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قدم‌های آهسته و پیوسته را با هوشمندی برداریم. شتاب زمانه زیاد 

است. شتاب زمانه ما را شــتاب‌زده نكند. گاه درنگ و اندیشه‌ای لازم 

است تا به بازانگاری بنشینیم و راهی شایسته بیابیم. به عقل خویش 

بســنده نكنیم و در اســتفاده از خرد جمعی گشــاده‌رو و گشوده‌دل 

باشیم. به قول حكیم ابوالقاسم فردوسی: 

درنگ آورد راستی‌ها پدید

ز راه خرد سر نباید كشید

حیدر تورانی

حرف اول 

او پشت ابرهای غلفت ما پنهان است؛ ابرهای متراکم دروغ، فریب، بیداد و خودخواهی. او را ظهور نیست، اما حضور هست. هیچ 

ابری خورشید را انکار نمی‌کند. هر کس بالاتر از ابرها پرواز کرده باشد، خورشید را درخشان‌تر و روشن‌تر و زیباتر ادراک خواهد کرد.

او را آنان  که عنکبوت جهل بر دیوارهای ذهن و ضمیرشــان تار تنیده باشــد، درنمی‌یابند. او خود می‌گوید: قدر آذانا جهلاء 

الشیعه و حمقاؤ هم و من دینه جناح المبعوضۀ ارحج منه )الطبرسی، 1386: 289(. 

عامل رنج و درد ما، شیعیان جاهل و احمق‌اند؛ آنان که دینشان از بال سست و شکنندۀ مگس سست‌تر و شکننده‌تر است.

سســت‌عهدان، سست‌رأیان و سست‌پایان، هم‌قدم و همراه و یار او نخواهند بود. او می‌آید تا جان‌ها را از غبار کدورت و کینه 

بشوید و اشف به الصدور الوغره. پس دل‌های شعله‌ور از کینه‌های کهن و تندخویان، صحابۀ مهدی)عج( نخواهند بود.

او می‌آید تا بیداد نپاید، دشمنی بشکند و امت و عوج1، کژروی و کژاندیشی، بر زیست انسان‌ها سایه نیفکند.

پس هر که منتظر اوست، بی‌تاب دیدار راستی و درستی، دوستی و مهرورزی است.

آمدن او فصل تقسیم گل و لبخند، فصل انتشار داد و سداد و روزگار فراوانی رامش و آرامش است.

او ربیع‌الانام و نفره‌الایام اســت. یعنی با او بهار می‌آید و روزهای شکوفایی و زیبایی طلوع می‌کند. و کیست که بهار را آغوش 

نگشاید!

طلوع ماه‌ترین ماه رخشان‌ترین خورشید خجسته باد!

پی‌نوشت
1. بخشی از دعای ندبه

‏

منابع
1. الطبرسی، ابومنصور )1386(. الاحتجاج. ج 2. نجف‌اشرف. 

2. شیخ‌صدوق. کمال‌الدین و تمام ‌النعمه. ترجمۀ منصور پهلوان. ج 2. نشر مسجد جمکران.  

دکتر محمدرضا سنگری

ماه‌ترین ماه ماه‌ترین ماه 



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 1٥00 
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

عصر حاضر عصر کنارآمدن با ناســازگاری‌ها، ناهمگونی‌ها، 
تغییرات و توانایی یادگیری‌های جدید در مقابل توانایی انجام 
مهارت‌های جاری و سنتی است. داشتن یک شایستگی، یک 
مهارت و یک حرفه و شــغل در دنیای متغیر امروز، کارآمد و 
وافی به مقصود نیست، چرا که در فرصت زمانی کوتاه، احتمال 
آن می‌رود که یا شغل و مهارت امروز در آیندة نزدیک وجود 
خارجی نداشــته باشد، یا با پدیدارشدن شغل‌ها و حرفه‌های 
جدید و انگیزاننده‌تر، فرد به انجام شغل و حرفة گذشته خویش 

علاقه و تمایلی نداشــته باشد. حوزة تفكر یادگیری و محیط 
سازمان‌ها و جامعه‌های امروزی، محیطی کارآفرین‌محور، فناور 
و یادگیرنده است و به شما اجازه می‌دهد اشتباه کنید و برای 
هر اشتباهی، نه‌تنها تنبیه و جریمه نمی‌شوید، بلکه فرصت 
می‌یابید خود را برای چندمین بار، تا رســیدن به موفقیت، 
بیازمایید. برای مثال، تا به‌ حال ســراغ نداریم فردی، حتی 
کم‌ســواد، برای یادگیری نحوة اســتفاده از تلفن همراه، که 
نظام آن بسیار پیچیده اســت، به کلاس آموزشی برود، زیرا 

یادداشت سردبیر

قلمدوش قابليت
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محیط آن فضایی یادگیرنده‌محور اســت. در این محیط فرد 
مالک یادگیری خویش اســت. این محیط با دادن بازخورد 
پی‌درپی )خودکار( کاربر را تشویق می‌کند اشتباه‌هایش را تا 

مرز موفقیت اصلاح کند تا یاد بگیرد.
بنابراین، در عصری که همه چیز زود قدیمی می شــود و 
ترکیب نیروی انسانی به شدت تغییر کرده و هر 100 ساعت 
حجم دانش دو برابر می‌شود، نمی‌توان به داشتن یک یا چند 
مهارت امروزی دل‌خوش کرد. تغییرات 10 ســال گذشــته 
بسیار سریع‌تر، متفاوت‌تر و پیچیده‌تر از 10 سال قبل از آن 
اســت. در همة اعصارِ نخبگی )از عصر شــکار تا کشاورزی و 
صنعت(، آنجایی که انسان توانسته است پدیده‌ها و نوپدیدها را 
درست مدیریت کند و به استخدام در آورد و نه خود مستخدم 
آن‌ها شــود، مبدأ و مقصد بسیاری از رخدادهای خوشایند و 
رفاه‌بخش شده است. بمب اتم پدیدة ناچیز و غیرپیچیده‌ای 
نیست که عقل بشر آن را به جهان عرضه داشته است. رایانه هم 
همین‌طور. ایضاً صنعت چاپ و سایر ابزار قراردادیِ پیچیده‌ای 
همچون زبــان، خط و غیره. همة ایــن پدیده‌ها و رخدادها 
زندگی بشــر را به‌طور جهشی دستخوش تغییرات گسترده 
و متنوع همراه با فرصت‌هــا و تهدیدها کرده‌اند. نوآوری‌ها و 
ابداعات جدید همچون کودکی بر قلمدوش دانش و حکمت 

پیشینیان نشسته است، یعنی تجربة 87 میلیارد انسان. 
اگر از بالا بســیار بهتر و زیباتر می‌توان دید، نباید فراموش 
کرد که کجا ایســتاده‌ایم؟ آنجایی که ایستاده‌ایم، بستگی به 
جایی دارد که نشســته‌ایم. بلند شویم، دوری بزنیم و ببینیم 

کجا نشسته‌ایم؟
در دنیای امروز، بســیاری از تغییــرات و نوپدیدها به زلف 
هوشمندی و هوشیاری، نبوغ و خلاقیت و کارآفرینی انسان‌ها 
گره‌خورده اســت. مجموعه‌ای از عوامل در فرایند استفاده از 
علوم، فنون و تجربه‌های عصر نوگرایی دســت در دست هم 
داده و هوشیاری و هوشمندی انسان‌ها را به نسبت عصر شکار 
و کشاورزی هزار چندان کرده‌اند. اگر شاهد اتفاقات عجیب و 
گاه غریب در زندگی بشر هستیم و در آینده نیز بیشتر خواهیم 
بود، نتیجه و محصول ذهن پویا و خلاق و کارآفرینی است که 
خداوند متعال به انسان، به‌عنوان اشرف مخلوقات، هدیه کرده 
است. لحظه‌ای که او انسان را از خاک آفرید و روح خود را در 
او دمید و به خود احسنت و آفرین گفت، می‌دانست موجودی 
که آفریده است، بخشی جدایی‌ناپذیر از عظمت و قدرت اوست 

و می‌تواند تا بی‌نهایت رشد کند و توسعه یابد.
بنابراین، بیش از هوشمندی و هوشیاری، نبوغ و خلاقیت، 
باید قابلیت‌هــا1 و ظرفیت‌های افــراد را تا حداکثر ظرفیت 
وجودی‌شــان برای یادگیری پدیده‌هــا و مهارت‌های جدید 
افزایش داد. شــاخص‌های مربوط به قابلیت بسیار متفاوت 
و ســیال‌تر از شــاخص‌های شایستگی2 هســتند. »انگیزه، 
شــوق تغییر، روحیة مشــارکت‌جویی و مشــارکت‌پذیری، 
اعتمادبه‌نفس، کنجکاوی و کندوکاو و عزم و اراده« از جملة 
مهم‌ترین شاخص‌های مربوط به قابلیت و ظرفیت افراد هستند 
که به آن‌ها یاری می‌رسانند تا بتوانند در حال و آینده زندگی 
موفقی داشته باشند و بر چالش‌های پیش رو فائق آیند و شکار 
فرصت‌ها پیشه کنند. متأسفانه این شاخص‌ها و برنامه‌ریزی 
برای تحقق آن‌ها، نه در نظام آموزشی کشور ما، بلکه در اغلب 

کشورها مورد غفلت واقع شده‌اند. 
پرواضح اســت، افرادی که برای توسعة قابلیت‌ها آمادگی 
بیشــتری دارند، برای زندگی در عصر دیجیتــال آماده‌تر و 
موفق‌ترنــد. همچنین، در عصر حاضــر که هوش مصنوعی 
قلمروزدایی را در دســتور کار خود دارد و گســتره و قدرت 
آن، اعماق ذهن و دل انســان‌ها را قلقلک می‌دهد، علاوه بر 
بهره‌گیری از طیفی از ویژگی‌های نخبگی برشمرده از اعصار 
گذشته، نیازمند اســتفاده و بهره‌مندی از قابلیت‌ها هستیم. 
قابلیت قدرت و ظرفیت زایاندن ذهن بیدار اســت و علاوه بر 
توانایی انجام مهارت، به توانایی یادگیری‌های جدید می‌پردازد. 
از این رو نیاز داریم فرزندانمان را در مدرسه به‌گونه‌ای تربیت 
کنیم که از قابلیت‌ها و ظرفیت‌‌های لازم برخوردار شوند و با 
احراز و کسب قابلیت، از زندگی در »عصر مفاهیم و دیجیتال3« 
که مدام در سرازیری تغییر و کارآفرینی‌های غیرقابل‌باورند، 
نهراســند و لذت ببرند. بدیهی است، تحول در محتوای مواد 
و رســانه‌های آموزشی و توانمندســازی معلمان ضروری و 
اجتناب‌ناپذیر اســت. البته این یک جهت‌گیری درست اما 
دقیق و زمان‌بر اســت و نیازمند نگاه راهبردی و آینده‌نگرانه 
است. نظام آموزشی باید همة منابع مادی و معنوی خود را با 
حمایت‌های حاکمیت و سازمان‌های پشتیبان بیرونی همسو 

کند.
پی‌نوشت‌ها

1. Potentially & Capability
2. Competency
3. Conceptual & Digital Age
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لزوم تغییر مفروضات

 به نظر جناب‌عالی چه چالش‌هایی از كارآمدي مدرســه 
مي‌كاهند و برای فائق‌آمدن برآن‌ها چه باید کرد؟

اگر معنای یادگیری را متوجه بشویم، شاید بتوانیم بهتر قضاوت 
کنیم. یادگیری صرفاً انتقــال اطلاعات از یک منبع به‌نام معلم یا 
مدرس به شــاگرد نیســت، همچنین، تنها تغییر رفتار محسوب 
نمی‌شود، بلکه تغییر نگرش، ذهنیت و ارزش‌ها و مفروضات بنیادی 
مخاطبان است. آموزش باید قدرت تغییر نگرش داشته باشد، زیرا 
انسان کنشگر اســت و حیوان نیست که براساس محرک پاسخ با 
او روبه‌رو شــد.  مفروضات  بنیادین1 دربارة اینکه معلم، مدرس یا 
مربی چه ویژگی‌هایی باید داشته باشد، است. اگر این اتفاق افتاد، 
ما می‌گوییم یادگیری رخ‌داده اســت. بنابرایــن، باید تغییر رفتار 
مطلوبی نیز در رفتار رخ دهد تــا بگوییم یادگیری صورت گرفته 
است. نتیجة کار معلم را باید در رفتار شاگرد دید. تربیت هم در دل 

آموزش نهفته اســت و چیزی جدا از آموزش نیست. ابزار سنجش 
کار معلم، دانش‌آموزان فارغ‌التحصیل هســتند. وقتی تغییری در 
رفتار دانش‌آموزان فارغ‌التحصیل نبینیم، باید شک کنیم که اصلًا 
یادگیری رخ‌داده باشد! در واقع، منابع و وقت صرف شده‌اند، اما معلم 
نقشش را ایفا نکرده است. من می‌خواهم یک قدم جلوتر بروم. ادگار 
شاین راجع به فرهنگ نظریه‌ای دارد. او درونی‌ترین لایة فرهنگ را 
مفروضات می‌داند و معتقد است مفروضات با ارزش‌ها تفاوت دارند. 
چون ارزش‌ها، هر چقدر هم درونی باشــند، باز هم ما از وجودشان 
آگاه هستیم و حتی حاضریم دربارة آن‌ها بحث و از آن‌ها دفاع کنیم. 
شاین می‌گوید، فرهنگ مصنوعاتی دارد که رفتار آدم‌هاست و نحوة 
حشر و نشرشان در جامعه. و این خودش اصل نیست. فرهنگ پایگاه 
و جایگاه عمیق‌تری دارد به نام مفروضات اولیه، ارزش‌ها و نگرش‌ها، 
که می‌گوید آن نگرش‌هــا را باید تغییر داد، وگرنه این مصنوعات 

