه‌السلام، نشان جهل هستند.14

10. تأیید اکثریت1۵
تلة تأیید اکثریت نوعی تلة ذهنی اســت که اغلب ما با آن مواجه 
می‌شویم. این تله به معنای پذیرش دیدگاه اکثریت جامعه به‌عنوان 
حقیقت مطلق، بدون بررســی و شــک‌کردن، است. ممکن است 
اکثریت جامعه به‌ســامتی یا تغذیة مناسب اهمیت کمی دهند 
و در انتخاب‌هایشــان فیلم‌دیــدن را به کتاب‌خوانــدن، یا راحتی 
و لذت‌بردن را به کار دشــوار ترجیح دهند. اگر بخواهیم از افتادن 
در ایــن تله جلوگیری کنیم و دســتاوردهای بزرگــی برای خود 
به دســت آوریم، نباید تحت‌فشار دیگران قرار بگیریم، یا خود را با 
اکثریت مقایســه کنیم. برای مثال، شــیوة تدریس اغلب معلمان 
سخنرانی و شــیوة بیان انتظارات اغلب مدیران تجویزی است. در 
این ‌حال، معلمان و مدیرانی که تدریس و انتظاراتشــان را با روش 
مشــارکتی انجام دهند، متفاوت، اثرگذار و غالباً ماندگار می‌شوند.

11. تمایل به نپذیرفتن خطاها )سوگیری نقطۀ کور1۶(
در کمال تعجــب، مهم‌ترین خطایی که ما معمــولًا داریم و 
نمی‌پذیریم، این است که مغز ما نیز ممکن است در تصمیم‌گیری 
خطاهای زیادی داشته باشد. بهتر است با آگاهی کامل این موضوع 
را قبول کنیم و از اطرافیان خود بخواهیم خطاهای تصمیم‌گیری 

ما را تشــخیص دهند و نقدهایشــان را به ما بگویند و ما نیز با 
کمک آن‌ها ســعی کنیم خطاهای خــود را تصحیح کنیم. باید 
توجه داشت، احتمالًا خطاهایی که در دیگران می‌بینیم، ممکن 
است در خودمان نیز وجود داشته باشند. در تصمیم‌گیری‌های 
مدیران، عیب‌های هدیه‌شده از محبوب‌ترین دوستان )به تعبیر 
امام صادق)ع(( 17، پذیرفتن و تصحیح خطاهای ذهنی، بســیار 

حیاتی است.

چند پیشنهاد
برای تصمیم‌گیری بهتر، توصیه می‌شود در جهت کاهش این 
خطاهــا تلاش کنیم؛ اگرچه لزومی ندارد به همة آن‌ها پرداخته 
شود و نمی‌توانیم آن‌ها را کاملًا یا به‌سرعت به صفر برسانیم. در 
پایان، برای بهبود تصمیم‌گیری‌ها، توصیه می‌شود به چند نکتة 

کوچک و مهم دقت کنیم.
 از تعداد تصمیم‌های روزانه بکاهیم و در روزهای حســاس 
تصمیم‌های مهم نگیریم و تصمیم‌های بی‌ارزش را رها یا واگذار 
کنیم. اصطلاح »خســتگی تصمیم‌گیری« بــه معنای کاهش 
کیفیت تصمیم‌ها با افزایش تعداد آن‌هاســت. بنابراین اهمیت 

کنترل تعداد تصمیم‌ها در روزهای حساس بیشتر است.
 توصیه می‌شود تصمیم‌های مهم را در شرایط خوب بگیریم، 
زیرا در شــرایط خســتگی، بی‌خوابی، گرســنگی یا اضطراب، 
تصمیم‌گیری‌ها کیفیت بالایی نخواهند داشت. برای شرایط خوب، 

ابتدا حال خود را بهتر کنیم، سپس تصمیم‌های مهم را بگیریم.
 بهتر اســت روی تصمیم‌های کوچک بیشــتر دقت کنیم تا 
تصمیم‌های بزرگ. در تصمیم‌های بزرگ، حتماً دقت بیشــتری 
می‌کنیم و از نظام دوم مغز استفاده می‌شود. تصمیم‌های کوچک 
را کم‌اهمیت ندانیم، زیرا این‌ها ممکن اســت با هم جمع شوند یا 
همچون اثر پروانه‌ای18، دستاوردها و موفقیت‌های ما را تعیین کنند.

یادمان باشــد، کیفیت تصمیم‌های ما کیفیت دستاوردها و در 
نهایت کیفیت زندگی ما را تعیین می‌کند. 

پی‌نوشت‌ها

1. Cognitive Bias
2. Fallacy
3. Law of Small Numbers
4. Confirmation Bias
5. Self-serving Bias
6. Status Quo Bias
7. Hyperbolic Discounting
8. Dunning-Kruger Effect
9. False Cause
10. Correlation
11. Multiple Causes
12. Berger, J. G. (2019). Unlocking Leadership Mindtraps: How to Thrive in Com-
plexity. Stanford Briefs.
13. False Dilemma

طا. نادان را نبینــی، مگر افراط‌گر یا تفریط‌تر.  1٤. لا تَــرَی الجاهِلَ إلّا مُفْرِطا أو مُفَرِّ
)حکمت ۷۰ نهج‌البلاغه(

15. Appeal to Popularity
16. Bias Blind Spot

17. اَحَبُّ اِخوانی إلَیَّ مَن اَهدی الَِیَّ عُیُوبی؛ محبوب‌ترین برادرانم نزد من کسی است 
که عیب‌های مرا به من به‌عنوان »هدیه« بازگوید. کافی، ج ۲، ص ٦39. 

18. Butterfly Effect
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یکی از نظریه‌های مطرح در مدیریت نظریة آشوب1 یا نظم در 
بی‌نظمی است. این نظریه خیلی کاربرد دارد و بسیار هم مطرح 
اســت. من برای اینکه مدیران مدرسه این نظریه را به‌سادگی 
فهم کنند و آن را در امور مدرسه و در کارهای مدرسه جاری و 

از آن استفاده کنند، با مثالی باز می‌کنم.
 این نظریه می‌گوید، اگر شــما می‌بینید در زندگی اتفاقات 
بزرگی می‌افتند، چه مثبت و چه منفی، این اتفاقات ریشه در 
اتفاقات کوچک و ریز دارند. اگر شما می‌بینید طوفانی در جایی 
به وقوع پیوسته است، این طوفان ریشه در یک حرکت کوچک 
مثلًا بال‌زدن پروانه‌ای در فلان نقطة دنیا دارد. یعنی با بال‌زدن 
کوچک و ناچیز پروانه، شــیء دیگری به حرکت در آمده و از 
آن شــیء یک شیء دیگر و همین‌طور اثر حرکت باد بزرگ‌تر 
و بیشتر شــده و به طوفان تبدیل شده است. اگر می‌بینید در 
جایی یک آتش‌ســوزی بزرگ رخ‌داده است، این آتش‌سوزی 
از یک جرقة کوچک شروع شــده است؛ مثلًا از یک جرقه در 
اثر اتصال جریان برق به وجود آمده اســت. ابتدا آن‌قدر وسیع 
نبوده و تنها از یک نقطة کوچک شــروع شده. یا در مدرسه‌ای 
یک‌دفعه اتفاق ناخوشــایندی در موضــوع آموزش، یادگیری، 
تربیت بچه‌ها و غیره سر می‌زند و گاه خودش را در حد فاجعه 

و ضایعه‌ای تربیتی یا آموزشی نشان می‌دهد. 
این اتفاق‌ها یک‌دفعه و یک‌شــبه به وجــود نیامده‌اند، بلکه 
از یک نقطه و جای خیلی کوچکی شــروع شــده و به وسعت 
رسیده‌اند. ما باید به ریشه‌ها سر بزنیم و ببینیم این نقطه‌ای که 
اتفاق مثبت یا منفی از آنجا به وجود آمد، کجا بوده است و آن 
را بشناسیم. اگر مثبت است، کمک کنیم این اتفاقات باز هم رخ 
بدهند و به قول معروف شبیه‌سازی‌اش کنیم. اگر نه، جلوگیری 

کنیم و در نطفه آن را خفه کنیم. 
باز هم مثالی می‌زنم: میخ صندلی شل شد. صندلی شکست. 
معلم از روی صندلی افتاد. پای معلم شکست. معلم را به درمانگاه 
بردند و کلاس برای چند روز تعطیل شد. این تعطیلی چندروزه، 
ریشه در آن میخ کوچکی دارد که شل و باعث این اتفاق شد. این 
اتفاق این پیام را در خود دارد که ما در مدیریت باید به جزئیات 