 ائلدار محمدزاده صدیقائلدار محمدزاده صدیق

پای صحبت پیشگام علم مدیریت ایران، سید مهدی الوانی 

با موضوع رهبری معلم  در  فرایند یادگیری

ســید مهدی الوانی در دی‌ماه سال 1323 در تهران متولد شد. او از دانشگاه کالیفرنیای جنوبی دکترای مدیریت 
دولتی دارد. الوانی استاد دانشگاه، مؤلف و مترجم شناخته‌شدة کشورمان است که چندین کتاب مرجع در رشتة 
مدیریت تألیف کرده اســت. او چهرة ماندگار کشور در رشتة مدیریت دولتی است. علم نوین مدیریت، رهبری در 
آموزش‌وپرورش و چالش‌های آن، موضوع گفت‌وگوی ما با این چهرة شناخته‌شدة مدیریتی در کشورمان است. او 
معتقد اســت، ارج و اجر معلم را ما باید گرامی بداریم. یکی جبران‌کنندة دیگری نیست و کرامت معلم در هر سه 

مرحلة جذب، نگهداشت و بازنشستگی باید حفظ شود.‮

کلیدواژه‌ها: کرامت معلم، بازنشستگی، تغییر نگرش،  هدف‌گذاری، منابع انسانی

حرف‌ها و نظرها
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عامل عمده‌ای نیستند.
 من تعریف یادگیری را گونة دیگری می‌بینم و می‌گویم، یادگیری 
عبارت است از تغییر ذهن‌ها؛ یعنی زیربناها را تغییردادن. در واقع، 
بحث اینکه ما رفتار را تغییر دهیم و بگوییم با قوة قهریه می‌خواهیم 
فرهنگ بهره‌مندی از کمربند ایمنی را عملیاتی کنیم، نیست. بلکه 
باید ذهنیت آدم‌ها را تغییر دهیم که این سلامت‌آور است و دیگر 
نیازی به چنان ابزاری نیست. بنابراین، به نظر من، معلمی آن تغییر 
نگرش است. تغییر مفروضات اولیة فرد است. اگر معلم توانست این 
کار را انجام دهد، موفق بوده است. در این مهم مدیر مدرسه نقش و 

وظیفه‌ای سنگین در زمینه‌سازی آن دارد.
ابزارهای فناوری، بر خلاف وعده‌ها و در باغ ســبزی که نشــان 
می‌دهند، جایگزین معلم و وظایف او نمی‌شــوند. من معتقدم، به 

معلمی نیاز داریــم که قدرت نفوذ در مفروضات بنیادین و 
نگرش دانش‌آموز را داشته باشد و بتواند آن را تغییر 

دهد. در این صورت دانش‌آموز ســاخته می‌شود. 
یعنی وقتــی باور می‌کند کمربند ایمنی باعث 
ســامت وی است، این یعنی نگرشش تغییر 
کرده اســت و تبع تغییر نگرش، رفتارش نیز 
تغییر می‌کند و دیگر نیازی نیســت نگرانش 
باشیم. او دیگر راه درست را یافته است. خب، 
حالا آموزش‌وپرورش ما می‌تواند چنین معلمی 
تربیت کند؟ می‌گویند اغلب رتبه‌های پایین 
آزمون سراســري جذب دانشگاه فرهنگیان 
می‌شــوند! )البته شــاید اطلاعات من غلط 
باشد!( و بالاترین و بهترین‌ها جذب دانشگاه 
شریف می‌شــوند. مهندس تربیت می‌کنیم 
و می‌فرســتیم به کانادا و پایین‌ترین‌ها را هم 
می‌فرستیم به مدارسمان! فاجعه از اینجا شروع 

می‌شود. 
من می‌گویم، یادگیری یعنی تغییر نگرش 
و ارزش‌های فرد، که آن هم در مدرســه رخ 
می‌دهد. در دانشــگاه دیگر نمی‌شود چیزی 
را که ساخته شــده است تغییر بدهید و این 

مهم از معلم کارآمد ساخته است نه ضعیف. با 
این وجود اگر هم می‌بینید اتفاقاتی می‌افتد، این 

نمونه‌ها را باید معجزه تلقی کرد. به عنوان نمونه اگر 
در مدارس یزد موفقیت‌هایی داریم، به‌خاطر معلمان فداکار 

و دانش‌آموزان با انگیزه‌ و با پشتکار آن است که خودجوش دنبال 
تحصیل علــم می‌روند. بنابراین، باید یک تحــول رخ دهد. یعنی 
بپذیریم، به‌جای اینکه تلاشــمان را در دانشــگاه و آموزش عالی 
صرف کنیم، به مدرسه‌هایمان بیشتر بپردازیم و آن‌ها را دستخوش 
تغییر نگرش و تغییر ســاختار ســازیم. در این صورت اســت که 
اســتعدادهای دانش‌آموزان کشف می‌شــود. اگر زیربنا بد ساخته 
شده باشد، انتقال مسئولیت از کسی به کسی دیگر رخ نمی‌دهد. 
من خاطرم هست، زمانی می‌گفتیم چرا دانشجوها افت سواد پایه 
دارند. دانشگاه می‌گفت وزارت آموزش‌وپرورش ورودی خوبی به ما 
نمی‌دهد. ورودی مشکل دارد. آن‌ها هم مشکل را به گردن خانواده 

می‌انداختند و در واقع همه فرافکنی می‌کردند.
 در نگاه نظام‌دار، سهم و نقش فرایند در تعلیم و تربیت 

چقدر است؟
من فکر می‌کنم که ما می‌توانیم. ضرورتاً لازم نیست ما همانند 
مهنــدس به فراینــد آموزش‌وپرورش نگاه کنیــم. همان‌طور که 
می‌فرمایید، فرایند آموزش در درازمدت نتایجش حاصل می‌شود 

و نگاه سیاست‌گذار باید سرمایه‌گذاری باشد، نه بودجة مصرفی. این 
نگاه باید تغییر کند. نکتة دوم هم که مهم است، این است که مشکل 
اصلی معلمان ما مشــکل مالی نیست. مسئله جایگاه و ‌شأن معلم 
است. ما معلمان را دچار فقر اجتماعی کرده‌ایم. در گذشته، معلم 
در کوچه و محله ‌شأنی داشت که همة اهل محل و همسایه برای او 
قائل بودند. دبیربودن نوعی شأن اجتماعی و مقام بالا بود. در واقع، 
شأن اجتماعی بالا، جبران درآمد کم را می‌کرد. ما الان شأن معلم را 
از او گرفته‌ایم. رادیو و تلویزیون ما معلم را مسخره کرد. روزنامه‌ها او 
را به‌عنوان عضوی که نگران حقوق است، تلقی کردند و ضرب‌المثل 
و داستان برایش نوشتند. حالا چگونه آن را جبران کنیم؟ بنابراین، 
شأن این شغل را گرفته‌ایم. این شغل به‌طور طبیعی از نظر فرهنگی 
در دل معلمــی بود. من مدتی در فرنــگ درس خواندم. آنجا هم 
معلم حقوقش بالا نیســت. اما این‌گونه هم در اضطرار 
نیستند. شأن هنوز هم برقرار است و هنوز هم اگر 
کسی بگوید من معلمم، با دیدة بالا به او نگاه 

می‌کنند.
در خصوص فرایند باید بگویم، فرایندها 
در مسائل مهندسی ساده‌اند. چون می‌توان 
عینی دید. من بحثی دارم و در کتاب‌های 
مدیریت خود به آن اشاره کرده‌ام و می‌گویم 
بعضی چیزها را لازم نیست نهایت و کل آن‌ 
را به‌طور تمام و عینی ببینیم. اگر نقشه‌ای 
ذهنی بر اســاس تجربه داشــته باشیم، 
نتیجه  برحســب  می‌توانیم قضاوت‌هایی 
بکنیم. نتیجة آموزش بلندمدت است. من 
باید صبر کنم تا سه سال بگذرد که بگویم 
این آموزشی که دادم، نتیجه داد یا نه! در 
حالی‌که این‌گونه نیست. من امروز به شما 
قول می‌دهم، اگر کســی بیایــد و به من 
بگوید می‌خواهد استادیار دانشگاه بشود، 
من می‌گویم که یکی‌دو هفته ســر کلاس 
به من کمک کند. همان هفته‌های اول و 
دوم می‌فهمم که این فرد به درد می‌خورد 
یــا نه! به درد معلمی دانشــگاه می‌خورد یا 
نه! یعنی انتهای فراینــد را حدس می‌زنم که 
ما به آن می‌گوییم پیش‌کنشــی. یعنی شما لازم 
نیست همه‌چیز را از ابتدا تا انتها داشته باشید. اگر خبره 
باشید و کسی که در معلمی پیر شده است، قادر به ارزیابی خواهد 
بود. نه اینکه برخي ناآگاه بنشــینند و بگویند معلم‌های بازنشسته 
را ممنوع‌الکار کنیم! این از عجایب روزگار اســت. در دنیا معلمان 
بازنشســته را می‌آورند که از ایشان بهترین اســتفاده را ببرند. در 
اینجا سعی می‌کنند که نشود! بعداً هم به کاستی‌ها پی می‌برند و 
می‌گویند پنج سال هم اجازه می‌دهیم و لطف می‌کنیم، چون معلم 
نداریم. پس بیایید معلم شوید. در واقع از سر اجبار اجازه می‌دهند و 
نه از سر اختیار. آن موقع دیگر آن فرد تمکین نمی‌کند. یعنی کار را 
خراب کرده‌ایم. به نظر من، شما الان در جایگاهی هستید که لازم 
نیست انتهای مسیر را ببینید. بلکه می‌توانید انتهای مسیر را حدس 
بزنید. یعنی بازســازی ذهنی کنید. شبیه‌سازی کنید. در مدیریت 
بحثی داریم به نام نشانه‌های ضعیف، که اهل‌فن می‌فهمند. یعنی 
ضربه‌های کوچکی است که شما وقتی نبض را می‌گیرید، می‌فهمید 
چه خبر اســت. بنابراین، فرایند را می‌شود حدس زد و می‌توان از 
اســباب و ابزار و امکانات و تمهیدات و نوع انتخاب پی برد که این 
فرایند به نتیجه خواهد رســید یا نه؟! ما به این نوع انســان‌ها نیاز 

مدیر و معلم باید 
کسی باشد که 

ذهن کارکنان و 
دانش‌آموزان را 

تبر یا تلنگر بزند. 
گاهی اوقات باید 

حرف تندی را مثل 
خنجر زد
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داریم. در واقع شکارچی مجرب، وقتی یک پرنده را نشانه می‌گیرد، 
پرنده را نشانه نمی‌گیرد، بلکه جای خالی‌ای را نشانه می‌گیرد که 
آن پرنده چند لحظه بعد به آن جا خواهد رســید. این پیش‌نگری 
است. او می‌داند این پرنده با بالی که می‌زند، کی به کجا می‌رسد و 
جای خالی را می‌زند تا وقتی تیر می‌رسد، او هم برسد. شما به‌عنوان 
ارزیاب فرایند باید بتوانید آخر را حدس بزنید. بتوانید قبل از وقوع 

رخداد، بازسازی ذهنی کنید.
 عمدتاً مدیران ما در ســطح‌های گوناگون ســازمانی 
خط‌مشــی‌گذاری را با هدف‌گذاری یکی می‌دانند و اشتباه 
می‌گیرند. البته هم‌پوشانی‌هایی با هم دارد. به نظر شما این‌ها 
در آموزش‌وپرورش چقدر متمایز هستند؟ آیا سیاست‌گذاری 

هم همان هدف‌گذاری است یا با آن فرق دارد؟
خط‌مشــی‌گذاری با هدف‌گذاری دو موضوع متفاوت اســت. در 

هدف ما دنبال این هســتیم که آرمانی را برای خودمان تعریف 
کنیم و ببینیم در چه زمانی با چه امکاناتی می‌خواهیم 

بــه آن برســیم. مثلًا هدف من این اســت که در 
ســال 1420 مدرسه‌هایی داشته باشیم که این 

ویژگی‌ها را داشته باشد که این بیشتر در ردیف 
خواسته‌های آیندة ماست. اما خط‌مشی‌گذاری 
و سیاست‌گذاری یا تعیین راهبرد‌های آینده 
چیزی کاملًا متفاوت است. راهبرد لفظی است 
که در بخش خصوصی به کار می‌رفته است. 
مثلًا به بیمارســتان‌های بزرگ که می‌رویم، 
می‌پرسیم آزمایشگاه کجاست؟ می‌گویند این 
خط را بگیر و برو! در واقع راه رسیدن به هدف 
است. البته در خط‌مشی‌گذاری، دربارة هدف 
می‌گوییم چه موقع ما به خط‌مشــی‌گذاری 
اقــدام می‌کنیم؟! زمانی اقــدام می‌کنیم که 
با مسئله‌ای روبه‌رو شــویم. پس اولین دلیل 
خط‌مشی‌گذاری این است که مسئله‌ای برای 
ما به وجود می‌آید. مشکلی پیش می‌آید و بر 
مبنای آن مشکل حرکت می‌کنیم. در واقع، بر 
مبنای هدف حرکت نمی‌کنیم، بلکه بر مبنای 
مشکل حرکت می‌کنیم. بنابراین، تشخیص 

مســئله اولین قدم در خط‌مشی‌گذاری است. 
مثلًا در آموزش‌وپرورش با ترک تحصیل روبه‌رو 

می‌شــویم. این مسئله شــما را هدایت می‌کند به 
اینکه بروید به دنبال راه‌حل‌هایی بگردید. راه‌حل‌ها را که 

پیدا کردید، مثلًا می‌گویید ببینیم دنیا در مواجهه با این مسائل یا 
مشکلات چه کار کرده است؟ بنابراین، اول تشخیص مسئله است و 
دوم یافتن راه‌حل‌های مسئله و سوم انتخاب بهترین راهی که با اقلیم 
و جغرافیای ما هم‌خوانی داشــته باشد. بنابراین، خط‌مشی‌گذاری، 
تشــخیص مسئله به‌درستی اســت. نکتة دوم احصای راه‌حل‌ها و 

انتخاب کارآمدترین و بهترین آن است.
 در فرایند تعریف منابع انسانی، به آموزش‌وپرورش چه 

توصیه‌هایی دارید؟
ما منابع انسانی را در سه مرحلة عمده می‌بینیم: ورود، نگهداری 
و خروج. یا جذب، نگهداشــت و بازنشستگی. ما در هر سه مرحله 
باید اصولی را رعایت کنیم و این‌گونه نیســت که مسئلة امروز ما 
نگهداشت است. مسئلة نگهداشت تحت تأثیر بازنشسته‌هایی است 
که رضایت حداقلی را ندارند. بنابراین، نمی‌توان این‌ها را جدا از هم 
دید. بلکه به‌هم‌پیوسته‌اند. یعنی او که ناراضی است و می‌گوید نان 
شب ندارم و ســرافکنده هستم، دارد به معلم آموزش می‌دهد که 