توجه کنیم. به‌اصطلاح امروزی، به کیفیت و  جزئیات تا سرحد 
ممکن توجه کنیم. ببینیم، واقعاً این اتفاقاتی که می‌افتد از کجا 
ناشی می‌شود و از کجا سرباز می‌زند. شناخت این‌ها خیلی مهم 
است. این‌ها به‌اصطلاح دومینووار تکرار می‌شوند و در نهایت آن 

اتفاقات بزرگ مثبت و منفی را در پی دارند.
 بنابراین، ظاهر همة مثال‌ها یک بی‌نظمی و یک شلوغ‌کاری 
را نشان می‌دهد، اما داخل این بی‌نظمی یک نظمی وجود دارد، 
چون هدفمند اســت. و چنانچه بتوانیم آن اتفاقات را بازآوری 
یا شبیه‌ســازی کنیم، می‌توانیم همان اتفاقات خوب را دوباره 
رقم بزنیم یا از اتفاق ناگوار جلوگیری کنیم. بنابراین، خیلی از 
تحولات خوب در مدرسه می‌توانند از درسی که از نظریة آشوب 
می‌گیریم حاصل شوند. اینکه ما چه چیزی را حرکت دهیم و 
روی چه چیزی تمرکز کنیم که باعث شود به شکل بهمن‌وار 
یا زنجیره‌ای بتوانیم شــاهد مجموعــه موفقیت‌های خوب در 
مدرسه باشیم. این‌طور نیست که اگر بخواهیم یک اتفاق خوب 
در مدرسه بیفتد، حتماً لازم باشد همة متغیرها را دست‌کاری 
کنیم و به حرکت وا‌داریم. نه؛ یک‌وقت در اثر دست‌کاری یک 

متغیر کوچک، شاهد اتفاقات خوب خواهیم بود.
خیلی وقت‌ها موفقیت‌هــای بزرگ و موفقیت‌های چندگانه 
مرهون یک حرکت کوچک هســتند. این‌ها را باید یاد بگیریم 
و قدرشــان را بدانیم. این‌ها را ســهل و ناچیــز نپنداریم و با 
سهل‌انگاری از کنارشان رد نشویم. مثلًا فرهنگ‌سازمانی مدرسه 
را پویا کنیم. شــفافیت و صداقت را در مدرســه جاری کنیم. 
همین افزایش یا ارتقای شــفافیت و صداقت در مدرسه باعث 
می‌شــود اتفاقات خوب دیگری هم بیفتند. خانواده‌ها راضی‌تر 
شــوند. دانش‌آموزان با علاقة بیشتر به مدرسه بیایند. معلمان 
با دلگرمی به مدرســه بیایند و همین باعث می‌شود یادگیری 
در مدرسه افزایش و تربیت بهتر جریان پیدا کند. همة این‌ها 

برمی‌گردد به آن شفافیت و صداقتی که ما به خرج دادیم. 

پی‌نوشت‌
1. Chaos theory 

نظم در بی‌نظمی

نظریه‌های مدیریتی

 دکتر حیدر تورانی

حرکت‌هاى کوچک را جدى بگیریم
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یادگیری به روش مایلز
آشنایی با روش نوین یادگیری با ابزارهای  چندرسانه‌ای

رهبری مدرسه در عصر دیجیتال

 دکتر امیرحسام شهسواری،  دکتر امیرحسام شهسواری، رئیس مرکز آموزش عالی تحقیقات صنعتی ایرانرئیس مرکز آموزش عالی تحقیقات صنعتی ایران
  عکس: عکس: اعظم لاریجانیاعظم لاریجانی

کلیدواژه‌ها: روش‌های یاددهی یادگیری،یادگیری دیداری، یادگیری شنیداری، یادگیری هیبریدی

رشد مدیریت مدرسه دورۀ ۲۲ / شمارۀ  ۴ / دى ۱۴۰۲ 38



بیان مسئله
با توجه به تغییر و دگرگونی‌های زیاد شــکل آموزش رسانه‌ای دو دهة 
اخیر، در مجموع فناوری رایانه تغییر زیادی در روش تدریس و یادگیری 
ایجاد کرده اســت. البته رسانه‌ها یا تک‌رســانه‌ای مانند عکس و تصویر 
هستند، یا چندرسانه‌ای مانند تلویزیون، فیلم و رایانه، که حداقل باید دو 
عنصر مانند تصویرهای متحرک همراه با صدا مانند تلویزیون، یا حداقل 
سه عنصر مانند تصویر، صدا و تعامل را )مثل رایانه( را در بر داشته باشند 

.)Hadson, 1997(
واژة چندرســـانه‌ای از ســـال 1950 به بعـــد مطرح و تلاش شـد با 
.)Henich,1993(ترکیــب چندین رســانه، کیفیت آموزش بــالا بــرود 

این امکانات اجازة پیشــروی، تعامل، آفرینندگــی و ارتباط بهتر کاربر و 
نرم‌افزار را فراهم می‌کند. از جمله مزیت‌های اســتفاده از چندرسانه‌ای‌ها 
در کلاس درس می‌تــوان بــه این موارد اشــاره کرد: بالابــردن انگیزة 
دانش‌آموزان برای مشــارکت، ترکیب مهارت‌های گوناگون مثل خواندن، 
گوش‌دادن، نوشــتن و صحبت‌کردن، افزایش مهــارت همکاری، تعامل 
بهتــر دانش‌آموز و معلم، تجزیه‌وتحلیل بهتر منابــع، بالابردن توان تفکر 
دانشجویان در حل مسئله، تغییر نقش استاد از گویندة صرف به تسهیلگر 
یادگیری، استفاده از ســبک‌های متفاوت در یاددهی‌یادگیری. بین چند 
 رسانه‌ای‌ها، آموزش چندرسانه‌ای تعاملی در یادگیری تأثیر بیشتری دارد
)Milheim, 1996(. در ایــن پژوهش به دنبــال معرفی روش نوینی در 

آموزش چندرسانه‌ای تعاملی هستیم.

اهمیت و ضرورت پژوهش
امروزه نقش رســانه‌های آموزشی1 به‌عنوان یکی از اجزای نظام و عامل 
تســهیل‌کنندة ارتباط بین مدرس و فراگیرنده بســیار قابل‌توجه است 

)امیرتیموری، 1377: 68(.
در واقع رسانة آموزشی به وسایل و ابزارهایی گفته می‌شود که کار انتقال 
پیام آموزشــی را از فرستنده به گیرنده انجام می‌دهند )فردانش، 1382: 
15(. مهم‌ترین دلایل اســتفاده از رسانه‌های آموزشی را می‌توان برقراری 
ارتباط مؤثر، ایجاد انگیزة یادگیری، شکل‌دهی یادگیری سریع‌تر، عمیق‌تر 
و پایدارتــر، صرفه‌جویی در زمان آموزش و یادگیری، انطباق با هوش‌های 
چندگانه و شکل‌دهی تجربه‌های یادگیری ناممکن برشمرد. بنا بر اهمیت 
مطالب ذکرشــده، در این پژوهش یک روش ترکیبی نوین در یادگیری 

بررسی می‌شود.

روش یادگیری مایلز
روش مایلز از نوعی نظام آموزش تعاملی چندرســانه‌ای2 برای یادگیری 
اســتفاده می‌کند. این نوع یادگیری شش عامل مجزا دارد که در ادامه هر 

یک را بررسی می‌کنیم.

دیداری 
‌تعاملی

دیداری 
‌غیر‌تعاملی

شنیداری‌ 
تعاملی

شنیداری ‌ 
غیرتعاملی

یادگیری 
ترکیبی 

)هیبریدی(

رمزینة 
پاسخ‌سریع

1. یادگیری دیداری ‌غیرتعاملی
یادگیری دیداری  ســبکی از یادگیری اســت کــه در آن یادگیرنده 
برای پردازش اطلاعات به دیدن اطلاعات نیاز دارد. افراد دارای ســبک 
یادگیــری دیداری به طــرح و رنگ برای یادآوردن اشــیا علاقه‌مندند 
)Enrici, 2005 ؛Becker, Kehoe & Tennent, 2007(. در یادگیــری 
دیداری غیرتعاملی یادگیرندگان با مشاهدة تصویرها، فیلم‌ها، نمودارها، 

شکل‌ها، نقشه‌ها و زبان بدن مدرس، مفاهیم آموزشی را فرا می‌گیرند.

2. یادگیری دیداری تعاملی
در این نوع یادگیری، یادگیرنده علاوه بر مشــاهدة مواد آموزشــی، به 
بخش‌هایی از آن دسترسی پیدا می‌کند و به سبب فعالیت به‌عنوان خالق 
بخشی از فرایند آموزش، علاقه‌مندی بیشتری به یادگیری مفاهیم آموزشی 
از خود بروز می‌دهد. این ســبب می‌شود رضایت از فعالیت آموزشی برای 
یادگیرنده افزایش یابد و هر یادگیرنده بتواند ســطح دشواری هر موضوع 
درسی را با سطح مهارت خود شخصی‌سازی کند. این شیوه به آن‌ها کمک 
می‌کند آنچه را می‌آموزند مدیریت کنند و بهتر انجام دهند. هنگامی که 
یادگیرنده بتواند دشــواری یک موضوع آموزشی را با سطح مهارت خود 
تطبیق دهد، می‌تواند از احساســات منفی مانند اضطراب یا بی‌تفاوتی در 

یادگیــری به تغییری اطلاق می‌شــود که بتوان آن را ســنجید و مشــاهده کــرد. چنین تعریفــی از یادگیری به مدرســان نقش 
عاملیــت تغییــر را می‌دهــد. در هر فراینــدی عوامل گوناگونــی مؤثرند و از آنجــا که یادگیری نیــز یک فرایند اســت، عوامل 
متعــددی بر یادگیــری تأثیر می‌گذارند کــه آمادگی و تجربه‌های قبلــی، محیط یادگیــری، فعالیت یادگیرنده، انگیــزة یادگیرنده، 
 زمــان یادگیــری، مدت‌زمــان هر جلســه، یاددهنــده، روش‌هــای یاددهی‌یادگیری و اســتفاده از چنــد حــس از آن جمله‌اند

.)Shafiee & Sharifzadeh, 2021(
یکی از دلایل عمدة استفاده و به‌کارگیری رسانه‌های آموزشــی در فرایند آموزش و یادگیری، نقشی است که حواس در یادگیری دارند و 
موجب یادگیری بهتر و عمیق‌تر می‌شوند. فناوری‌های آموزشی جدید و دیداری به مباحث درسی جان تازه‌ای می‌دهند و یادگیرنده را به وجد 

.)Poloie, Farhadian, 2020( می‌آورند
صاحب‌نظران سبک یادگیری را عاملی تأثیرگذار بر عملکرد آموزشی فراگیرندگان تبیین کرده‌اند. سبک یادگیری یک ویژگی شخصیتی 
است که ممکن است برای یادگیرنده مناسب‌ترین باشد. لذا مدرس باید روش‌های آموزش و ارتباطی خود را تا آنجا که ممکن است با سبک 
یادگیری فراگیرندگان خود وفق دهد. ســبک‌های یادگیری عبارت‌اند از: »راه‌هایی شخصی که در آن افراد اطلاعات را در جریان یادگیری 
مفاهیم و اصول پردازش می‌کنند« )سیف، 2000(. از دید مدیران، آموزش سبک‌های نوین یادگیری از هزینه‌های آموزشی می‌‌کاهد )تعدیل( 
و بر انگیزة یادگیری یادگیرندگان می‌افزاید. در سال‌های اخیر نیز از بین سبک‌های نوین یادگیری، آموزش با ابزارهای چندرسانه‌ای، به دلیل 
سهولت در مدیریت فراگیرندگان، موردتوجه این مدیران قرارگرفته است. به‌طور کلی، با بررسی سبک‌های یادگیری موجود، به وجود روشی 
نوین احساس نیاز شد که پردازش فردی یادگیرنده را به حداقل ممکن برساند و بار شناختی اضافی را حذف کند تا پردازش عمیق و مولد در 

وی ایجاد شود. به همین دلیل، این روش نوین آموزشی مطرح و در این مقاله به آن پرداخته خواهد شد.
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مواجهه با آموزش بکاهد و همین بهترین مشوق او برای درگیرشدن 
در فرایند یادگیری خواهد بود. چنین تجربه‌ای احتمالًا به ایجاد تجربة 

یادگیری مثبت و افزایش رضایت می‌‌انجامد.
اســتفادة صحیح از ابزارهای برخط و طراحی مناسب در این روش 
می‌تواند به شخصی‌ســازی آموزش کمک کند و بر مشارکت و انگیزة 
یادگیرندگان در یادگیری بیفزاید. همچنین، تعامل تصویری با مدرس 
و پاســخ‌گویی به ابهامات یادگیرنده در هر بخش از مطالب درســی، 
می‌تواند بر میزان یادگیری، تمرکز، کنترل، کنجکاوی، علاقه‌مندی و 

درک مطالب بیفزاید.

3. یادگیری شنیداری غیرتعاملی
یادگیری شــنیداری یادگیری مطالبی را که گفته و شنیده ‌شده‌اند 
توصیف می‌کنــد )Enrici, 2005(. به ســبب اینکه اکثر آموزش‌های 
حضوری تاکنون به‌صورت سخنرانی ارائه شده‌اند، این عادت یادگیری به 
یک سبک یادگیری تبدیل شده و یادگیرندگان می‌توانند به‌سادگی خود 
را با این روش سازگار کنند. در یادگیری شنیداری غیرتعاملی یادگیرندگان 
با گوش‌دادن و آموزش‌های شفاهی مانند شنیدن، سخنرانی یا توضیحات 
مدرس، مفاهیم آموزشــی را فرا می‌گیرند. چالش غیرتعاملی‌بودن این 
سبک از یادگیری، نبود امکان پاسخ‌گویی به سؤالات و ابهامات یادگیرنده 

در خصوص مطالب آموزشی در زمان مناسب است.

۴. یادگیری شنیداری تعاملی
در این نوع یادگیری، یادگیرنده علاوه بر گوش‌دادن به مفاهیم آموزشی، 
به سبب ارتباط صوتی دوسویه با مدرس، می‌تواند به‌گونه‌ای بهتر مطالب 
را فراگیرد. گفت‌وگو و پرسش و پاسخ هم‌زمان می‌تواند به افزایش تمرکز 
و یادسپاری مطالب در ذهن یادگیرنده کمک کند. تعاملات بر خط، علاوه 
بر افزایش مهارت یادگیری، از دشواری یادگیری می‌کاهند و می‌توانند 
کنجکاوی و انگیزه و علاقه‌مندی به درگیرشدن در فرایند آموزش را برای 
یادگیرندگان افزایش دهند. همچنین، مدرس می‌تواند با درنظرگرفتن 
میزان فراگیری یادگیرنده، مطالب درســی را اضافه یا کم کند یا شیوة 

ارائه را تغییر دهد.

۵. رمزینۀ پاسخ‌سریع
رمزینة ‌پاسخ‌ســریع یک رمزینة ماتریسی )یا بارکد دوبُعدی( است 
که می‌توان آن را با تلفن همراه هوشــمند بازخوانی کرد؛ چیدمانی از 
نقطه‌های مربع‌شکل سیاه‌رنگ )با نام ماژول( روی زمینة سفید. دادة 
نهفته در آن می‌تواند فیلم، عکس، نوشته، نشانی وب، پیامک، شمارة 
تلفن، اطلاعات کارت ویزیت یا هر دادة دیگری باشــد. مطالعه دربارة 
رمزینه‌های پاسخ‌سریع در چارچوب آموزش مجازی صورت می‌گیرد. 
به همین دلیــل، یکی از عوامل یادگیری با روش مایلز، اســتفاده از 

رمزینه‌ها در تدریس است.

۶. یادگیری هیبریدی
به دلیل تازگی این نوع یادگیری تعجبی ندارد تعریف واضح و روشنی 
برای این اصطلاح وجود نداشــته باشد. این نحوة یادگیری را می‌توان 
نوعی یادگیری انعطاف‌پذیر دانست. یادگیری هیبریدی با بهره‌گیری 
از فناوری‌های نوین و تلفیق آموزش ســنتی و نوین در تلاش اســت 
بین آزمایشگاه‌ها، کلاس‌های درس، نرم‌افزارهای آموزشی و خودآموزی 

برخط دانشجویان پیوندی ایجاد کند.
یادگیری هیبریدی یک راهبرد آموزشــی شامل طیف گسترده‌ای از 
فرایندها و رویه‌های یادگیری اســت. در این نوع یادگیری دانش‌آموزان 
حداقل نیمی از زمان خود را به یادگیری برخط می‌گذرانند و بقیة زمان 
.)Viewsonic, 2021( را در کلاس‌های فیزیکی صرف یادگیری می‌کنند