آینده‌ات این است! این اقدام پیام دارد. به این‌ها می‌گویند یادگیری 
اجتماعی. بنابراین، باید به قضیه‌ها نگاه کلان داشته باشیم. این‌ها 
را جــزء جزء نبینیم، کل نظــام را با هم ببینیم و در کل مجموعه 
اصلاحاتی صورت بگیرد. یکی در جهت بالابردن ارج معلمی و روی 
این مسئله کارکردن و دیگری مسائل مالی را حل‌کردن. در واقع ارج 
و اجر با هم باشند. یکی جبران‌کنندة دیگری نیست. در نگهداشت 
مســئلة آموزش مهم است. اما چه کسی می‌خواهد برود با معلم و 
اهل مدرســه و مدیر و ناظم بحث کند؟! من وقتی رئیس دانشگاه 
بودم، می‌گفتم من هیچ‌چیز از شما نمی‌خواهم، فقط دانشجو که 
آمد، بگویید که این دانشــجو دختر من یا پســر من است. این را 
انجام بدهید، کافی است. کافکا جمله‌ای دارد که به دوستش نامه 
می‌نویسد و می‌گوید، امروزه دیگر حوصله ندارم کتاب بخوانم. کتاب 
باید به‌گونه‌ای باشد که مثل یک خنجر به قلب آدم برود. مثل یک 
تبــر به قلب یخ‌زدة آدم‌ها بخورد. اگر ایــن کتاب این اثر را 
نداشت، یاوه و ابتر است. مدیر و معلم باید کسی باشد 
که در این زمینه اثرگذار باشد. ذهن کارکنان و 
دانش‌آموزان را تبر یا تلنگر بزند. گاهی اوقات 

باید حرف تندی را مثل خنجر زد.
 نکتة دیگری که به معلمان مدرســه و 
استادان دانشــگاه می‌گویم، این است که 
فرض کنید یک روز شاگردان شما نیایند، 
شما هیچ هستید و اصلًا نیستید! در تعریف 
سازمان می‌گویم که من اشتباه کردم. زیرا 
من سازمان را اعضای داخلی سازمان تلقی 
کردم و نه مشــتریان. در حالی که حیات 
من به مشتریان وابســته است. زمانی که 
دانشجو نداشتیم، اســتادها دربه‌در بودند. 
زیرا نفهمیدند این‌ها ولی‌نعمت‌هایشــان 
هســتند. به کارمندها هــم باید همین را 
بگوییــد. کارمند بانکی که با افاده برخورد 
می‌کند، به او یاد نداده‌اند این مشتری است 
که حقوق تو را می‌دهد و اگر نباشد، شما 

نیز نیستید.
 نقــد خویشــتن باید کــرد و تحولات 
این‌چنینی باید رخ دهند. بنابراین، فرهنگ 
حاکم بر سازمان باید متحولانه باشد. همدلانه 
و همسو باشــد تا بتواند اتفاقات خوبی صورت 
بگیرد و رهبری جای مدیریت بنشیند. ما بحثی در 
مدیریت داریم به نام شــهروندی سازمانی، که می‌گوید همان 
علمی را که به آن شــهرت داری، به ســازمانت منتقل کن. روستا 
و شهر که به شما پول نمی‌دهد و مالکش نیستید، اما اگر کسی از 
روستا یا شهر شما انتقاد کند، سریع واکنش نشان می‌دهید که اصلًا 
این‌گونه نیست. اگر روزی کسی گفت معلمی شغل حقیری است، 
من باید بگویم اصلًا این‌گونه نیســت. من دارم آیندة این مملکت 
را می‌سازم و خیلی مهم هســتم. ان‌شاءالله که این‌ها انجام شوند. 
آدم جزءنگــر هر روز می‌گوید می‌روم ســر کلاس و یک چیزی را 
تکرار می‌کنم. در حالی که باید خودکفایی علمی کشور را رقم زد و 
نگاهی با هدف بالندگی داشت، نه اینکه کاسب‌کارانة یک جزوه را 
در کلاس برای دانشجویان و دانش‌آموزان روخوانی کرد. به همین 
دلیل می‌گویند معلمی و دبیری حرفه‌ای متعالی است و عشق است 

و کارمندی نیست.
پی‌نوشت

1. Basic assumptions

فرهنگ حاکم 
بر سازمان باید 

متحولانه باشد. 
همدلانه و همسو 

باشد تا بتواند 
اتفاقات خوبی 

صورت بگیرد 
و رهبری جای 

مدیریت بنشیند
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طرح مسئله
به نظر می‌رسد می‌توان از مفهوم حک‌شدگی بازار استفاده 
کرد و مســئلة آموزش مدرسه‌ای، معلم و معلمی و مدیریت 
آن را در اینجــا و اکنون ایران نیز وارســی کــرد. آیا دانش 
هنر معلمــي )پداگوژیکی( در مدرســه‌های ایران نیز حک 

شده است؟ به این معنی که تبیین‌ها، رهیافت‌ها، دریافت‌ها، 
نظریه‌ها، دانش تعلیم‌و‌تربیــت و رهاوردهای مربوط به هنر 
معلمي )پداگوژیکی( رایج جهان نیز مســتقل فرض نشده و 
وقتی به زمین آموزش و مدیریت مدرســه‌ای ایران رســیده 
اســت، تابع هنجارها و بافت‌ها و سیاســت‌های فرهنگی و 

کروکی یا نقشه؟
 دكتر محمدرضا سرکار آرانیمحمدرضا سرکار آرانی

کارل پولانی در کتاب »دگرگونی بزرگ«1 به ســنجش پیش‌فرض‌های رایج دانش اقتصاد دربارة بازارهای سرمایه‌داری 
لیبرال و از آن جمله نظریة اقتصادی خودتنظیمی و کارکردهای دست ‌نامرئی بازار پرداخته است. وی در فرایند تحلیل‌ها 
و سنجشگری خود مفهوم »حک‌شدگی«2 بازار را خلق کرد. پولانی شواهدی عینی ارائه می‌دهد تا روشن کند که چگونه 
مقاصد و هنجارهای غیراقتصادی )گفتمان امنیت، ضرورت انسجام اجتماعی، دفاع ملی، نظم عمومی، فرهنگ و سنت و 
ساختارهای بيناديواني )بوروکراتیک(، نظریة اقتصادی سازوکار و منطق عمل بازار آزاد و اثر دست نامرئی آن را به‌طور 

آشکار و پنهان تحت تأثیر و اختیار خود قرار می‌دهد.

کلیدواژه‌ها: آموزش مدرسه‌ای، حک‌شدگی، ترسيمه )کروکی(، نقشه  

جستارورزی در مدیریت
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اجتماعی سایر نهادها قرار گرفته است.
آیا از مفهوم حک‌شــدگی پولانــی و پژوهش‌های دیگران 
می‌توان برای بررسی و تحلیل ناکامی‌های آموزش مدرسه‌ای 
ایران در ترویج یادگیری برای رسیدن به هدف‌های مفروض 
یا قصدشــدة آن، به‌ویژه پس از تأسیس و ترویج مدرسه‌های 
جدید، استفاده کرد؟ به‌طور مشخص، آیا مدیریت مدرسه‌های 
جدید و ویژگی‌هــای مربوط به هنر معلمــي )پداگوژیکی(
مفروض و بنیادی آن توســط ساختارهای تاریخی، سنت‌ها و 
هنجارهای غيرمرتبط با هنر معلمي )غيرپداگوژیکی( وارونه و 
حک‌شده است؟ چه شواهدی برای بررسی تاریخی این واقعه 
نیاز است تا نشان دهد دانش هنر معلمي )دانش پداگوژیکی( 
در ایران به‌واســطة دخالت‌های نهادها و هنجارهای پیرامونی 
)خانواده، اجتماعات محلی و دیوان‌سالاری(، تاریخی و سنتی 
حک‌شــده اســت؟ چرا آموزش و تحول آن همــه جا ترویج 
می‌شــود، ولی یادگیری )تغییر و بهبودی( مورد انتظار کمتر 

یافت می‌شود!
آیــا می‌توان این احتمال را به‌عنوان پیش‌فرض پژوهشــی 

بررسی کرد که دانش مدیریت، جامعه‌شناسی، حقوق، 
روان‌شناســی و سیاســت نیز در ایران مشمول 

حک‌شــدگی نهادها و هنجارهای بیرونی‌اند 
و فرایندها، پیامدها و تأثیر آن‌ها به‌شــدت 
واپایش )کنترل( می‌شــوند! آیا این همه 
نزاع پیرامون دســتاوردهای دانش علوم‌ 
انســانی را می‌توان تأییدی بر نظر پولانی 
به معنی حک‌شدگی نظریه‌های اقتصادی 
در بافتارهای متفاوت فرهنگی، سیاسی و 
آیا پژوهش‌های حوزة  اجتماعی دانست؟ 
آموزش رســمی و مدیریت مدرســه‌ای 
ایران می‌تواند این پیش‌فرض را دست‌کم 
دربارة پیامدهــا و خروجی عملکرد خود 
آزمون کند؟ این جســتار ســعی می‌کند 
نویســندگان و خوانندگان مجلة رشــد 
مدیریت مدرســه را به گفت‌وشنودهایی 
در این زمینه ترغیب کند تا پرسش‌های 
مطرح‌شده را بهتر صورت‌بندی کنند و به 

فهم‌پذیری آن‌ها یاری رسانند!

خاستگاه قصه و غصه‌های مادران
به نظر می‌رســد، مهم‌تریــن کارکردهای 

آموزش مدرســه‌ای ایران، به‌ویژه در دورة تجدد، 
نویســا، خوانا و بینا شدن آحاد شــهروندان بوده است. 

هدف اساسی مدرسه‌های جدید واسازی قصه‌های مادران بوده 
است. آیا این هدف‌های آموزشی در ایران با دخالت‌های پیدا و 
پنهان خانواده )قصه و غصه‌های مادران(، نهادها و هنجارهای 
محیطی و پیرامونی و... دچار وارونگی شــده و از بنیاد حک 
شــده‌اند.3 آیا این حک‌شدگی تنها مسئلة مدرسه‌های عادی 
و دولتی اســت؟ آیا مدرســه‌های خاص )اعم از غیرانتفاعی، 
نمونه‌مردمی، اســتعدادهای درخشــان و...( نیــز در چنبرة 
هنجارهای نهادهای غيرمرتبط با هنر معلمي )غيرپداگوژیکی( 
)قصه‌ها، غصه‌ها و انتظار والدین، بازار کار، جابه‌جایی نیروی 

انسانی، آزمون‌ها و آموزش‌های اجباری، و...( گرفتار، محدود و 
به عبارتی حک شده‌اند؟

اگر بلی، آیا معلم خــاق و علاقه‌مند می‌تواند خودبودگی 
خود را پاس بدارد و بر اســاس خودیادگیری‌های خویش و 
تعامل با همکارانش در مدرســه و کلاس درس، به خلق هنر 
معلمي )پداگوژیکی( انتقادی برای زایش ایده‌های پیشــران 
بهبودی و طراحی اثربخش یادگیری فرزندان خود و دیگران 
بپردازد؟ آیا شــرایط آموزش مدرســه‌ای به شایستگی‌هایی 
فراتــر از هدف‌های بيناديواني و پرورش فن‌ســالاران رها از 
اندیشــه در طرح پرسش »چرا« می‌اندیشد و فرصت تمرین 
خودبودگــی و بالندگی و آمادگی بــرای بازیگری و طراحی 
قواعد تازه‌ای برای رشــد و زیست فکری فرهنگی نوآورانه را 

فراهم می‌آورد؟

رویارویی دو منطق متعارض!
بزرگ‌ســالان  منطــق  در  احتمــالًا  اساســی  شــکاف 
)اداره‌کننــدگان مدرســه‌ها( و کــودکان )صاحبان اصلی 
مدرســه‌ها( اســت! منطق الگوها و طراحی‌های 
آموزشــی و درســی بزرگ‌ســالانه سراسر 
تکلیف‌اندیش است، در حالی که منطقی 
کــه کــودکان در فرایند آمــوزش و 
یادگیری بــه آن نیاز دارند و همه‌گاه 
آن را جســت‌وجو می‌کنند، بر بنیان 
حقوق فردی اســتوار است. بهسازی 
و  مواجهه  در  آمــوزش  فرایندهــای 
مقاومت در برابر حک‌شدگی پداگوژی، 
به بزرگ‌ســالان یاری می‌دهد صدای 
بچه‌هــا را بشــنوند و از فاصلــة دو 
ابَرانــگاره )پارادایم( تکلیف‌اندیشــی 
برای  و حق‌اندیشــی بکاهند و راهی 
سازگاری اثربخش آن‌ها بیابند؛ یعنی 
اندیشه در مناســبات تار )عمودی و 
معلــم یا ولی‌محور( و مناســبات پود 
)افقــی و کودک یا هم‌ســال‌محور( و 
ســازگاری آن‌ها در مناسبات آموزش 

و مدیریت مدرسه‌ای.
معلمي  با هنر  هنجارهای غيرمرتبط 
)غيرپداگوژیکــی( در خانــواده و جامعه 
که آموزش را آمرزشــی )بــه معنی تبری 
جســتن از حس خودبودگی، استقلال و نگاه 
سنجشگرایانه و پرسشــگر( و مناسکی می‌خواهد، 
همیشه پیدا و شفاف نیســت. در عین حال، نقادی گفتمان 
آموزش رسمی باعث شده است رگه‌هایی از مقاومت پداگوژی 
ایرانی در برابر حک‌شــدگی نیز دیده شــود. ســطح نزاع و 
چالش اصلی برای روبه‌روشــدن با حک‌شــدگی هنر معلمي 
)پداگوژیکی( چیســت؟ از کجا شروع کنیم؟ هنرهاي معلمي 
)پداگوژیکی‌ها( در جهان امروز رویکردهای متفاوتی برای این 
چالش در پیش گرفته‌اند. ژاپنی‌ها از پرســش چگونه4 شروع 
می‌کنند. بیش از درگیری با پرســش چیســتی5 و چرایی6 

رویدادها، به چگونگی می‌اندیشند.