نتیجه‌گیری و پیشنهاد‌ها
بررســی‌ها نشــان داده‌اند، نظام آموزش تعاملی چندرسانه‌ای بر 
میزان یادگیری دانش‌آموزان افزوده است. از مهم‌ترین مزایای این 
روش می‌توان به استفادة آن از فناوری‌های جدید در آموزش، نبود 
محدودیت زمانــی و مکانی در فراینــد یاددهی‌یادگیری، آموزش 
انفرادی و مســتقل، امکان تعاملی‌کردن فضای یادگیری برای حل 
مشــکل، نبود ارتباطات چهره‌به‌چهره و تعاملات انســانی، امکان 
برقــراری ارتباط هم‌زمان و غیرهم‌زمان، وجود تعاملات گســترده 
میان مدرس و یادگیرنده و کاهش هزینه‌های آموزش اشــاره کرد. 
آموزش به این روش، میزان یــادداری فراگیرندگان را تحت تأثیر 
قرار می‌دهد. همچنیــن، در خصوص فعالیت‌های تخصصی که در 
دستیابی به ابزار محدودیت وجود دارد، می‌توان از این روش برای 
بهبود کیفیت یادگیری استفاده کرد. استفاده از رمزینه‌ها نیز امکان 
دسترســی بهتر فراگیرندگان را فراهم می‌‌کند و به ســبب هدایت 
آن‌ها به صفحه‌ای مشخص از وبگاه مرتبط، این امکان را به مدرس 
می‌دهد که تغییرات، توضیحات تکمیلی و به‌روزرســانی مطالب را 
در هر بخش به‌صورت برخط به انجام برســاند. همچنین، در بخش 
تعاملی مدرس و فراگیرندگان می‌توانند در خصوص مطالب موجود 
در کتــاب و فیلم‌ها تبادل‌نظر و ســؤالات خود را نیز مطرح کنند. 
این روش تا حدود زیادی میزان یادگیری مؤثر را در فراگیرندگان 

افزایش می‌دهد.
در حالــی که آموزش حضوری بخــش جدایی‌ناپذیر آموزش برای 
آیندة قابل پیش‌بینــی باقی خواهد ماند، اکنون نیــاز به پیداکردن 
راه‌های متعددی برای شــرایط غیرقابل‌پیش‌بینی در آینده )اتفاقات 
به‌وجودآورندة وقفه‌های آموزشــی( حس می‌‌شود؛ طوری که آموزش 

ترکیبی در آن شرایط مؤثر واقع ‌شود.
با توجه به اینکه این نوع یادگیری اخیراً به صحنة آموزشــی وارد 
شده است، انتظار می‌رود در نقش رهبر به هدایت مطالعه، آموزش 
هم‌زمان حضوری و برخط و افزایش اثربخشــی آموزش مجازی و 
تعریف واضح‌تر یادگیری ترکیبی کمک کند. پیش‌بینی می‌شــود 
ایــن یادگیری به یکی از پایه‌های اصلــی آموزش در آینده تبدیل 

شود. 

پی‌نوشت‌ها
1. Education Medium
2. Multimedia Interactive Learning System
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در برقراری ارتباط ضعیف‌اند
مدیران ضعیف معمولًا ســاکت‌اند. اگر 
هم ارتباط برقرار کنند، گفت‌وگویشــان 
یک‌طرفــه اســت. رایانامه یــا پیامک 
می‌فرســتند، اما اصلًا به سؤالات بعدی 
پاســخ نمی‌دهند. چنین مدیرانی قول 
می‌دهند بعداً تماس بگیرند، اما فراموش 
می‌کنند! پاســخ‌دادن با تأخیر گاه‌به‌گاه 
قابل‌درک است، اما مدیرانی هستند که 
عادت دارند کارکنانشان را نادیده بگیرند.

بازخورد نمی‌دهند
نقش اصلی مدیران در محیط کار ارزیابی 
و راهنمایی کارکنان است. مدیری که به 
عملکرد کارکنان خود بازخورد نمی‌دهد، 

 نویسنده: آنجلا رابینسونفرصت رشد را از آن‌ها سلب می‌کند.
 ترجمه و تلخیص: شهلا فهیمی

چنین کنند ضعیفان
مهارت‌های مدیریتی

در دسترس نیستند
مدیران ممکن است در تمام ساعت‌های 
روز در دسترس کارکنان نباشند. اما نباید 
طوری شــود که کارکنان احساس کنند 
مدیرشان برای آن‌ها وقت ندارد. مدیران 
غایــب از اتفاق‌هایی کــه در بخش‌های 
سازمان رخ می‌دهند آگاه نیستند و این 
ممکن است به دلسردی کارکنان یا ایجاد 
عادت‌های کاری نامطلوب منجر شــود. 
چنین مدیرانی احساس نداشتن حمایت و 
بی‌اهمیتی را در کارکنان تقویت می‌کنند.

در »نه« گفتن ناتوان‌اند
تعداد بســیاری از افراد در ســمت‌های 
مدیریتی وجود دارند که از گفتن »نه« 
عاجزند. تمایل به راضی نگه‌داشتن همه، 
برای آنان مشکلاتی ایجاد می‌کند. این 
مدیران ممکن است از ترس ناامیدکردن 
همکاران یا بالادســتی‌‌ها، خواسته‌های 
غیرمنطقی را بپذیرند و قول‌هایی بدهند 
که انجام آن‌ها برای سازمان غیرممکن 

باشد.

اعتبار دیگران را تصاحب می‌کنند
تصاحب اعتبار یکی از بارزترین علائم هشــداردهندة مدیریت ضعیف است. 
چنین مدیرانــی ایده‌ها و تلاش‌های کارکنــان را از آن خود می‌کنند یا از 
نشان‌دادن تلاش‌های اعضای گروه کوتاهی می‌کنند. هیچ‌کس دوست ندارد 
کارش نادیده گرفته شــود یا شخص دیگری پاداش هوش و تلاش او را درو 

کند.

جزءنگر هستند
این مدیــران به جای اینکه به کارکنان، 
برای انجــام کار، زمان، فضــا و اختیار 
بدهند، هر بخش از فرایند را زیر ذره‌بین 
می‌گذارند و دیکته می‌کنند. این رویکرد 
ممکن اســت خلاقیت را در سازمان از 

بین ببرد و از بهره‌وری کم کند.

به شایعه دامن می‌زنند
مدیران باید فعالانه از شایعه‌ســازی در 
محل کار جلوگیری کنند تا فرهنگ کار 

گروهی سالم را رواج دهند.
وقتــی کارکنــان ببیننــد مدیری در 
می‌کند،  گمانه‌زنی  همکارشــان  مورد 
احساس ناامنی می‌کنند. این کار باعث 
نبود اعتماد و وجود شــکاف در روابط 

می‌شود.

بی‌نظم‌ هستند
وقتی مدیران مدام جزئیــات را فراموش 
می‌کنند، اسناد را گم می‌کنند و جلسات 
را از یاد می‌برند، بی‌نظمی به مشکل تبدیل 
می‌شود. چنین رفتاری استاندارد حرفه‌ای 
نادرستی را برای سازمان تعریف می‌کند 

و باعث کار بیشتر سایر افراد نیز می‌شود.

از تعارض دوری می‌کنند
دستیابی به هماهنگی گروهی هدف هر 
مدیری است، اما تلاش برای جلوگیری 
از بروز هــر نوع اختــاف، غالباً نتیجة 
عکس دارد. وقتی مدیر بدون پرداختن 
به دلایل زمینه‌ای، اختلاف‌ها را سرکوب 
می‌کنــد، نارضایتی ایجاد می‌شــود و 
ممکن اســت در این میان اختلاف‌های 
بزرگ‌تری ایجاد شــوند. مدیــران باید 
به کارکنان خــود آموزش دهند چگونه 

محترمانه اختلاف‌نظرها را حل کنند.

منبع
 https://teambuilding.com/blog/bad-manager-signs

تأثیر قابل  ناکارآمد می‌تواند  مدیریت 
توجهی بر روحیه کارکنان در محل کار 
داشته باشــد. می‌گویند: »افراد شغل 
را رها نمی‌کنند، بلکه مدیران را ترک 
می‌کنند.« مدیران قوی و کارآمد از این 

ویژگی‌ها به‌دورند.
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 عذرابیگم هژبری، مدیر دبستان مهرگان، بابل

حرف دل اولیا
صدای والدین

 انتظار شما از 
مدرسة فرزندتان 
چیست؟

 در حوزة 
تعلیم و تربیت 
چه دغدغه و یا 
دل‌نگرانی‌هایی 
دارید؟

 از مدیر مدرسة 
فرزندتان چه 
انتظاراتی دارید؟

با توجه به اینکه پیشرفت علم به‌‌صورتی وصف‌نشدنی در جریان است، 
انتظار این است که مدرسه در راستای این پیشرفت خود را منطبق 
کند و شیوه‌های نوین آموزشــی را سرلوحة خود قرار دهد. در حال 
حاضر نظام آموزشی پاسخ‌گوی مناســبی در قبال فرزندان امروزی 
نیست. صرف آموزش ریاضی یا فارسی یا متون دینی پاسخ‌گوی نیاز 
فکری دانش‌آموزان امروز نیســت. از مدرسه انتظار می‌رود نسبت به 

پیاده‌سازی برنامه‌های آموزشی نوین اقدام کند.

وجود سامانه‌های رایانه‌ای و علاقة فرزندان 
بــه اســتفاده از آن‌هــا روز به‌روز بیشــتر 
می‌شود. با این حال، خلأ آموزش مناسب و 
بهره‌برداری مفید از این ســامانه‌‌ها به شکل 
محسوسی به چشــم می‌آید که متأسفانه 
نظام آموزشــی ما فاصلة بســیار زیادی با 

الفبای آن‌‌ها دارد.

از مدیر مدرسه انتظار می‌رود نسبت به بررسی و به‌کارگیری 
شــیوه‌های نوین آموزشــی اقدام کند و با توجه به سن کم‌ 
دانش‌آموزان در این دورة تحصیلی، شرایطی را فراهم کند که 
دانش‌آموزان بتوانند مفاهیم آموزشی را به‌خوبی درک کنند و 

در زندگی به‌کار گمارند.

مدرسه همیشه باید محیطی زیبا، جذاب و آرام 
باشد؛ به‌گونه‌ای که بچه‌ها بتوانند در آن به‌راحتی 
هم به فعالیت‌های درسی و هم به تفریح و بازی 
بپردازنــد. البته ناگفته نماند، امنیت مهم‌ترین 
نکته‌ای اســت که انتظار دارم در مدرسه وجود 
داشــته باشــد تا بچه‌ها هر روز با ذوق و شوق 

فراوان به مدرسه بروند.

از دغدغه‌های جدی من به‌عنوان مادر این است که عوامل مدرسه 
بین هیچ بچه‌ای در هیچ حوزه‌ای تفاوت قائل نشــوند، چرا که هر 
بچه‌ای اســتعداد و هوش خاصی دارد و شاید مهم‌ترین دغدغه‌ام 
این اســت. کاری نکنیم ضعف بچه‌ها در مدرســه برجسته شود؛ 
به‌ویژه این ضعف در جمع هم‌سالان عنوان نشود، چرا که بی‌شک 
فرزندانمان ســرکوب می‌شــوند و اعتمادبه‌نفسشــان را از دست 

خواهند داد.

بر ورود و خروج دانش‌آموزان و دوست‌یابی‌شــان نظارت 
کامل داشته باشد. مدیر مدرسه باید با سیاست و در عین 
حال مهربان و انتقادپذیر باشــد. علاوه بر اهمیت‌دادن به 
درس‌ها، متناسب با برنامة درسی، به آموزش مهارت‌های 

زندگی هم بپردازد.

 مادر دانش‌آموز 
پایۀ اول

 پدر دانش‌آموز 
پایۀ سوم
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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 چیست؟ در شماره‌های امسال به چنین موضوعاتی خواهیم پرداخت. در این شماره با چند 

نفر از اولیای دانش‌آموزان دبستان مهرگان، شهر بابل صحبت کرده‌ایم.

اولین و شاید مهم‌ترین انتظاری که می‌توانم از 
یک مدرسه داشته باشم، این است که مدرسه 
محیط یادگیری مثبت و پشــتیبانی‌کننده‌ای 
را بــرای دانش‌آموزان فراهم کنــد. به بچه‌ها 
فرصت‌هایی برای مشارکت فعال در امور مدرسه 
بدهد و باب گفت‌وگو را در مدرســه ســاری و 

جاری کند.

بی‌شک اصلی‌ترین دغدغة من حفظ سلامت فرزندم 
است. بنابراین تلاش می‌کنم محیط زندگی او ایمن و 
آزاد از هرگونه تهدیدی باشد. در کنار این، می‌خواهم 
او را به‌خوبی آماده کنم تا توانایی‌هایش را به بهترین 
شــکل ممکن، حتی در حوزة مهارت‌های اجتماعی، 
نشان دهد. البته ناگفته نماند، تربیت اخلاقی و عمل 

به آن هم برایم اهمیت زیادی دارد.

می‌خواهم مدیر مدرسه با توجه به نیازهای آموزشی 
و رشــد دانش‌آموزان برنامه‌های آموزشی متناسب 
و جذابــی را طراحــی و اجرا کنــد. در این صورت، 
بی‌شک محیطی امن و بدون خطر ایجاد خواهد شد 
تا دانش‌آموزان بتوانند به آســودگی درس بخوانند و 
یاد بگیرند و از هرگونه تهدیدی محافظت شوند. این 
شرایط محقق نمی‌‌شــود، مگر آنکه دانش‌آموزان از 

حمایت‌های روانی و اجتماعی برخوردار شوند. 

آنچه مسلّم است، شیوة زندگی امروز مانند زندگی نسل قبل نیست، 
زیرا نیازهای جامعة امروز با نیازهای نسل قبل کاملًا متفاوت است. 
این‌جانــب به‌عنوان ولی دانش‌آموز از مدرســه انتظار دارم معلمان 
و افرادی که با دانش‌آموز ســروکار دارنــد، از دانش کافی برخوردار 
باشند و با مسائل تعلیم و تربیت و روان‌شناسی کودک آشنا باشند، 
از دانش‌آموزان در امور گوناگون مشــارکت و مشــورت بخواهند و 

بهداشت روان دانش‌آموزان موردتوجه قرار گیرد.

تعلیم و تربیت در مدرسه فقط شامل آموزش مستقیم درس‌ها 
نیســت، بلکه رفتار مدیران، معاونان و معلمان در شکل‌گیری 
شخصیت فرزندانمان نقش بسیار مهمی ایفا می‌کند. بنابراین، 
یکــی از دغدغه‌های جــدی من به‌عنوان پدر، شــکل‌گیری 
شخصیت سالم در مدرسه است. از طرف دیگر، در کنار تعلیم و 
تربیت درست، بسته به شرایط سنی دانش‌آموزان در هر پایه، با 
مهارت‌های کاری و عملی نیز آشنا شوند و آن‌ها را به‌کار گیرند.

به عقیدة من، مدیر کارآمد، همانند طبال در مسابقات قایقرانی است 
که با هر ضربه به طبل خود، در تدوین و ایجاد نظم در پاروزنان و 
عوامل مدرسه می‌کوشد تا با ایجاد هارمونی بین همکاران، کشتی 
دانش را به ساحل امن برساند.‌ بنابراین، آموزش عوامل مدرسه را در 
اولویت کاری خود قرار می‌دهد و راهکارهای تولید محتوا، استفاده از 
فناوری نوین، برنامه‌ریزی، ارتباط مناسب و مدیریت صحیح کلاس 
درس را به همکاران خود می‌آموزد. مدیر مدرسه باید بکوشد اهداف 

سند تحول بنیادین و برنامة درسی ملی محقق شوند. 

 پدر دانش‌آموز
  پایۀ اول

  مادر دانش‌آموز 
 پایۀ ششم
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تجربه‌ای در بهره‌گیری از رویکرد تعاملی برای آموزش و استفادۀ بهینه از رسانه‌های اجتماعیتجربه‌ای در بهره‌گیری از رویکرد تعاملی برای آموزش و استفادۀ بهینه از رسانه‌های اجتماعی

با هم یاد می‌گیریم
تجربه

کلیدواژه‌ها: یادگیری تعاملی، رسانه‌های اجتماعی، اجتماعی شدن

 امید عبدالهی، دبیر دبیرستان شهید عیسی‌زاده چهریق، شهرستان سلماس

آموزش یا یادگیری تعاملی رویکردی اســت که در درگیرشدن بیشتر با مطالب و ماندگاری بیشتر آن‌ها به دانش‌آموزان 
کمک می‌کند. یادگیری تعاملی در نتیجة رشد بی‌اندازه در استفاده از انواع فناوری آموزشی دیجیتال و ارتباطات مجازی، 
به‌ویژه توسط دانش‌پذیران، گسترش ‌یافته است. امروزه استفاده از فناوری تعاملی و یادگیری تعالی، ‌بخشی جدایی‌ناپذیر 

از آموزش تکمیلی است.
این مقاله که حاصل مطالعه و تجربة یک معلم اســت، تأثیر یادگیری تعاملــی را در فرایند آموزش و ارتباط بین معلم و 

دانش‌آموز بررسی می‌‌کند.