از کشیدن »ترسيمه 
)کروکی(« می‌ترسیم و 
به کشیدن »نقشه« و 

طرح، سند و چشم‌انداز 
مشغول شده‌ایم! به 

عبارت دیگر، برای فرار از 
مواجهه با مسائل اینجا 

و اکنون، به آینده‌ای 
مبهم پناه می‌بریم
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سطح نزاع: ساختن یا واسازی؟
البته در فرایند خلق رویکردهای نوآورانه برای بهســازی 
توصیه این است که به وجه ایجابی حک‌شدگی هنر معلمي 
)پداگوژیکی( نیز توجه شــود. این روی دیگر ســکه است و 
ناظر به توجه به بافت‌های فرهنگی، تاریخی، زیست‌محیطی 
و اجتماعــی آن. بــرای مثال، وقتی دربــارة یک کلاس یا 

مدرسه و بهسازی آن نظر می‌دهیم، بهتر است بر 
اساس شواهد و مدارک عینی برگرفته از بافتار 

فرهنگی و اجتماعــی آن گفت‌وگو کنیم. 
به خاطر داشته باشــید، زبان، فرهنگ و 
جغرافیایی که بستر پرورش شتر است، با 
جایی که اسب پرورش می‌دهد، متفاوت 
است. دشــوار است همیشه بتوان نسخة 
بهسازی واحدی برای آموزش مدرسه‌ایِ 
ایــن دو ســرزمین، جغرافیــا، جامعه و 
فرهنــگ ارائه داد. هــر دو می‌توانند از 
هم بیاموزند، ولی نســخه و صورت‌بندی 
مسئله‌هایشان برای بهبودی یکی نیست. 
هــر دو می‌توانند در آینة تجربة یکدیگر 
بنگرند و بیاموزند که چگونه بســازند و 
واســازی کننــد. در عین حــال، هدف 

یکی‌شدن یا مثل‌هم‌شدن نیست!
به نظر می‌رســد، معنی ســرزمین در 
نظریــة آدام اسمیت، بیش از اینکه به 
کیفیت زمین‌های خشک بین کهریزک تا 
سیرجان ناظر باشد، بر کیفیت جغرافیای 

بین اســکاتلند تا اســتانبول مبتنی است. 
همان‌طور که داشتن مدرک فارغ‌التحصیلی از 

دانشگاه، به‌تنهایی به معنی‌داشتن شایستگی‌های 
لازم نیروی کار در جامعه‌ای صنعتی، اطلاعاتی با اقتصادی 

دانش‌بنیان نیست، بدون توجه به بنیان‌های زیست‌محیطی، 
زبانی، تاریخی و سنتی، فرهنگی و...آموزش مدرسه‌ای ایران 
نمی‌توان راه بهسازی کیفی را گشود. تنها پای کوه نشستن 
و از قله‌هــای ارتقا، ارتفــاع و موفقیت دیگران تمجیدکردن 
نیز راهی به فهم مســئله‌های آموزش مدرسه‌ای ما، دلایل 

توسعه‌نایافتگی و روش‌های مواجهة آن‌ها نمی‌گشاید.

ما کجا ایستاده‌ایم؟
ما کجا ایستاده‌ایم؟ بدون پاســخ به این پرسش، راه‌بردن 
به تحول و کیفیت‌بخشی آموزش مدرسه دشوار است. بدون 
تعریف اســارت مژده یا سخن از آزادی و کیفیت آن، چه‌بسا 
ره به بیراهه‌بردگی بیشتر ببرد. این همه طرح و نقشه برای 
دهه‌های آینده و جایی که می‌خواهیم برویم، چه‌بســا ناشی 
از ترس مواجهه با شناخت یا واکاوی ویژگی‌های جایی است 
که ایستاده‌ایم! از کشــیدن »ترسيمه )کروکی(« می‌ترسیم 
و به کشــیدن »نقشه« و طرح، ســند و چشم‌انداز مشغول 
شده‌ایم! به عبارت دیگر، برای فرار از مواجهه با مسائل اینجا 
و اکنــون، به آینده‌ای مبهم پناه می‌بریم. پرت‌کردن خود یا 
فرزندانمان به آینده‌ای ناشناخته، بیشتر راهبرد بقاست! برای 
کیفیت‌بخشــی، رشد، پیشــرفت و دسترسی به راهبردهای 

بهســازی، رصد جایی که ایستاده‌ایم، اولویت بیشتری دارد. 
شــما به‌مثابة مدیر مدرسه، دقیقاً کجا ایستاده‌اید؟ و به این 

پرسش چگونه پاسخ می‌دهید؟
پرســیدم چگونه پاســخ می‌دهید؟ زیرا کیفیت مواجهه 
با این پرســش‌ها نیز نشــان‌دهندة نوع راهبــرد مدیریتی 
شماســت: بقا یا توســعه؟! خیلی وقت‌ها از همه‌چیز 
گفتــن، به معنــی هیچ‌چیز نگفتن اســت. از 
بعضی وقت‌هــا معنی  همه‌چیــز گفتــن 
دیگر »خاموشــی« اســت! و خاموشی 
خوف‌انگیــز اســت! هرچــه ســکوت 
شکوهمند اســت، خاموشی دلهره‌آور 
اســت! زیاده‌گویی‌هــای مدیر بعضی 
وقت‌ها برای این اســت که آنچه لازم 
برای  بماند!  است گفته شــود، پنهان 
این اســت که آنچه را شایستة گفتن 
اســت ولی نمی‌توانیم یــا نمی‌دانیم، 
مکتوم نگه داریم. این وضعیت شــاید 
رســاترین معنی حک‌شــدگی دانش 
و تجربــه و فرضیه‌هــا و نظریه‌هــای 
آزموده‌شده در ادارة سازمان و مدرسه 
باشد! ماتسوشیتا، کارآفرین برجستة 
ژاپنی، با دعــوت همه به پرورش هنر 
نوینی  رویکرد  بدیهیــات«،  به  »عمل 
برای ترویج نوآوری در شرکت تولیدی 
خــود بنیان نهــاد. اگــر در مدیریت 
مدرســه هنر عمل بــه بدیهیات غایب 
باشــد، آموزش مدرسه‌ای بدون موضوع 
مســتقل و یادگیری جریان خواهد یافت! 
مدیر مدرســه نیز خاموش خواهد بود؛ با وجود 
پرگویی‌هایی که به آن مشــغول است تا آنچه لازم است 
بیان نشــود! داشتن ابزارِ کیفیت همیشه مساوی کیفیت یا 
کیفیت‌بخشی فرایندها نیست! در این شرایط، ابزار به جای 
کیفیت می‌نشیند و عجزهای یادگیری و ناتوانی اندیشیدن 
جا می‌ا‌فتنــد. ناتوانــی در یادگیری گســترش می‌یابد و 
به‌تدریج بــه امتناع از یادگیری و بی‌نیــازی به آن تبدیل 

می‌شود!
اگر بچه‌ها یاد نگرفته‌اند، یعنی تدریسی در کار نبوده است، 
مدرسه به بدیهیات عمل نکرده و پیش از بازگشایی تعطیل 
شده است! مدرســه‌داری بدون ترویج نویســا، بینا و خوانا 

بودن، جایی برای تمنای یادگیری نیز باقی نمی‌گذارد!
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منطق الگوها و 
طراحی‌های آموزشی 
و درسی بزرگ‌سالانه 

سراسر تکلیف‌اندیش 
است، در حالی که 

منطقی که کودکان 
در فرایند آموزش و 
یادگیری به آن نیاز 

دارند بر بنیان حقوق 
فردی استوار است
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كتاب را باید بست!
گفت: مرا به هیچ كتابی مكن حواله دگر

كه من حقیقت خود را كتاب می‌بینم
)شمس‌مغربی، 1348: 27(.

آدمی قبل از خوانش كتاب نوشــتاری دیگران، شایســته 
اســت كتاب وجودی خود را بگشاید و بخواند. آنگاه خواهد 
توانست از مطالعة وجود خود در خود طلوع و از خود صعود 

كند.
خوانش كتاب خود همانا بازگشایی رمز قطب‌نمای وجودی 
خویش است كه خداوند در فطرت و سرشت ما نهاده است. 
به قول مولوي: »آدمی عظیم چیزی اســت. در وی همه‌چیز 
مکتوب اســت. حجب و ظلمات نمی‌گذارد که او آن علم را 
در خود بخواند. حجب و ظلمات، دل‌مشــغولی‌های گوناگون 

است؛ تدبیرهای گوناگون دنیا و آرزوهای گوناگون.
با این همه که در ظلمات است و محجوب پرده‌هاست هم 

چیزی می‌خواند و از آن واقف است.
بنگر که چون این ظلمات و حجب برخیزد، چه سان واقف 

گردد و از خود چه علم‌ها پیدا کند« )مولوی، 1402(.
»كتــاب« در اينجا يعني جهان آفاقي و انفســي كه همة 
وقايع در آن بوده و هســت و خواهد بود! آنچه هست و بوده 
و تواند بود. تواند بود يعني آنچه هنوز محقق نشــده نيز در 
آن ملحوظ اســت. هیچ‌کس نمی‌تواند جهان را کشف کند، 
مگر آنکه خود را در جهان کشــف کند. هیچ‌کس نمی‌تواند 
نور جهان را ببیند، مگر آنکه در خود نوری ببیند. هیچ‌کس 
نمی‌تواند بی‌آنکه از خود گذشــته باشــد، به خود بازگردد. 
هیچ‌کــس نمی‌تواند به فراتر از خود برود، مگر آنکه در خود 
فرورفته باشــد. آگاهی از هســتی، همچون شیء نیست که 
از بیرون به دنبال آن بگردیم، بلکه نوری اســت که از درون 

تابیده می‌شود.
به محــض آگاهي از وجــود حقيقت، حقيقــت فراموش 
می‌شــود. گويا به همين ســبب اســت كه ياكوب بومه، 
فيلسوف متألهة آلماني، می‌گوید: »نور در قلب من است، اما 
به محض آنكه آن را بــه فكر )ذهن( انتقال می‌دهم و از آن 

آگاه می‌شوم، خاموش می‌شود« )برلين، 1401: 61(
فیلسوفی از آنتونیِ قدّیس پرســید: پدر روحانی، تو که 
از تسلی‌بخشی کتاب‌ها بی‌نصیبی، چگونه می‌توانی تا بدین 

 عبدالعظیم کریمیعبدالعظیم کریمی
عضو هیئت علمی پژوهشکده خانواده و مدرسهعضو هیئت علمی پژوهشکده خانواده و مدرسه

مدیریت زندگی

خودت را بخوان

حد شادمان باشــی؟ آنتونی پاسخ داد: »ای فیلسوف، کتاب 
من طبیعت مخلوقات است و هرگاه که می‌خواهم کلام خدا 
را بخوانم، این کتاب پیش روی من اســت« )مرتن، 1385: 

.)103
آنتونــیِ قدّیس طبیعت مخلوقــات را کلام خدا می‌داند و 
می‌بیند. در چشــم اصحاب دل، جهان سراســر کلمه است. 
همچنان که ســعدی هر برگ ســبز را دفتری در معرفت 
می‌دانســت. ســعدی که می‌گوید: برگ درختان ســبز هر 
ورقش دفتری اســت معرفت کردگار، یعنی برگ درختان را 
نشــانه )آیت( می‌گیرد، نه مثل امروز که برگ را زیر ريزبين 
)میکروســکوپ( می‌گذارند و ساختار آن را بررسی می‌کنند. 
یعنی بشــر به جای اینکــه انرژی‌اش را در نشانه‌شناســی 

بگذارد، در بررسی ساختار اشیا و پدیده‌ها می‌گذارد.
جان لباك می‌گوید: »زمین و آسمان، جنگل‌ها و مزارع، 
دریاچه‌هــا و رودخانه‌ها، کوه و دریا، معلمان عالی مدرســه 
هســتند و به برخی از ما بیش از آنچه می‌توانیم از کتاب‌ها 

بیاموزیم، یاد می‌دهند.« 
البته در اینجا باید بین »سواد كتابی« یا معلومات اكتسابی 
با »ســواد باطنی« یا شعور اكتشــافی تفاوتی جوهری قائل 
شــویم. در غیر این صورت از راز پنهان كتاب‌نخوانی به‌مثابة 

مطالعة وجودی باز میمانیم.
ایرانیان باستان معتقد بودند سگ و خروس سروشِ غیبی 
را درك می‌كنند. ادراك ســگ و خــروس بی‌كلام صورت 
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می‌بندد و در واقع چیزی شــبیه وحی است كه زنبورعسل 
را در می‌رسد.