اجتماعی‌شدن آموزش
جنبة اجتماعی‌شــدنِ آموزش در قالب رســانه‌های دیجیتال 
شخصی در حال تکامل اســت. وب‌نوشت‌ها دانش‌آموزان را قادر 
می‌کنند فکرها و ایده‌های خود را به‌شخصه بیان و در عین حال 
آن‌ها را با جامعة بزرگ‌تری تقسیم کنند. فراگیربودن شبکه‌های 
اجتماعی میلیون‌ها دانش‌آموز را به جامعة مجازی بزرگی متصل 
کند که در آن اطلاعات به‌طور متقابل میان دانش‌آموزان و معلمان 
به‌طور یکسانی تبادل می‌شوند. این انفجار اجتماعی‌شدن، به‌نوعی 
به گسترش آموزشــی که از نظر اقتصادی مقرون‌به‌صرفه باشد، 

کمک می‌کند.
در سایر پژوهش‌ها و تجربه‌ها دانش‌آموزان یا معلمان توأمان در 
تجربه یا آموزش شرکت داشتند، اما در این تجربه دانش‌آموزان نه 
به‌صورت انفرادی، بلکه به‌صورت گروهی و در تعامل با معلم خود، در 
یادگیری تعاملی با رسانه‌های جدید دخالت داشتند. نتایج آن برای 
ایده‌گرفتن ســایر معلمان در کلاس‌های درس بسیار خوب است. 
زیرا رســانه‌های جمعی و ساختن هر وجهی از آن مستلزم تمرین 
و خلاقیت اســت. این امتیاز با گروه‌بندی و تقسیم کار برای تمام 

گروه‌ها در نظر گرفته شده بود.
هدف اصلــی من از این تجربــه آن بود که دانش‌آمــوزان را با 
بانک‌های اطلاعاتی گســترده آشــنا کنم و دانش‌آموزان در کنار 
آموزش‌های درســی، هم با فناوری‌های نوین و امکانات رسانه‌های 
موجود در دسترسشــان آشنا شوند و هم یاد بگیرند کارگروهی را 

بیشتر در اولویت زندگی روزمرة خود قرار دهند.

یک مسئله
در مهرماه سال تحصیلی 1401 که برای پنجمین سال پیاپی 
در دبیرســتان شهیدعیســی‌زادة روســتای چهریق مشغول به 
خدمت شدم، چیزی ذهنم را مشغول کرده بود و خلائی احساس 
می‌کردم. والدین سواد کافی ندارند و دانش‌آموزان هم گوشی به 
دســت، هیچ کارایی خاصی از گوشــی نمی‌برند. صرفاً به تماس 
و پیام در شــبکه‌های اجتماعی بسنده می‌کنند. بر آن شدم که 

توأم با تدریس، استفادة دانش‌آموزان از گوشی را به‌صورت بهینه 
مدیریت کنم. با توجه به اینکه کارهای گروهی زمینة یادگیری و 
پیشرفت بیشتری را برای اعضای گروه فراهم می‌کنند، از رویکرد 
تعاملــی در جهت یادگیری تعاملی بهره بــردم. روش کار من بر 

اساس مشخصه‌های یادگیری تعاملی بود:
1. هم‌بستگی مثبت

با توجه به اینکه به ســه کلاس هفتم، هشــتم و نهم تدریس 
می‌کنــم و در هر پایــه دانش‌آموزان دختر 

و پســر داریم، ابتــدا گروه‌بندی‌ها را 
بین دختران و پســران به‌صورت 
جداگانه برای هر پایه و ســپس 
بین دختران و پسران  جداگانه 
کل کلاس‌ها انجــام دادم. زیرا 

فعالیت‌های گروهی زمانی 
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شــکل همیاری به خود میگیرند که همة اعضای گروه باور کنند 
موفقیت هر یک در گرو موفقیت فردفرد اعضاست. بنابراین، برای 
تحقق هدف‌های گروه، این همبستگی از راه‌های گوناگونی مانند 
تقسیم کار، توزیع منابع آموزشــی و تعیین نقش افراد در گروه 

امکان‌پذیر کردم.
2. مسئولیت فردی

مسئولیت فردی را برای دانش‌آموزان شرح دادم، به این صورت 
که ســاخت قطعه‌فیلم‌‌های آموزشی، پرده‌نما )پاورپوینت(، انجام 
تکالیف درسی در محیط ورد به‌جای انجام تکالیف دستی، ساخت 
وب‌آوا )پادکســت(، ســاخت کلیب برای موضوعات انشا را طی 
جلســات شنبه و یکشنبه که به روســتا می‌رفتم، به گروه‌ها یاد 
می‌دادم تا هر فرد خود را موظف بداند در مورد تکالیف تعیین‌شده 
برای گروه به‌خوبی مطالعه کند و آن‌ها را انجام دهد تا یاد بگیرد.

3. تعامل چهره‌به‌چهره )کنش متقابل(
به دانش‌آموزان تکالیف یک‌هفته‌ای می‌دادم تا هر گروه در موعد 
مقــرر و به‌صورت مجزا تکالیف خود را آمــاده کند و در حضور من 
ارائه دهد. در یادگیری به روش همیاری گروهی، پشتیبانی، تشویق 
و کمک همة افراد گروه به یکدیگر اهمیت زیادی داشــت. این باور 
و اعتمــاد عامل محرک فعالیت‌های گروهی و مشــوق تلاش‌های 
دانش‌آموزان در گروه است. از این رو، اعضای گروه را به مشارکت در 

بحث‌ها و تبادل‌نظر با یکدیگر تشویق کردم.
۴. مهارت‌های اجتماعی

بخش مهم همیاری، در یادگیری آموزش مهارت‌هایی اســت 
که برای مشارکت مؤثر افراد در فعالیت‌های گروهی لازم است. 
در نتیجه، مهارت‌های درون‌گروهی و مهارت‌هایی 
اجتماعــی از قبیــل ارتبــاط اعضــا با 
یکدیگر را مشــخص کــردم. برخی 
از این مهارت‌هــا عبارت بودند از: 
پیگیری وظایــف و پابه‌پای گروه 
حرکت‌کردن، فهمیدن پاسخ‌های 
گروه و موافقــت آگاهانة افراد با 
آن‌ها، احترام گذاشــتن به نظر 

اعضای گروه، گــوش‌دادن به فردی که در حال ســخن‌گفتن 
در گروه اســت، آرام و ملایم حرف‌زدن در گروه، نقد و بررسی 

نظریه‌های ارائه‌شده به‌جای انتقاد از افراد و...
۵. پردازش گروهی

در پایان هر فعالیت گروهی، بــه دانش‌آموزان فرصت می‌دادم 
نحوة همکاری و همیاری گروه خود را بررســی ‌و تحلیل کنند و 
پس از ارزشیابی طرح‌هایی نیز برای بهبود کار گروهی ارائه دهند. 
بعد از گذشت چهار ماه از سال تحصیلی، دانش‌آموزان به‌وضوح 
از نظــر آداب اجتماعی، زندگی اجتماعی در دبیرســتان، نحوة 
مطالعه و انجام تکالیف کلاســی به شــیوه‌های جالب و جذاب و 

متناسب با نیازهای روز، پیشرفت خیلی خوبی داشتند.

مزایای یادگیری تعاملی
معلمان برای ارائة اطلاعات جدید به دانش‌آموزان تلاش می‌کنند 
و به آن‌ها فرصت‌های متعددی می‌دهند تا با اطلاعات درگیر شوند 
و با استفاده از تفکر انتقادی، همکاری و سایر مهارت‌ها در این فرایند 
دانش جدید را فراگیرند. این فرصت‌ها با استفاده از مواد یادگیری 
تعاملی افزایش و گســترش می‌یابند. هر چه دانشــآ‌موز بیشتر با 
مجموعه‌ای از مفاهیم کار کند، احتمال بیشتری دارد که آن‌ها را به 
خاطر بسپارد. تأثیر تکرار را نمی‌توان انکار کرد. پژوهش‌های زیادی 
در مورد اثرات مثبت تکرار در یادگیری انجام شده‌اند. دانش‌آموزان 
فعال‌تر می‌شوند، به شرکت در فرایند آموزش تمایل پیدا می‌کنند، از 
یادگیری لذت می‌برند و ایده‌هایی را ارائه می‌دهند که تا پیش از این 
هرگز به ذهن شما خطور نمی‌کرد که آن‌ها بتوانند. یادگیری تعاملی 
هم بــرای دانش‌آموزان و هم برای معلم‌ها ســرگرم‌کننده خواهد 
بود. در واقع، آنچــه به‌کاربردن یادگیری تعاملی تضمین می‌کند، 

معلم‌های شاد و دانش‌آموزان شاد و موفق است.
یادگیری تعاملی باعث می‌شــود دانش‌آموزان مستقل‌تر شوند. 
یکــی دیگر از اهمیت‌ها و ویژگی‌های تأثیرگذار یادگیری تعاملی 
این است که به دانش‌آموزان کمک می‌کند منابع موردنیاز را خود 
کشف کنند و بتوانند فرایند یادگیری خود را مدیریت کنند. آن‌ها 
می‌توانند تصمیم بگیرند که چگونه پروژه‌های خود را توســعه و 
ارائه دهند و مهارت‌های پژوهش قوی ایجاد کنند. این امر نیز در 

ادامة تحصیل و کار بسیار مفید خواهد بود.

محدودیت‌ها
چالش‌های مربوط به فناوری؛

 طول عمر ناکافی باتری‌ها و قابلیت پردازش ضعیف؛
 پهنای باند محدود؛

 اندازة کوچک صفحة ‌نمایش؛
 امکان سرقت؛

 اشکال در استفاده در محیط‌های پر سروصدا.

چالش‌های آموزشی و اجتماعی
 حمایت از فرایند یادگیری در محیط‌های مختلف یادگیری؛

 نبود نظریة مناسب یادگیری برای یادگیری سیار؛
 تفاوت‌های مفهومی یادگیری الکترونیکی و یادگیری سیار، و 

مشتبه‌شدن این دو با هم؛
 امنیت‌نداشتن اطلاعات شخصی و خصوصی. 
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با توجه بــه تغییرات مداوم در دنیای امــروز و عواملی نظیر 
کوچک‌ترشدن شرکت‌ها و کاهش میزان استخدام در شرکت‌های 
بزرگ، تغییر دیدگاه‌های کارفرمایان و تمایل ایشــان به جذب 
افــرادی با نگــرش و رفتارهای کارآفرینانه، توجــه و تأکید بر 
راه‌اندازی کسب‌وکار و به‌ویژه کارآفرینی، ضروری به نظر می‌رسد. 
مفهوم کارآفرینی گسترده‌تر از خوداشتغالی و آشنایی با مشاغل 
موجود در جامعه است. واژة کارآفرینی از زبان فرانسه گرفته شده 

و به سایر زبان‌ها راه یافته است. 
کارآفرینی فرایندی از ارائة اندیشه‌های نو، بهره‌گیری از امکانات 
و فرصت‌های موجود با تکیه بر دانش، پیشه و کار مربوط به آن 
و پذیرش خطر است )نوروزی، 1388(. کارآفرینی فرایندی است 
که عوامل گوناگون را در کنار یکدیگر قرار می‌دهد تا بهره‌برداری 
از منابع و فعال‌شدن آن‌ها در جهت بهره‌وری و تأمین منافع مالی 
میسر شــود و با ایجاد مؤسسات بهره‌ور و خلاق، رشد و توسعة 
همه‌جانبه تحقق یابد. این فرایند مستلزم پذیرش خطر است و به 

عرضة محصول یا خدمات نو به جامعه منجر می‌شود.
تأمل در مفهوم و رســالت‌های آموزش‌های مهارتی فنی و 
حرفــه‌ای در نگاهی ملی و بین‌المللــی و تعمق در وضعیت 
فارغ‌التحصیــان این آموزش‌ها در نظام آموزش متوســطة 

کشــور، از تعارض و آســیبی جدی حکایت دارد. در ســند 
تحــول بنیادین، در فصــل دوم »بیانیة ارزش‌هــا«، روحیة 
کارآفرینی، کسب شایســتگی‌های عام حرفه‌ای و مهارتی و 
هنری، زمینه‌ســاز کار مولد به‌عنوان یکی از ارزش‌ها معرفی 

شده است.

چگونگی آموزش کارآفرینی در هنرستان
آمــوزش کارآفرینی می‌تواند یکی از اثرگذارترین شــیوه‌ها 
برای انتقال آســان جمعیــت دانش‌آموختگان به بــازار کار 
باشد. شواهد نشــان می‌دهند که افزایش آموزش‌های درست 
می‌تواند بیکاری را کاهش دهــد )اجاقی، 1395: 4(. آموزش 
کارآفرینی یکی از زمینه‌های فنی ارتقای اشتغال جوانان است 
که سازمان بین‌المللی کار آن را بر عهده گرفته است )شکاری، 
1395: 34(. مدرسه‌ها با ایجاد جو انعطاف‌پذیر، خلاق و نوآور 
می‌تواننــد دانش‌آموزان را به‌صورتــی کارآفرین تربیت کنند 
و آنان را نســبت به تغییر و تحــولات انعطاف‌پذیر بار بیاورند. 
در ســند تحول بنیادین نیز بر تنظیــم و اجرای برنامة جامع 
کارآفرینــی و مهارت‌آموزی برای تمــام دوره‌های تحصیلی، 
به‌ویژه دانش‌آموزان دورة متوســطه، در برنامه‌های درســی و 

 سارا ذوالفقاری، مدیر هنرستان شهرستان بیجار

مدرسۀ   کارآفرینی
مهارت‌های مدیریتی

کلیدواژه‌ها: کارآفرینی، اشتغال‌زایی، کسب‌وکار، مهارت تفکر

کارآفرینی از مفاهیمی است که در نظام‌های تربیتی امروزی جایگاه خاصی پیدا کرده است. در سند تحول بنیادین هم به 
کارآفرینی و کار مولد توجه خاصی شده است. این مقاله دربارة آموزش کارآفرینی در هنرستان است، اما مفاهیم و نکات 

مطرح‌شده در آن می‌تواند برای همة مدیران و مربیان مدرسه قابل‌تأمل باشد.
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آموزشی پیشنهاد شــده است. مطابق سند چشم‌انداز مدرسه 
در افق 1404، مدرســه کانون عرضــة خدمات و فرصت‌های 
تعلیم‌وتربیتی برای دانش‌آمــوزان، به‌ویژه در بعد کارآفرینی، 

است.
عوامل متعددی بر آموزش کارآفرینی مؤثرند؛ از جمله:

 برنامة درسی. مدرسه برای تقویت کارآفرین باید شامل 
کلیة تجربه‌ها و فرصت‌های یادگیری باشد که به‌صورت رسمی 
و غیررسمی تحت نظارت و مسئولیت نظام آموزشی، به‌منظور 
ایجاد تغییــر مطلــوب در دانش‌ها، مهارت‌هــا و نگرش‌های 
دانش‌آموزان بررســی و اجرا شوند و عملکرد و بازده آن‌ها مورد 

ارزیابی قرار گیرد )امین‌زاده، 1394: 145(.
 محتوای درسی.

 مهارت مدرسان کارآفرینی.
 برنامه‌ها و سیاست‌ها. چرا امروزه دیگر مدرسه‌ها مکانی 
برای یادگیری یک مجموعه آموزه‌های صرف نیســت. کلارک 
معتقد است، در قرن بیست و یکم مدرسه‌هایی پویا هستند که 
کارآفرین باشند و بتوانند ارزش‌های تخصصی خود و مدیریتی را 

تلفیق کنند )اجاقی و همکاران، 1395(.
 ابزارهای عملی. امروزه برای آموزش کارآفرینی، علاوه بر 
روش‌های آموزشی متنوع، باید از ابزارهای آموزشی متعددی نیز 

استفاده شود.
 توانمندسازی روان‌شناختی که فرایند افزایش احساس 
شایستگی در کارکنان از طریق شناسایی و حذف شرایطی است 
که موجب ناتوانی آنان شده است. توانمندسازی روان‌شناختی 
عبارت اســت از فرایند افزایش انگیزش درونی نسبت به انجام 
وظایف محوله در چهار بعد شــناختی مؤثربودن، شایســتگی، 

معنی‌داربودن و داشتن حق انتخاب.

عوامل مؤثر در آموزش کارآفرینی
در آموزش کارآفرینی در مدرسه توجه به پنج عامل می‌تواند 

مؤثر باشد:

شکل 1. مهارت‌های لازم در آموزش کارآفرینی در مدرسه

مهارت 
صحبت‌کردن مهارت تفکر

مهارت 
خلاقیت

مهارت‌های 
پژوهش

یادگیری 
کسب‌وکار

مهارت‌های لازم در 
آموزش کارآفرینی

یادگیری کسب‌وکار
دانش‌آموزان می‌توانند نوشــتن را تمرین کنند، ســوال‌های 
مصاحبه را تهیه کنند و با کارآفرینان مصاحبه کنند. ســپس 
می‌توانند اطلاعات را در فهرســتی از انــواع کالاها و خدمات، 

مکان‌ها و ســاعت کار کسب‌وکار جمع‌آوری کنند و در آخر در 
مورد مکان، تبلیغات و محصولات با یکدیگر بحث کنند.

مهارت صحبت‌کردن
دانش‌آموزان را می‌توان برای ارائة ایده‌ها یا محصولاتی تجاری 
که فکر می‌کنند دیگران علاقه‌مند به خرید آن‌ها هســتند، به 
چالش کشید. ســپس دربارة مخاطبان بالقوة محصول و اینکه 
چگونه می‌توانند تغییراتی ایجاد کنند که برای مخاطبانشــان 
جذاب‌تر باشد، بحث می‌کنند. دانش‌آموزان همچنین می‌توانند 
در مورد اینکه این محصول با چه چیزی و با چه کســی رقابت 

خواهد کرد، مشورت کنند.

مهارت‌های تفکر
ابتدا به دانش‌آمــوزان بیاموزید به کارهای مثبت و قوی فکر 
کنند و سپس نقاط ضعف خود را  پیدا کنند تا بتوانند تغییرات 
موردنیاز را برای جذاب‌ترکردن محصولشان بیابند، همچنین به 
دانش‌آموزان اجازه دهید درک کنند، و اشتیاق و رضایت داشته 
باشــند تا با منابع محدودی که دارنــد، ایده‌های اصلی خود را 

گسترش بدهند.