داســتان ابوریحان بیرونی و سگ آســیابان را می‌توان 
نمونه‌ای از این ادعا دانست كه چگونه در برخی موارد شعور 

حیوانات از سواد علمی دانشمندان بیشتر است.
در حكایت‌ها آمده اســت: روزی ابوریحان بیرونی به همراه 
یکی از شــاگردانش برای بررســی ســتارگان از شهر محل 
سکونتش بیرون شد و در بیابان، کنار یک آسیاب بیتوته کرد 
تا اینکه غروب شــد و کمی هم از شب گذشت که آسیابان 
بیرون آمد و خطاب به ابوریحان و شاگردش گفت می‌خواهد 
در آســیاب را ببندد. اگر می‌خواهید درون آســیاب بیایید، 
همیــن اکنون با مــن به درون آیید. چــون من گوش‌هایم 
نمی‌شــنود و امشب هم باران می‌آید و شما خیس می‌شوید 
و نیمه‌شــب هم هر چقدر در را بکوبید من نمی‌شنوم و شما 

باید زیر باران بمانید!
ناگهان شــاگرد ابوریحان سخنان آســیابان را قطع کرد و 
گفت: مــردک چه می‌گویی؟ اینکه اینجا نشســته اســت، 
بزرگ‌ترین دانشــمند و ریاضی‌دان و همچنین منجم جهان 
اســت و طبق برآورد ایشان امشــب باران نمی‌آید! آسیابان 
گفت به هر روی من گفتم. من گوش‌هایم نمی‌شــنود و اگر 

شما شب در را بکوبید، متوجه نمی‌شوم.
شــب از نیمه گذشت. باران شدیدی شروع به باریدن کرد. 
ابوریحان و شــاگردش هر چه بر در آسیاب کوفتند، آسیابان 

بیدار نشــد که نشد، تا اینکه صبح شد و آسیابان بیرون آمد 
و دید که شــاگرد و اســتاد هر دو از شدت ســرما به خود 
می‌لرزند. هر دوی آن‌ها با هم از آسیابان پرسیدند تو از کجا 

می‌دانستی دیشب باران می‌آید؟
آسیابان پاســخ داد من نمی‌دانستم، سگ من می‌دانست! 
شاگرد ابوریحان گفت: آخر ســگ چگونه می‌داند که باران 
می‌آید؟ آسیابان گفت: هر شــبی که قرار است باران بیاید، 
سگ به درون آسیاب می‌آید تا خیس نشود. ناگهان ابوریحان 
آواز داد و گفــت، خدایا، آن‌قدر می‌دانم که می‌دانم هنوز به 

اندازة یک سگ نمی‌دانم. 
در افسانه‌ها نقل است، حدود 3500 سال پیش، زمانی كه 
الفبا اختراع شــد، مخترع الفبا برای دریافت جایزة سلطنتی 
نزد پادشــاه زمانة خود رفت و با شوق و ذوقی وصف‌ناپذیر از 
عظمت اختراع خود خبر داد، به امید آنكه پادشــاه به پاس 
این تحول عظیم پاداشــی نفیس بــه او مرحمت كند. او به 
پادشاه گفت، من چیزی اختراع كرده‌ام كه قادر است گفتار 
را بــه حروف ديداري  تبدیل كند. یعنی آنچه را می‌گوییم و 

می‌شنویم، می‌توانیم در نوشتار ببینیم.  
پادشــاه پس از شنیدن این توصیف‌ها نه تنها او را تشویق 
نكرد، بلكه با زبان تند و خشــم‌آلود به او گفت، آنچه اختراع 
كرده‌ای، موجب وهم ســواد و دانایی عاریه‌ای افراد می‌شود، 
زیرا این اختراع از جنس خلاقیت و حافظة تولیدی نیســت، 
بلكه از جنس بازتولید و بازشناسی دانش دیگران است. این 
اختراع موجب می‌شــود: اول اینکه افــراد با خواندن دانش 
دیگران دچار توهم دانایی مي‌شــوند، حال آنكه خود واجد 
و صاحب آن دانایی نیســتند؛ یعنی سواد مقلدانه جایگزین 
سواد مولدانه می‌شــود. دوم اینکه ارتباط حضوری و زنده و 
گرم بین گوینده و شــنونده از بین برود. ســوم اینکه امكان 
فریب و دروغ نیز از طریق دســت‌کاری در نوشتن به وجود 

بیاید.
در واقع، این نوع سواد كتابی، به جای آنکه ما را از فهمیدن 
به‌سوی یافتن، یا از حصول به‌سوی حضور سیر دهد، در فهم 

عاریه‌ای متوقفمان می‌كند.
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با شش سال سابقة تدریس در کلاس‌های چندپایه و معاونت 
در مدرسه‌های روستایی وارد مدرسه‌های شهر شدم. در اولین 
سال حضور در مدرســة شیخ مفید به‌عنوان معاون مدرسه 
مشغول به کار شدم. تجربة کار در محیطی بزرگ‌تر و استفاده 
از آموخته‌های دانشگاهی و انرژی جوانی، حس بسیار خوبی را 

در من ایجاد می‌کرد.
یکی از روزهای آبان‌ماه ســال 1374، ســاعت آخر، تنها در 
دفتر مدرسه مشغول نوشتن اســامی غایبان آن روز در دفتر 
مخصوص بودم. در همین حال در دفتر باز شد. با دیدن معلم 
کلاس اول، ناخواسته نگاهی به ساعت مچی و برای اطمینان 
نگاهی به ســاعت دیواری مدرسه کردم. ساعت دقیقاً 11:45 
دقیقه بود و این یعنی یک ربع به زنگ مانده بود! اما چرا معلم 

آمده بود؟
 انتظارم خیلی طول نکشــید. با لحــن عصبانی و بی‌مقدمه 
گفت: »دو ماه از سال تحصیلی گذشته است، ولی هنوز دست 
چپ و راستش را نمی‌شناســد!«  و در حالی که پشت گردن 
یکی از بچه‌ها را گرفته بود، او را به داخل دفتر مدرسه هل داد. 
و بدون اینکه صبر کند جواب من را بشــنود، به کلاسش که 

روبه‌روی دفتر بود برگشت.
به پســربچه نگاه کردم و گفتم: »ســعید، تو که پسر خوبی 

بودی، چرا این کار را کردی؟«

پنجره‌ای به دنیای خاطره

دست راست 
روی‌گوش چپ!

 ابوالفضل سالمابوالفضل سالم
مدیر دبیرستان دورة اول دکتر حسابی، قممدیر دبیرستان دورة اول دکتر حسابی، قم

او بــا ترس فقط به من نگاه می‌کرد. بلافاصله از گفتة خودم 
پشیمان شدم، چون طفلک واقعاً پسر خوبی بود و بی‌انضباطی 
و کار بدی نکرده بود! مشــکلش درسی بود. در حالی که هنوز 
خودکار آبی بیک در دســتم بود، به ســعید اشــاره کردم که 
جلوتر بیاید. با همــان حالت ترس، کمی جلوتر آمد، اما هنوز 
چندقدمی با من فاصله داشت. این بار کاملًا به سمتش برگشتم 
و با لحن مهربانی گفتم: »بیا جلوتر! مســعود برادرت که پایة 
ســوم است، خیلی زرنگ اســت. تو هم حتماً مثل او هستی. 

مشکلت چیست؟ چرا معلمت را ناراحت کرده‌ای؟«
سعید که کمی احساس آرامش کرده بود، یک‌مرتبه نطقش 
باز شد و گفت: »آقا! آقا اجازه، خیلی حواسم را جمع می‌کنم، 

ولی باز اشتباه می‌کنم!«
گفتم: »چرا؟ توی چی اشتباه می‌کنی؟«

- دست چپ و راست! 
تازه یــادم آمد که آقا معلم هم همیــن را گفته بود. گفتم: 

»خب، آقا به شما چی گفته؟ چطور درس داده؟«
با همان لحن معصوم ادامه داد: »آقا گفته همان دستی که با 
آن غذا می‌خورید، همان دستی که با آن مداد دست می‌گیرید 

و ... دست راست است، اما ...«
سرش را زیر انداخت و دیگر چیزی نگفت. من که یک‌مرتبه 
احساس کردم چیز جدیدی کشــف کرده‌ام، حرفش را کامل 
کردم و گفتم: »و تو چون چپ‌دســت هســتی، به مشــکل 

برخوردی!«
چند لحظه‌ای سکوت بین ما حاکم شد. یک‌مرتبه گفتم: »بیا 

جلو.«
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 دســتم را دراز کردم. با تعجب جلو آمد و با اکراه دستش 
را دراز کرد. دســتان کوچکش را در دستم گرفتم و گفتم: 
»ببین! ما آدم‌ها وقتی به هم می‌رسیم، چه کار می‌کنیم؟«

 - سلام می‌کنیم.
- آفرین! و بعد با هم دست می‌دهیم.

- چی؟ دست می‌دهیم؟
- بله. دست می‌دهیم؛ آن هم با دست راست.

با دستِ ... و این بار با خوش‌حالی گفت: »با دست راست 
آقا.«

گفتم: »حالا دست چپت کدام است؟«
بلافاصلــه دســت چپش را بــالا برد. برق شــادی را در 
چشــمانش دیدم. سریع و درســت جوابم را داد. به ساعت 
نگاه کردم. هنوز هفت‌هشت‌دقیقه‌ای به 12 مانده بود و این 
یعنی می‌شــد به کلاس رفت و برای ورودش وساطت کرد. 
دستش را گرفتم و به ســمت کلاس رفتیم. در زدم. معلم 

گفت: »بفرمایید.«
 در را باز کــردم. مبصر کلاس برپا گفت. معلم وقتی مرا 
دید، با بی‌میلی سلام کرد. اما من با هیجان به بچه‌ها گفتم 
بفرمایید. همان‌طور که چشمانم در کلاس می‌چرخید، معلم 

را خطاب قرار دادم و گفتم، اگر اجازه بدهید ... 
معلم اجازه نداد حرفم تمام شود و گفت: »آقای سالم من 

خیلی او را بخشیده‌ام. واقعاً خسته شده‌ام.«
گفتم: »اگر اجازه بدهید، یک بار دیگر از او سؤال شود.«

 گفــت خودت بپرس و من که منتظــر این حرف بودم، 
گفتم: »با کمک بچه‌ها از او سؤال می‌کنیم.«

 چشــمان معصوم بچه‌ها گواهی می‌داد که همه دوست 
دارند هم‌کلاسیشــان روســفید بیرون بیاید. گفتم: »خب 

بچه‌ها بپرسید.«
 همه با هم گفتند: »دست راستت را بلند کن.«

سعید بلافاصله دستش را بلند کرد. بچه‌ها با خنده گفتند: 
»دست چپت را بالا ببر.«

 و سعید در حالی که زیرچشــمی معلم را نگاه می‌کرد، 
بلافاصله دست چپش را بالا برد؛ طوری که احساس کردم 
می‌خواهد دستش را به ســقف کلاس که نه، به آسمان و 

ابرها برساند!«
من و بچه‌ها منتظر عکس‌العمل معلم بودیم. معلم متعجب 
ما را نگاه می‌کرد و من خواســتم یک بــار دیگر کلاس را 

شگفت‌زده کنم، گرچه خطرپذیری )ریسک( بود.
گفتم: »بچه‌ها، بگذارید سؤال را سخت‌تر کنم.«

به سعید گفتم: »عزیزم، دقت کن. دست راستت را روی 
گوش چپت بگذار.« 

ســعید این کار را انجام داد. ادامه دادم: »و با آن دستت 
)یعنی دست چپت( زانوی راستت را بگیر.«

وقتی ســعید این کار را صحیح انجــام داد، همة بچه‌ها 
ناخودآگاه از جا بلند شدند و سعید را که اشک در چشمانش 

حلقه زده بود، تشویق کردند.
یک لحظه معلم را دیدم که او هم داشــت با خوش‌حالی 
توأم با تعجب تشــویقش می‌کرد. صدای زنگ مدرسه در 

میان تشویق و صدای بچه‌ها گم شد.

سارینا، قاری قرآن

دومین ســال مدیریتم بود، با توجه به شــواهدم، سارینا  
دانش‌آموز پایة چهارم را بســیار بااســتعداد ولی متأسفانه 
بدون اعتمادبه‌نفس یافتم. صدایی بســیار زیبا داشــت. او 
را تشویق کردم در گروه ســرود مدرسه و مسابقات قرآن، 
عترت و نماز شــرکت کند. چندین بار او را به دفتر آوردم 
و با او قرائت قــرآن تمرین کردم. دیگر مطمئن بودم برای 

مسابقات آماده شده است.
 در روز مســابقه، همة دانش‌آموزان شرکت‌کننده حضور 
داشتند، جز ســارینا و خانواده‌اش. تماس گرفتم، گفتند: 
»تازه از روستا برگشته‌ایم. کسی نیست سارینا را به مدرسه 
بیاورد و او نمی‌خواهد در مسابقه شرکت کند.« به مادرش 
گفتم او را آماده کند، خودم دنبالش می‌آیم. سارینا را راضی 
کردم و به محل مســابقات رفتیم. متوجه شدم فشار روانی 
بســیار زیادی دارد و مضطرب اســت. او را از سالن بیرون 
بردم، دست‌هایش را در دست گرفتم و به او اطمینان دادم 
از همه بهتر اســت و بســیار زیبا قرائت می‌کند. هنوز آثار 
نگرانی را در چهره‌اش مشــاهده می‌کــردم. او را در آغوش 
گرفتم و گفتم نتیجه برایم مهم نیست. فقط می‌خواهم هر 

آنچه را آموخته‌ای رعایت کنی.
 هنگامــی که اســم او را اعلام کردند تــا برای تلاوت به 
جایگاه برود، هنوز مضطرب بود. هنگام تلاوت او، با صحنة 
عجیبی روبه‌رو شدم. سالن به سکوتی عمیق فرو رفت. همة 
حاضران محو صــوت و قرائت زیبای او شــده و داوران از 

تلاوتش به وجد آمده بودند.
او آن ســال مقام اول را در رشــتة قرائت کســب کرد و 
سال‌های بعد مشــتاقانه در مسابقات تواشیح، هم‌خوانی و 
بیشتر مسابقات فرهنگی شرکت و رتبه‌های برتر را کسب 

می‌کرد.

 پروین دهواریپروین دهواری
مدیر دبستان دخترانة راه نو، سراوان، سیستان‌و‌بلوچستانمدیر دبستان دخترانة راه نو، سراوان، سیستان‌و‌بلوچستان

برگزیدة مسابقة تجربه‌نگاری رشد مدیریت مدرسهبرگزیدة مسابقة تجربه‌نگاری رشد مدیریت مدرسه
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 دكتردكتر جواد حاتمیجواد حاتمی 

نشست »تحول دیجیتال و آیندة نظام‌های آموزشی« به همت گروه علوم تربیتی خانة 
اندیشمندان علوم انسانی، 2۵ آبان 1۴02 با سخنرانی جواد حاتمی، عضو هیئت‌علمی 
دانشگاه تربیت مدرس، در سالن حافظ خانة اندیشمندان علوم انسانی برگزار شد. آنچه 

در ادامه می‌آید، خلاصه‌ای از فایل صوتی سخنرانی ایشان است که به همت ائلدار 
محمدزاده صدیق تنظیم شده است.

   
ابتدا باید بگویم که چرا تغییر1 نه، بلکه تحول! تغییر نســبت به تبدیل2 مفهوم 

سطحی‌تری دارد. در تغییر نوعی دگرگونی شکلی و سطحی اتفاق می‌افتد، 
ولی در تحول ماهیت بحث فرق می‌کند؛ تحول صرفاً تغییر شکلی نیست، بلکه 

بسیار عمیق است. دیجیتال در نظام »باینری« )صفر و یک( است که به‌نوعی 
خلق رایانه با آن بوده است و امروزه هر پیشرفتی در حوزة رایانه داریم، 
موضوع دیجیتال اســت. در مقابل آنالوگ که بحث قدیمی‌تری بود. اما 
دایجید علاوه بر بحث رایانه‌ای، منطقی است؛ همان منطق صفر و یک که 

زبان رایانه است. الکتریک یا الکترونیک می‌تواند بحث‌های ابزاری آن باشد. 
بنابراین، مهم‌تر از ابزار، منطق دیجیتال است که تحولات شگرفی ایجاد کرده 

است. اما چرا ما باید به این تحولات توجه کنیم و آن‌ها را پذیرا باشیم؟ اگر آن را 
نپذیریم، چه اتفاق‌هایی می‌افتد؟ خیلی از اندیشمندان بر این باورند که تهدیدهای 

جدی جهان امروز، یکی محیط‌زیست و دیگری انفجار هسته‌ای و سومی فناورانه است.

کلیدواژه‌ها: تحول دیجیتال، تغییر، فناورانه، تعلیم و تربیت نسخة سوم

رهبری در عصر دیجیتال

تحول دیجیتال 
و آیندۂ نظام‌های آموزشی
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وقفۀ فناورانه
وقفــه فناورانه برای خیلی‌ها ملموس نیســت. برای نمونه 
همین عقب‌افتادگی ما و خیلی از کشورها به‌خاطر دور ماندن 
از صنعت چاپ بود. ما حدود ســیصد ســال دیرتر به صنعت 
چاپ رســیده‌ایم. تبعات اجتماعی و فرهنگی آن‌ها غیرقابل 
محاســبه است که چقدر ما می‌توانســتیم پیشرفته‌تر از این 
باشیم و نشدیم. وقفة فناورانه، خیلی حادتر از عقب‌افتادگی از 
صنعت چاپ است. جهان دارد تغییر می‌کند. یا باید تغییر را 

پذیرفت و تبدیل به رهبر تغییرات شد یا اینکه تغییرات را 
نپذیرفت و بعداً پیرو شد. در موضوع وقفة فناورانه، 

بســتر پیدایش اینترنت و ارتباط‌های جهانی 
مغرب زمین بوده است. 88 درصد كارساز 
)ســرور(هاي جهان در آمریکای شمالی 
مستقر هســتند. معماری این کار دست 
آمریکایی‌هاست. حالا اگر با وقفة فناورانه 
مواجه بشویم، مستعمرة داده‌ای )دیتایی( 
می‌شویم. دیگر نمی‌توان رهبر شد یا روند 
)ترند( ایجاد کرد. در واقع مستعمرة جدید 
به  داده‌هایش  می‌شویم. مستعمره‌ای که 
درد می‌خــورد و خــودش از این داده‌ها 
بهره‌منــد نیســت. این‌گونــه می‌توانند 
الگوریتم تمــام رفتارهای اجتماعی ما را 
در بیاورند. این وقفة فناورانه اســت. اگر 
ما بــه آن توجه نکنیم و به‌موقع ســوار 
این قطار فناورانه نشویم، برایمان تبعات 
غیرقابل جبرانی خواهد داشت. این دیگر 
تبعات محرومیت از صنعت چاپ نیست، 
بلکه ممکن است هزاران برابر بدتر باشد 
و تبعات اجتماعی و فرهنگی داشته باشد.

چه باید کرد؟
 اولین مواجهه می‌تواند مقاومت باشــد. این‌هایی 

که در برابر فناوری مقاوم هســتند، بیشــتر گذشته‌نگرند تا 
آینده‌نگر. حسِ حســرت )نوســتالژیک( دارنــد. می‌گویند 
تغییرات هیچ‌وقت به نفع نبوده اســت. گذشته بهتر از امروز 
اســت و امروز هم بهتــر از آینده اســت. کاری که مالزی 
در زمان ماهاتیر محمد )نخســت‌وزیر وقــت( انجام داد، 
سرمایه‌گذاری‌های کلان در حوزة فناوری اطلاعات )آی‌تی( 
بود و امروزه با افتخار دانشــگاه چندرسانه‌ای )مولتی‌مدیا( 
دارد. به این معنی که خودش در ایجاد اینترنت سهیم نبود، 
ولی در واقع برخورد پیش‌بینانه داشــت و در نهایت تعاملی. 
یعنی خودمــان محیط و آینده را چنان تحلیل و پیش‌بینی 

کنیم که خود حرکت‌‌ساز باشیم و موج ایجاد کنیم.

تأثیر فناوری بر تعلیم‌وتربیت در دوره‌های گوناگون 
به‌طورکلی اگر بخواهیم عصر کشاورزی، صنعتی و دیجیتال 
)فراصنعتی( را مثال بزنیم، در عصر کشاورزی، آموزش‌های 
عمومی داشتیم و نوع برنامة درسی ما آموزش عمومی بوده 
اســت. وارد عرصة صنعتی که شدیم، حرفه‌ای‌گرایی بیشتر 
حادث شد. امروز در عرصة دیجیتال، بحث‌های شخصی‌سازی 
بیشــتر اهمیت و موضوعیت دارند. شخصی‌ســازی آموزش 
)هر دانش‌آموزی مالک یادگیری خویش است(، بسیار قابل 
اســتفاده اســت و علاقه‌مندان می‌توانند از آن بهره 

ببرند.
اینکه تحولات عرصه‌های گوناگون در پی 

ورود فناوری چه بوده است؟!
وقتــی صحبت از هواپیما می‌شــود، 
یک تحول اســت و بیش از یک تغییر. 
اینجا دیگر تغییر معمولی نیست، وقتی 
شــما بتوانید در عرض چند ساعت از 
قــاره‌ای به قارة دیگــر بروید. در مورد 
بخواهیم صحبــت کنیم،  موتور هــم 
که  موتورهایی  بعد  ماشــین‌بخار،  اول 
از سوخت فسیلی استفاده می‌کردند و 
)هیبریدی(  ترکیبی  موتورهای  به  بعد 
الکترونیکی  می‌رســیم. الان خودروی 
یک تحول اســت و دیگر اسمش را هم 
نمی‌گذاریــم خودرو، بلکــه می‌گوییم 
خودران! ماشینی که فقط یک صفحة 
نمایشــگر )ال‌ســی‌دی( دارد. دیگر با 
موتور و دنده کار نمی‌کند. به این تعبیر 
که اگر بخواهیم از آن اســتفاده کنیم، 
فقــط چند دکمه )آپشــن( را تنظیم و 
حرکت می‌کنیم. دیگر لازم نیست کسی 
رانندگــی کند. در آموزش نیز در گذشــته 
آموزش ســنتی داشــتیم و از هر ابزاری فراخور 
زمانش استفاده می‌کردیم تا فرایند یادگیری را تسهیل کند.
 به‌واســطة پیدایش فناوری‌های جدید، به‌ویژه دیجیتال، 
بعد از فناوری آموزشــی به فناوری‌های یادگیری رسیدیم. 
امــروزه کم نیســتند آدم‌هایی که اصــاً معلم خاصی دور 
و بر خودشــان ندارند، ولی اطلاعات بســیار زیادی دارند. 
امروزه دیگر شــیوة یادگیری تغییر کرده است. دیگر بحث 
معلــم، مدرس و یــک منبع خاص یا مقالــة خاص مطرح 
نیســت، بلکه بحث اینترنت تجسم‌یافته )متاورس( و آیندة 
آموزش مطرح اســت. ما دیگر مدرســه به شــکل امروزی 
نخواهیم داشــت. بلکه باید دید، هر موضوع درســی، چرا 
در قرن 21 به آموختن نیاز دارد. چه کســی به این محتوا 

جهان دارد تغییر 
می‌کند. یا باید 

تغییر را پذیرفت 
و تبدیل به رهبر 

تغییرات شد یا 
اینکه تغییرات را 
نپذیرفت و بعداً 

پیرو شد
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مقبولیت می‌بخشد و این به چه درد خواهد خورد؟ آموزش 
خوشنویسی 10 سال بعد چه محلی از اعراب دارد؟! تحول 
دیجیتال یعنی این. وقتی شــما روی گوشــی بتوانید یک 
کامیون کتاب بار کنیــد و به همة کتابخانه‌های دنیا وصل 
بشوید، شــما صاحب همة کتابخانه‌های جهان، که نسخة 
الکترونیک دارند، خواهید شد. من بعضی وقت‌ها می‌گویم 
اگر قرار باشد به عجایب هفت‌گانة جهان یک عجیب دیگر 
اضافه بشود، آن چیزی نیست جز اینترنت. به دیگر سخن، 

بــه کمــک آن می‌توانیم تاریخ بشــر را به قبل از 
پیدایش اینترنت و بعــد از پیدایش اینترنت 

تقسیم کنیم. به نظر من، آموزش به‌واسطة 
یک‌زمان مشــخص، یک کتــاب و یک 
معلم خاص، به تاریخ خواهد پیوســت. 
یک بخش از بخش‌هــای جهان به این 
تغییرات پیوســته اســت و بخش‌هایی 
هم با تأخیر خواهند پیوســت. این‌گونه 
است که برای آموزش، سنجش و تولید 
محتــوا نیازمند فناوری و ابزار دیجیتال 

خواهیم بود.
وقتی می‌خواهید درســی را به‌صورت 
الکترونیکــی ارائــه کنیــد، تكه‌فيلمي 
)کلیپی(، مقاله‌ای و کتابی مرتبط با آن 
پیــدا می‌کنید و به‌اصطــاح آن را روی 
می‌گذارید.  خودتــان  مخصوص  صفحة 
بعد از چند نیمسال درس‌دادن، چیرگی 
خاصی به این محتــوا پیدا می‌کنید. اما 
در عالم متن و واقع، من قبلًا جزوه‌هایی 
داشــتم که اصلًا نمی‌دانم کجا هستند! 

اگر من فضــای آمــوزش الکترونیکی‌ای 
می‌داشتم، در مدت 25 سال تدریس در یک 

درس خاص، اکنون انباشــتی از منابع مرتبط 
می‌توانست در این فضا باشــد. این‌ها از موهبت‌های 

فناوری و دیجیتال هستند.
ما یــک زندگی واقعــی3 و یک زندگی مجــازی4 داریم، 
به‌طوری‌کــه مجازی بر واقعی می‌چربــد و رجحان می‌یابد. 
مثلًا در همایش‌ها با هم آشنا می‌شویم، اولین چیزی که در 
ذهنمان شکل می‌بندد، این است که در فضای مجازی چند 
نقطه یا پیوند ارتباطی داریم. این‌ها نســخه‌های الکترونیکی 
ما هســتند که در خیلی از مواقع اهمیت بیشتری از واقعی 
دارنــد. در عالم واقع خیلی‌ها را نمی‌شناســیم، اما در عالم 
مجاز خیلی‌ها را می‌شناســیم که اتفاقاً خیلی برای ما معتبر 
هستند. زندگی هم به همین شکل است. زندگی شخصی‌مان 
هم به همین شــکل اســت. آموزش ما هم به همین شکل 

است.

آموزش، بدون استفاده از فناوری، امکان‌پذیر است؟!
اوایل قرن بیســتم می‌گفتند مغز چیســت؟ رفتارگرایان 
یادگیــری را محــرک و پاســخ می‌دانســتند و می‌گفتند 

جعبه‌ســیاه5 اســت. امروز آن بلوک‌های اطلاعاتی‌ای که از 
طریق اکســون‌ها و دندریت‌ها منتقل می‌شوند نیز از طریق 
ماشین قابل‌شناسایی هستند. اگر من واژه‌هایی را بگویم که 
برای گوش شما نامأنوس باشند، عصب‌های شنوایی شما کد 
نمی‌کند و بســیار پیچیده است. حال آنکه از طریق ماشین 
و تحقیقاتی که امروزه در جهان پزشکی و کاراندام‌شناختی 
)فیزیولوژیک( و علوم شناختی انجام می‌شود، قابل‌شناسایی 
اســت. بهره‌مندی از فنــاوری در تعلیم‌وتربیــت و در واقع 
تعلیم‌وتربیــت در عصــر دیجیتــال، بر اســاس 
نام‌گذاری راگلوس، نسخة سوم تعلیم‌وتربیت 

نام‌گذاری شده است.

تعلیم‌وتربیت نسخۀ سوم چیست؟
 تعلیم‌وتربیت نســخة ســوم باید بر 
شایســتگی و قابلیــت مبتنی باشــد. 
یادگیرنده‌محور باشد. لازم است برنامة 
درســی بازسازی‌شده داشــته باشیم. 
برنامه‌های درســی فرمایشــی، مقاوم 
در برابــر معلم و بر خــاف ارزش‌های 
دانش‌آموز و برخلاف رویه‌های معمول 
انســانی در ایــن نــوع تعلیم‌وتربیت 
جدید  نقش‌هــای  نیســتند.  پذیرفته 
باید داشــته باشــیم. فرهنگ تربیتی 
و پرورشــی داشته باشــیم. ما انسان 
هســتیم و روبات نیستیم. بنابراین، در 
یادگیری باید مسائل تربیتی و پرورشی 
را مدنظر قرار دهیم و در نهایت ساختار 
جدید داشــته باشیم. ساختار قدیمی و 
کالبدهای کهنــه نمی‌توانند محتواهای 
جدید را هضم و حل کنند. از جمله اهداف 
اصلی نســخة ســوم، ایجاد مهارت‌های حل 
مسئله، احساس موفقیت، شادی و نشاط و احساس 
مفیدبودن است. اگر دقت کنیم، این نسخه از تعلیم‌وتربیت 
به شــخص یادگیرنده معطوف اســت. اینکه شما پیشرفت 
تحصیلی عالی داشــته باشــید، اما رضایت تحصیلی پایین 
داشته باشــید، ارزش ندارد. باید احساس موفقیت، شادی و 
نشــاط داشته باشیم. ما زاده شــده‌ایم که مسئله‌ای را حل 

کنیم. هر کدام از ما می‌توانیم مسئله‌ای را حل کنیم.
حال باید دید در حل کدام مسئله می‌توانیم دست بالاتری 
داشته باشــیم؟ هدف اول، گذشــته از اینکه به یادگیرنده 
برمی‌گــردد، بــه جامعه برمی‌گــردد. بعضی‌هــا می‌گویند 
جنگ‌های آینده بر ســر آب خواهند بود. اما، من می‌گویم، 
نخیر! جنگ‌های آینده بر ســر انرژی خواهند بود. جامعه‌ای 
برنده خواهد بود که نســل آزمایشــگر، نسل خلاق و نسل 
حل‌کنندة مســئله، تربیت کند. شــادی پدیده‌ای اجتماعی 
اســت. زندگی بدون شادی ارزشــی ندارد. البته این شادی 
می‌تواند اجزای متعددی داشته باشــد. آدم شاد و پرانرژی 
می‌تواند مســئله حل کند و مفید واقع شود، نه آدم افسرده. 