مهارت خلاقیت
بــه دانش‌آموزان ابتدا تخیل را یاد بدهید. به این شــکل که 
یک شــیء مشــترک را به همة دانش‌آموزان بدهید و از آن‌ها 
بخواهیــد تا  آن را با دید متفاوتی تصــور کنند، این کار باعث 
می‌شود دانش‌آموزان همان شیء را از منظری متفاوت ببینند. 
بنابراین وادار می‌شــوند احتمالات را در یک شیء مشترک به 

روش جدیدی ببینند.

مهارت‌های پژوهش
از دانش‌آموزان بخواهید صفحات گوناگون را بررسی کنند تا 
کسب‌وکارها، نام‌ها، مکان‌های جغرافیایی و عملکرد آن‌ها را پیدا 
و دســته‌بندی کنند. در نهایت، نتایج را  با نام‌های متفاوتی در 

همان کسب‌وکار تولید کنند یا بفروشند. 
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۴. شــکاری، ع؛ زارعی سبهتی، ا؛ یزدخواســتی، ع )139٥(. نقش الگویی آموزش‌های 
کارآفرینی کسب‌وکار بر مهارت‌های کارآفرینی کارآموزان مراکز آموزش فنی و حرفه‌ای 
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الهام )1398(. شناسایی و اولویت‌بندی مؤلفه‌های نظام آموزش کارآفرینی در هنرستان‌های 

فنی و حرفه‌ای. نشریة تحقیقات مدیریت آموزشی. تابستان 1398. شمارة ٤0.
٦. نوروزی، محمدرضا )1388(. موانع کارآفرینی دانشگاه و اقدامات راهبردی برای تقویت 
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این روزها و دیگر روزهای ماضی، همه چیز را به بالا و فرادستان نسبت‌دادن 
و خود را معاف‌کردن، فراوانی زیادی یافته اســت، که البته چندان بی‌ربط و 
بی‌معنا نیست و منطق و دلالت‌های خود را دارد. اما فراوانی بالا و بی‌رویة این 
نگاه و این طرز تلقی، به‌حدی فزونی یافته اســت که از خویشتن غافل شده، 
همة بدی‌ها و بدعمل‌کردن‌ها را به دیگران و همة خوبی‌ها و خوب‌بودن‌ها را 
به خود نسبت داده و این را که خود روزی فرادست بوده‌ایم، فراموش کرده‌ایم. 
به‌طور مثال، در آغاز هرکاری می‌گوییم خدا کند امروز کارم در فلان سازمان 
یا فلان شرکت به سامان گردد و چون به سامان نشود، گوییم خدا نخواسته 
اســت. در جایی دیگر، همة بی‌ســامانی را به دولت، حاکمیت و نظام نسبت 
می‌دهیم؛ دستگاه خراب است و دولت ناکارآمد و حاکمیت رهاست. در برخی 
امور هم شانس و اقبال را به محاکمه می‌کشیم که شانس یار نبود و اقبال روی 
نکرد. قسمت را هم بی‌نصیبش نمی‌گذاریم، که لابد قسمت نبود که کارمان 

به سامان نگردید.
 آری، ناکارایی‌ها و نشــدنی‌ها و نشــدن‌ها را به همه‌چیز و همه‌کس نسبت 
می‌دهیم، جز خودمان. انگار اراده‌ای نیست و نقش ما بی‌نقش و بی‌نقشه است 
و هیــچ محلی از اعراب و تکلیفی برای پاســخ‌گویی ندارد! در حالی که در آیة 
٤٦ سورة ســبا، در قرآن کریم، آمده است: »قل انما اعظکم بواحده ان تقوموا 
لله مثنی و فرادی«. این پیام مهم را نباید فراموش کرد که احساس مسئولیت 
فردی و آغازکردن جهد و اراده از خود  بسیار کارساز و مؤثر است.  اما متأسفانه 
ما به هر دلیلی از آن غافلیم و همه‌چیز و همه‌کس را نهیب می‌زنیم و شماتت 
می‌کنیم، جز خودمان! اگرچه این همة قدم نیست، اما قدمی مهم در هم‌زیستی 

مسئولیت‌آمیز در دنیای پر فراز و نشیب امروز است. عزت زیاد. 

 منوچهر نوری

زندگی مسئولیت‌آمیز
تلنگر
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به مناسبت ولادت با سعادت حضرت فاطمه علیها سلام
اگر هستی را »زن« بنامیم، شگفت نیست. زایش و رویش و آورندگی رسم شكوهمند هستی است.

خداوند شمس و قمر و زمین را با ضمیر »ها« شناسانده است.

زمین زاینده است و گل و سبزه و چشمه می‌رویاند و می‌جوشاند. پس هرچه هست، از زن است!

زن معنا و روح زندگی است. اگر زن نبود، هستی سترون و عقیم و نازا بود.

همین اســت كه صادق آل محمد، صلی‌الله علیه و آله، مهرورزی به زنــان را مهرورزی به خانوادۀ 

پیامبر، صلی‌الله و علیه و آله، می‌داند.

»زن« حلاوت و شیرینی زندگی است. با بی‌مهری به زنان، كام زندگی را تلخ نكنیم.

به زیســت عاشــقانۀ علی، علیه‌الســام، كه كانون مهرورزی و محبت به همسر است و دختر، نگاه 

كنیم و این‌گونه پاس جایگاه زن و همسر بداریم.

ولادت فاطمــه، علیها‌ســام، و كوثــر خوانــدن او، خط بطــان بــر انگاره‌های تحقیــر و تضعیف و 

ضعیفه‌خواندن زن است. زن كوثر هستی است و فاطمه علیها سلام معیار زن آرمانی.

ما هماره به زیست، نگاه و منش فاطمی محتاجیم.

دکتر محمدرضا سنگری

حرف اول 

آفرینش بهشتآفرینش بهشت

سردار  دل‌ها به دل می‌سپارمت!
 برای تقرب به درگاه الهی و عزتمندشدن نزد مردم، لزوماً نباید عالِم دهر بود و سالار بحر! معَنون  بود و معمم ؛ اســتاد 

بود و آموزگار؛ مخترع بود و کاشــــف؛ سپهبد بود و سرلشگر! بلكه تنها یک »ســــرباز« مخلص کافى است تا سپهبدها و 

سردارها، عالمان و زعيمان، سیاسیون و مذهبيون، دوست و دشــمن، به احترام او قیام كنند و ســر تعظیم فرود آورند. 

يادش به خیر، كه به برکت شــهادت حاج قاسم، بســیارى از آيات و نشانه‌های هستی در سرزمینمان معنى شدند و مردم 

مسلمان و وطن‌پرست ايرانى، کریمه‌هاى عزت و شــــرف، مردانگى، اخلاص، ایثار، توکل، شــــجاعت، بى‌نیازى، خاکى و 

مردمى‌بودن را در سردار دل‌ها یافتند و ضمير خود را با اشک دیده شستند و سردار دل‌ها را به دل ســپردند. 

بياييــم، آغازگــری مؤمن و دلداده باشــيم، نــه پايان‌دهنــده‌ای مدهــن  و واداده! قدردان داشــته‌ها باشــيم، نه نالان 

نداشــته‌ها. مولودی‌خوان باشيم نه مصيبت‌خوان. در دل بحران، شكار فرصت كنيم و رحمت، نه صيد محنت و زحمت. 

معنویت را با مادیت طاق نزنيم. مشــيت را به معيشــت نبازيم. دنياساز و آخرت‌فروش نباشــيم. عزت نفروشيم و ذلت 

نخريم. ربا نخوريم و ريا نفروشــيم. زبان به لق‌لقه نگشــاييم و ملعبه نشــويم. به خود آييم که چيســتيم و او كيســت؟ 

کجایيم و او کجاست؟ چرا این همه عزت و ما هيچ؟ 

وقت آن اســت كه وضع خود بجوييم و احوال خويش بكاويم. از زبونى پركشــيم و مردانگى بركشــيم. كردارمان را رفيقِ 

طريقِ او سازيم. آوازۀ او را  آواز  كنيم و ساز او را ساز. در پى اين نباشيم كه: او چه حقوقی بر ما دارد و ما چه دِینی به او؟ او 

 چه كرد و ما چه می‌کنيم؟ او چه برد و ما چه باختيم؟ »دل به سردار دل‌ها بسپاريم، چرا كه وقت تنگ است و كميت لنگ . 

راه دراز و انبان تهی!«

حیدر تورانی
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 اگر اینشتین مدیر بود

 معاون استثنایی

 سبک سبز زندگی

 هستم وقتی  نیستم!

دی‌ماه 
دیرماه نشود!

؟؟
؟