 از جمله اهداف 
اصلی نسخۀ سوم، 

ایجاد مهارت‌های 
حل مسئله، احساس 

موفقیت، شادی و 
نشاط و احساس 

مفیدبودن است
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این چهار هدف که بــرای تعلیم‌وتربیتِ 
نســخة ســوم در نظر گرفته شــده‌اند، 
هدف‌های ارزشــمندی هســتند. بحث 
دیگری هم هســت که در شرایط تحول 
دیجیتــال، آموزشــگران چــه نقشــی 

می‌توانند داشته باشند؟

نقش آموزشگران در شرایط تحول 
دیجیتال

چهار نقش آموزشــگران در شــرایط 
تحول دیجیتــال در این عصــر تعریف 

می‌شود:
 اولین نقش، مدیریت محیط یادگیری 
اســت که ما با آن میانة چندانی نداریم. 
ما فکر می‌کنیم وقتی سر کلاس می‌رویم 

و درسی یاد می‌دهیم، همه یاد می‌گیرند. 
نه! مهندسی شــیوة آموزش مهم است. قرار 

نیســت هرچه را قرار اســت مخاطب یاد بگیرد، 
همان ابتدا و بی‌واســطه به او گفت. ابتدا باید مسئله‌ای 

ایجــاد کرد تا مخاطب یا یادگیرنده کمی فســفر ذهنش را 
مصرف کند. 

در نقــش دوم، معلم و اســتاد یک ربــع صحبت می‌کند 
و ســپس یادگیرنــدگان گروه‌بندی می‌شــوند و بحث‌های 
تخصصی و جــدی در گروه‌ها در می‌گیرند. امروزه مدیریت 
محیط‌های یادگیری مهم اســت. فنی‌ترین درس‌های دورة 
دکترای فناوری آموزشــی، طراحــی محیط‌ها و تجربه‌های 
یادگیری و تسهیلگری اســت. در بسیاری مواقع، متأسفانه 

معلم‌ها و مدرسان به جای تسهیلگری، مانع هستند. 

نقش ســوم، انتخاب مواد آموزشــی 
متناســب با اهداف آموزشــی اســت. 
انتظار  متأســفانه در بســیاری مواقع 

سوپرمنی از معلم یا استاد داریم! 
چهارم، پــرورش عاطفــی از طریق 
ارشــادگري )منتورینــگ( اســت. ما 
نــه برای معلمــان و نه بــرای اعضای 
هیئت‌علمــی، چنین نظامــی نداریم؛ 
گذشته از اینکه تأثیرپذیری شخصیتی 
نیــز در آن اتفاق می‌افتــد. آیا امروزه 
می‌شود آموزشــی را بدون بهره‌مندی 
از فناوری آموزشــی تصور کرد؟! بدون 
عکــس و بــدون فیلم آمــوزش داد؟ 
امروز نمی‌شود آموزش را بدون فضای 
مجازی تصــور کرد. فضای مجازی یک 
ابردانشگاه اســت. از ساده‌ترین مقوله‌ها 
تا پیچیده‌ترین موضوع‌ها و درجه‌یک‌ترین 
افراد در این حوزه کار می‌کنند. به هر کســی 
بخواهیم دسترســی می‌یابیم. ایده‌ها، ســخنرانی‌ها و 
باورها در جهان مجازی ســبب شــده‌اند که برای سخنرانی 
نیازی نباشد در جمعی حاضر باشید. دانش‌آموزی که بتواند 
در آزمایشــگاه مجــازی کار کند، در عالــم واقعی توفیقات 

بیشتری خواهد داشت.
 

پی‌نوشت‌ها
1. Change
2. Transformation
3. actual
4. virtual
5. black box

خیلی از 
اندیشمندان بر این 

باورند که تهدیدهای 
جدی جهان امروز، 
یکی محیط‌زیست 

و دیگری انفجار 
هسته‌ای و سومی 

فناورانه است
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پای صحبت چند تن از مدیران منطقۀ 10 تهران

لزوم تقویت روابط انسانی
سؤال این‌گونه مطرح شد: »با شــرایط و سختی‌های موجود، 
مدیریــت مدرســه را پذیرفته‌ایــد. چگونه و با چــه روش‌ها و 
نگرش‌هایی ســعی می‌کنید وضع موجود بتواند وضع بهتری را 
برای شما رقم بزند، مدرسه شاداب‌تر شود و دانش‌آموزان و اولیا 
تا حدودی راضی باشــند؟ شما چه خلاقیت‌ها و نوآوری‌هایی از 

خودتان بروز می‌دهید؟
ماه‌طلا حق‌شناس در پاسخ به 
این سؤال گفت: »برخورد خوب با 
معلم‌ها و اولیا را در مدرسة تحت 
مدیریتــم از جملة اصول می‌دانم. 
اگــر معلمی دیــر بیایــد، نباید 
برخورد تند داشته باشیم. به خاطر 
دارم، مدیــری داشــتم که وقتی 
دیر می‌رسیدم، ســاعتش را نگاه 
می‌کرد. این ساعت نگاه‌کردن او، 
بدن مرا می‌لرزاند. همیشه نگرانی داشتم که نکند دیر برسم! این 
نگرانی ســبب شده بود گاهی امکان تصادف با خودرو برایم پیش 
بیاید. البته چیزی نمی‌گفت، اما همان اخمی که می‌کرد و ساعت 
نگاه‌کردنش، سبب فشار روانی شدید در من می‌شد. همیشه وقتی 
می‌خواستم بیایم، با گریه وارد مدرسه می‌شدم! از همین رو تقویت 
روابط انســانی را مهم می‌دانم و با روی خوش با معلم‌ها ســام و 
احوال‌پرسی می‌کنم. این باعث شده است در آن‌ها احساس آرامش 
وجود داشته باشد. از طرف دیگر، معلم‌های من ساعت هفت صبح 
در مدرســه هســتند و هر موقع کاری داشته باشند، به‌راحتی به 

آن‌ها اجازه می‌دهم از مرخصی و اختیاراتشان استفاده کنند.

دلسوزی برای یکدیگر
او همچنین در پاسخ به این سؤال که اگر معلمی تصمیم بگیرد از 
مدرسة شما برود، برای اینکه بماند چه کار می‌کنید، توضیح داد: »از 
او می‌پرسم برای چه می‌خواهد برود و تا جایی که بشود مشکلش 
را حل می‌کنم. الان تعدادی از معلم‌های من 9 سال است که همراه 
من هســتند و هر مدرسه‌ای که می‌روم، تغییر مدرسه می‌دهند و 
پیش من می‌آیند. اگر معلمی بخواهد از مدرسة تحت مدیریت من 
برود، علتش را جویا می‌شوم. اگر بر اساس مشکل مالی باشد، سعی 
می‌کنم آن را برطرف کنم. اگر مشکل خانوادگی هم داشته باشد، 
دخالت می‌کنم و سعی می‌کنم برطرف کنم. ولی اگر واقعاً بخواهد 

برود، موافقت می‌کنم و اجازه می‌دهم به خواسته‌اش برسد.«

شاداب‌بودن محیط مدرسه
محمدســعید شیخی، یکی 
دیگر از مدیران شرکت‌کننده در 
این نشست، به لزوم شاداب‌بودن 
محیط مدرســه، به‌ویژه در دورة 
ابتدایی اشاره کرد و گفت: »لازم 
اســت برخورد با دانش‌آموز، اولیا 
و همکاران متفاوت باشد. محیط 

مدرسه باید شــاداب باشــد. ما با هم قرار گذاشته‌ایم وقتی وارد 
مدرسه می‌شویم، چندســاعتی که داخل مدرسه هستیم، زنبیل 
غم و غصه‌هایمان را بیرون مدرسه جا بگذاریم و تا جایی که بشود 

روابط دوستانه و صمیمانه داشته باشیم.«
 او همچنین توضیح داد: »اگر همکاری بخواهد برود، اگر این رفتن 
به نفعش باشد، حتماً موافقت خواهم کرد. چند نفر از معاونان من 

افسون همدلی

 مريم ظفرمندمريم ظفرمند

در ادامة نشست‌های مجلة رشد مدیریت مدرسه، به‌منظور تجربه‌نگاری مدیران مدرسه، این بار به آموزش‌وپرورش منطقة 10 تهران 
رفتیم، تا با چند مدیر مدرسه در این منطقه به گفت‌وگو بنشینیم. از همین رو پای صحبت و تجربه‌های محمد سعید شیخی، مدیر 
مدرسة مالک اشتر و مدرسة دلخواسته، سمیه نظری، مدیر دبستان زهرا مردانی و ماه‌طلا حق‌شناس، مدیر دبستان منتظری، نشستیم. 

با مدیران مدرسه‌ها
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مدیر شــدند. من با روی گشاده پذیرفتم و خیلی هم کمکشان 
کردم.«

مشکلات را در مدرسه حل کنیم
شیخی در پاسخ به این سؤال که اگر معلمی اشتباه فاحشی 
انجام داده باشد، مثلًا به دانش‌آموزی توهین کرده باشد، چه کار 
می‌کنید، گفت: »لازم اســت از هر دو پشتیبانی کرد. قاعدتاً در 

این موارد باید در چارچوب قانون عمل کرد؛ علاوه بر اینکه 
حجب و حیا حفظ شود. سعی می‌کنم، تا جایی که 

امکان دارد و به جریان کار آســیب نمی‌زند، از 
همکار حمایت کنم و مشکل را در چارچوب 
قانون و در مدرسه حل کنم و نگذارم بزرگ‌تر 

شود.«

اعتقاد به کار گروهی
او در پاسخ به این سؤال که تا چه میزان 
خــود را در کار مدیریــت موفق می‌دانید، 
گفت: »من با همکارانم یک گروه هســتم. 
اگر موفقیتی باشد، صرفاً برای من نیست و 
بر اســاس هم‌فکری و شورا، کارها را با هم 
انجام می‌دهیم. در ایــن حیطه‌ها، اهداف 
و طرح‌هایــی که در مدرســه پیاده کردم، 
خیلــی خوب بودنــد؛ از حــوزة یادگیری 
گرفته تا طرحی که پارســال در زنگ‌های 
هدفمند اجرا کردیم؛ کارهایی که بیشــتر 
ســعی می‌کنم در جهت اصلاح رفتاری در 
دانش‌آموزان باشد. در حیطة همکاری نیز 

بر اساس اصول انسانی، اگر کاری از دستمان 
بر آید، برای یکدیگر انجام می‌دهیم. همدلی 

باعث شــده است وقتی مدرســة من را به نوبت 
بعدازظهــر انتقال دادند، 90 درصد معلم‌ها هم با من 

آمدند. در حالی که قاعدتاً دوست داشتند در نوبت صبح باشند. 
همکارها همه همدل هستند.«

شیخی در پاســخ به این سؤال که انگیزة شــما از مدیریت 
چیست، گفت: »شــاید من فقط دوست داشته باشم با بچه‌ها 
زندگی کنم! شادی و لبخند بچه‌ها مرا راضی می‌کند. هرچند که 
شاید اگر من در موقعیت همکارم باشد، آن لبخند راضی‌ام نکند! 

بنابراین، شرایط و انگیزه‌ها می‌توانند متفاوت باشند.«

همدلی با یکدیگر
ســمیه نظــری می‌گوید: 
»با توجه به ســه ســال تجربه 
مدیریتی‌ام و عملکردی که گاهی 
اوقات با همکاران خودم دربارة آن 
صحبت می‌کنم، ســعی می‌کنم 
شــب که می‌خواهم سرم را روی 

بالش بگذارم، با خودم به‌روزی که گذشت نگاهی بیندازم تا نکند 
دل کسی را شکسته باشم!«

 او با بیان اینکه ما تافتة جدابافته و نیز جدای از همکارانمان 
نیســتیم، توضیح داد: »همواره به‌طور مســتقیم با همکارانم 

در ارتباط بوده‌ام. ارتباطم با آن‌ها دوســتانه بوده است و سعی 
کرده‌ام مشکلاتشان را شناسایی و برطرف کنم. شاید بگویم واقعاً 
از اســتراحتم می‌زنم. چون دوست دارم مسئولیتی را که قبول 

کرده‌ام، به نحو احسن انجام دهم.« 
او توضیح داد: »من همکاری داشــتم که ســنش کم است و 
تک‌فرزند اســت. با او به‌گونه‌ای برخــورد می‌کنم و با همکاری 
که ســی سال ســابقة کار دارد، ادبیات صحبت‌کردنم متفاوت 
اســت. من همواره با همکارانم همدل هســتم و مانع 
اجرای خواسته‌هایشان نمی‌شوم. اگر همکار من 
امکان ارتقا داشته باشد یا بخواهد، به‌شخصه 
توانمندی‌هایــش را بــه ادارة کل منتقل 
می‌کنم تا اســتفادة بهتر و بیشــتری از 
او بشــود. من هیچ‌وقت مانع پیشــرفت 

همکارم نشده‌ام.«

پول خوب و نحوۂ هزینه‌کرد آن
در این نشست که با هدف تجربه‌نگاری 
مدیران مدرســه‌های منطقة 10 تهران 
برگزار شده بود، دکتر حیدر تورانی سؤال 
را این‌گونه طرح کرد: »اگر از طرف خیری 
یک پول خوبی به حساب مدرسه بیاید و 
بخواهید این پول را هزینه کنید و بگویند 
آن را فقــط در یکجــا می‌توانید هزینه 

کنید، آن پول را صرف چه می‌کنید؟«
در پاسخ به این سؤال، خانم حق‌شناس 
گفت: »شــادکردن بچه‌ها. برای بچه‌ها 
جایــزه می‌خرم. زیرا بچه‌ها با یک جایزه 
که می‌گیرند، از این رو به آن رو می‌شوند 
و می‌گوینــد مدیر به مــن توجه کرد. من 
اولین کاری که امسال کردم، این بود که کمد 
جایزه در مدرسه ایجاد کردم. بچه‌ها بیشتر جایزه را 

ترجیح می‌دهند.«
محمدسعید شیخی گفت: »سعی می‌کنم برای پخش فیلم‌های 

آموزشی و نشست‌های تخصصی سالنی درست کنم.«
و خانم نظری گفت: »توانمندســازی همکارانــم با برگزاری 

دوره‌های آموزشی خوب و کاربردی را مدنظر قرار می‌دهم.«

مدیر دیده‌بان مدرسه است
اما به‌عنوان ســؤال پایانی، از شرکت‌کنندگان در این نشست 
خواسته شــد، اگر حرف ناگفته‌ای دارند بیان کنند. حق‌شناس 
خواهان ســامان‌دهی نیروها قبل از بازگشــایی مدرسه‌ها شد؛ 
به‌طوری که مدرســه‌ای با نبود معلم و مدرسه‌ای دیگر با تجمع 

معلم‌ روبه‌رو نشود.
شیخی خواهان تعریف و مشخص‌شــدن جایگاه مدیران در 
مدرسه شــد. او گفت که مدیر دیده‌بان مدرسه است و باید در 
آموزش‌وپرورش از جایگاه مشخصی برخوردار باشد. متأسفانه، 
جایگاهــی را که یک فرهنگی در آموزش‌وپــرورش دارد، مدیر 

ندارد.
نظری نیز خواهان اختیارات بیشتر برای مدیران مدرسه شد تا 
بتوانند با کمک اولیا مشکلات مدرسه را مدیریت و برطرف کنند.

ما با هم قرار 
گذاشته‌ایم وقتی 

وارد مدرسه 
می‌شویم، 

چندساعتی که 
داخل مدرسه 

هستیم، زنبیل غم 
و غصه‌هایمان 

را بیرون مدرسه 
جا بگذاریم و تا 
جایی که بشود 

روابط دوستانه و 
صمیمانه داشته 

باشیم

19رشد مدیریت مدرسه دورۀ ۲۲ / شمارۀ ۶/ اسفند ۱۴۰۲



تعادل و زندگی
تعادل مفهومی اســت که نه فقط در زندگی انسان، بلکه در 
کل خلقت اهمیــت دارد. گردش کائنات و چرخة هســتی بر 
تعادل مبتنی است و هر چه تعادل را به هم بزند، این چرخه را 
دچار اختلال می‌کند. تعادل در زندگی انسان هم تعیین‌کننده 
است. انسان سالم کسی اســت که چه از نظر كاراندام‌شناسي 
)فیزیولوژیکی( و چه از نظر روان‌شناختی، در شرایط تعادل قرار 
داشته باشد. همان‌گونه که بیماری و درد تعادل انسان را به هم 
می‌زند و کل نظام را مختل می‌کند، ترس، غم، هیجان و ســایر 
پدیده‌های روان‌شناختی هم تعادل نظام بدن را مختل می‌کنند 

و به انسان آسیب می‌زنند.
حدود 400 سال پیش از میلاد، بقراط سلامتی را حاصل تعادل 
بین ذهن و بدن می‌دانســت و می‌گفت: سلامتی فرد به تعادل 
عواملی درونی بســتگی دارد که به کارکرد ذهن و بدن مربوط 
می‌شــوند. این تعادل تنها هنگامی حاصل می‌شود که انسان با 

محیط اطراف خود هماهنگ باشد )سندرسن، 28:1401(.
در نظریه‌های متأخر روان‌شناســی شخصیت، روان‌شناسی 
سلامت و نیز روان‌درمانی، مفهوم »تعادل« به صورت‌های آشکار 
و پنهان موردتوجه قرار گرفته است. در این نظریه‌ها ناتوانی در 
دستیابی به تعادل یا تلاش نادرست برای تعادل‌یابی موردتوجه 
اســت. واژه‌هایی مانند ناهماهنگی، غیرمنطقــی، ناهم‌خوانی، 
تعارض، نارســایی، آشفتگی، و امثال آنکه در بیشتر نظریه‌های 

مورداشــاره کاربرد دارند، بیانگر انواع گوناگونی از به‌هم‌ریختن 
تعادل در شخصیت هستند.

به‌عنوان نمونه، به نظر کارل راجرز اساس ناسازگاری روانی 
ناهم‌خوانــی بین تجربة کلی شــخص و آن چیزی اســت که 
به‌درســتی نمایانگر بخشی از خودپنداره است. ناهم‌خوانی بین 
خود و تجربــه، مهم‌ترین عامل ازخودبیگانگی انسان‌هاســت 
)پروجاســکا و نورکراس، 1396(. در نمونه‌ای دیگر، از ویلیام 
گلسر نام می‌بریم که تعادل زندگی را حاصل »انتخاب« می‌داند. 
او می‌گوید، به لحاظ ژن‌شناسي )ژنتیکی( این‌گونه برنامه‌ریزی 
شــده‌ایم که برای ارضای چهار نیاز روان‌شــناختی »عشــق و 
احساس تعلق، قدرت و پیشرفت، آزادی و تفریح« تلاش کنیم. 
تمامی رفتارهای ما همیشــه در آن لحظه که دست به انتخاب 
می‌زنیم، بهترین انتخاب ما برای ارضای یک یا چند نیاز از این 

نیازهاست )گلسر، 69:1394(.

تربیت نوین
آنچه گفته شد فقط تأکیدی است بر کلیدواژة تعادل در همة 
گسترة مسائل انسانی، از زندگی فردی گرفته تا زناشویی، تربیت 
و غیره. شــاید برای ما انسان عصر حاضر این تأکید بر اهمیت 
تعادل و به‌ویژه تعادل در تربیت، غیرعادی به نظر برسد، اما دو 

واقعیت ضرورت این موضوع را نشان می‌دهند:
1. مرور تاریخچة تربیت نشــان می‌دهد، تا همین چند سده 

 ابراهیم اصلانی،  ابراهیم اصلانی، روان‌شناس تربیتیروان‌شناس تربیتی

کلیدواژه‌ها: تربیت، تربیت متعادل، زندگی

تربیت و تعادل
بازشناسی مفهومی تربیت متعادل و شناخت موانع آن

مبانی تربیت

»تربیت متعادل« یکی از اصطلاحاتی است که در گفته‌ها زیاد به کار می‌رود و مانند بسیاری از مفاهیم دیگر، می‌توان ادعا 
کرد اشتراک نظر چندانی دربارة آن وجود ندارد. تعادل در تربیت چگونه ممکن است و چگونه می‌توان متعادل‌بودن تربیت 

را سنجید؟ نویسنده، در این قسمت از مجموعه مقاله‌های تربیت‌شناسی، تربیت متعادل و نشانه‌های آن تحلیل می‌شود.
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و حتی چنــد دهة پیش، »تعادل« در تربیت موردتوجه نبود و 
بســیاری از خطاها و رفتارهای نادرست تربیتی به همین نکته 
بازمی‌گشتند. معروف اســت که در گذشته کودک خرده‌نگارة 
)مینیاتور( بزرگ‌سال محســوب می‌شد. بنابراین از کودک نیز 

انتظاراتی مشابه با بزرگ‌ترها وجود داشت.
2. در دنیای امروز هم نشــانه‌های زیادی برای رعایت‌نشدن 
»تعادل« در تربیت وجود دارد. در موارد زیادی، تعادل در تربیت 
فقط یک گفته و شــعار اســت، اما در عمل رفتارها و اقدامات 

نشــانه‌ای از تعادل ندارند. در ادامة بحث این موضوع 
بیشتر روشن خواهد شد.

به این ترتیب، در نــگاه امروزی به تربیت، 
»تعادل« بسیار مورد تأکید است. سخن‌گفتن 
از تعادل در تربیت و بیان آن به‌عنوان هدف 
یا خواسته، بسیار راحت است. در اهداف و 
سیاســت‌های آموزش‌وپرورش رسمی هم 
اشــاره‌هایی به اعتدال و تعادل وجود دارد. 
با همــة این‌ها، تحلیل موضوع شــاید به 
استنباط درست‌تری از بود و نبود تعادل در 

تربیت  بینجامد.
تعادل در تربیت از چند زاویه قابل‌بحث 

است.

تمرین
قبل از ادامة بحث:

1. تصور خودتان از تعادل در تربیت را در 
چند جمله بنویسید.

2. آیا مصداق‌هایی از تربیت متعادل سراغ 
دارید؟

3. چه عواملی می‌تواننــد مانع تعادل در 
تربیت باشند؟

 
تربیت همه‌جانبه

پیش‌تر گفته شــد، هدف تربیت کمک به رشــد همه‌جانبة 
شخصیت پرورش‌یابندگان اســت. در تبیین این نکته دو واژه 

اهمیت کلیدی دارند: همه‌جانبه و یکپارچه.
در توضیح و توصیف تربیت گاهی ناچاریم برای شــخصیت، 
ابعاد، جنبه‌ها یا ساحت‌هایی تعیین کنیم. این تقسیم‌بندی برای 
شخصیت صرفاً برای سهولت بحث و تبیین برخی جزئیات در 
فرایند تربیت است، اما به لحاظ فلسفه و اصول و مبانی تربیت 

مجاز نیستیم شخصیت را چندبعدی یا تکه‌تکه ببینیم. شخصیت 
را به ابعادی مانند جسمی، شناختی، روانی، اجتماعی و اخلاقی 
یا ساحت‌هایی تقســیم می‌کنند، اما اولًا شخصیت انسان کلی 
یکپارچه اســت. این در تربیت بدان معنی اســت که هر اقدام 
تربیتی کل شخصیت را تحت تأثیر قرار می‌دهد و ثانیاً تربیت به 
همة جنبه‌ها توجه دارد و یک یا چند جنبه را بر دیگری اولویت 

نمی‌دهد.
به‌عنوان یک مصداق عملی در برنامه‌ریزی آموزشــی ممکن 
اســت هر محتوا به یکی از ابعاد شــخصیت بیشتر 
معطوف باشــد. مثلًا بــرای درس‌هایی مانند 
ریاضی یا علوم می‌توان ماهیت شناختی در 
نظر گرفت، اما اشتباه است که این درس‌ها 
را فقط برای کمک به رشــد شــناختی 
منحصر و محدود کنیــم. در یک فرایند 
درســت تربیتی، ریاضی و علوم بر همة 
جنبه‌های شخصیت اثر می‌گذارند. یک 
خطای بزرگ تربیتی همین اســت که از 
کارکرد چندبعدی و همه‌جانبة درس‌ها 
و محتوای آموزشــی غفلت می‌شود و به 
این ترتیب فرصت‌هــای تربیتی زیادی 
هدر می‌روند. حتی در درسی مانند دینی 
ممکن است ماهیت آن را اخلاقی در نظر 
بگیریم اما اگر دینی را به اخلاق منحصر 
کنیم و کارکردهای دیگــر آن را نادیده 
بگیریم، در عمل فرصت‌های تربیتی رشد 

شخصیت را از دست داده‌ایم.
نتیجه‌گیــری این بحث آن اســت که 
شرط مهم تعادل در تربیت، نگاه یکپارچه 
و همه‌جانبه به شــخصیت است. هر اندازه 
یک خانواده، یک مدرســه، یک معلم یا یک 
نظام تربیتی بتواند برای کمک به رشدِ شخصیتِ 
پرورش‌یابندگان یکپارچــه و همه‌جانبه عمل کند، به 

تربیت متعادل نزدیک‌تر می‌شود.
یک خطر پنهانِ تعیین بعد، جنبه یا ساحت برای شخصیت و 
تربیت همین است که یا در عمل یکی دو بعد بیشتر موردتوجه 
قرار می‌گیــرد، یا اینکه افراد و متولیان برای نشــان‌دادن نگاه 
همه‌جانبه، به اقدامات کلیشه‌ای و ساختگی روی می‌آورند؛ یعنی 
در عمل روی یکی دو بعد متمرکز می‌شوند، اما در ارائه و نمایش 
عملکرد طــوری گزارش می‌دهند که انگار هیچ بعدی را از قلم 

شرط مهم تعادل 
در تربیت، 

نگاه یکپارچه و 
همه‌جانبه به 

شخصیت است
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نینداخته‌اند. بنابراین، دوباره یادآوری می‌شود، تعیین بعد، جنبه 
و ساحت برای شخصیت و تربیت، جنبة نظری و توصیفی دارد 
و بایــد مراقب بود در عمل به تفکیک و جداســازی اقدامات و 

برنامه‌ها  نینجامد.
نکتة مهم دیگــر آنکه تربیت مبتنی بر نگــرش یکپارچه و 
همه‌جانبــه به هیچ‌وجه کار راحتی نیســت. می‌توان در حرف 

موضوع را تحلیل و تبیین کرد، اما در عمل، چه در حوزة 
تربیت غیررســمی و چه در حوزة تربیت رسمی، 

دستیابی به چنین نظامی از تربیت بسیار دشوار 
اســت. تربیتی که بخواهد تعادل را رعایت 
کند و همة ابعاد را بالسویه موردتوجه قرار 
دهد، باید هم از درک تربیتی سطح بالایی 
برخوردار باشد و هم بسیار سنجیده، دقیق، 

جدی و مسلط عمل کند.

تن یا روان؟
اگــر چه چارچوب موضوع تن یا روان در 
نکتة قبلی به‌نوعی مورداشاره قرار گرفت، اما 
چون این دو واژه قدمت و عمومیت دارند، 
مناسب است، هر چند به اختصار، یادآوری 
شوند. همان‌گونه که در آغاز بحث از بقراط 
نقل‌قول شــد، موضوع دوگانگی تن و روان 
همیشه در طول تاریخ بشریت موردتوجه و 

محل مناقشه بوده است.
در نکتة قبلی از نگاه یکپارچه و همه‌جانبه 
به شخصیت گفتیم. حال اگر ابعاد شخصیت 

را به جای چند ویژگی به دو بعد تن و روان 
خلاصه کنیم، باز اصل موضوع پابرجاست. در 

مباحث تربیتی ممکن اســت شخصیت را به دو 
وجه تن )جســمی( و روان یا روح )سایر ابعاد( تقسیم 

کنند. در هر صورت، با دیدگاه امروزی تربیت، این جداسازی در 
حد بحث است، وگرنه همان یکپارچگی و همه‌جانبه‌نگری سر 

جای خودش است.

اجتناب از تربیت تک‌بعدی
باز هم در نکته‌های پیشــین در این‌بــاره بحث کردیم، اما با 
درنظرگرفتن خطاهای تربیتی رایج ناچاریم یادآوری کنیم که 
نگرش و عمل تربیتی تک‌بعدی یا تک‌ساحتی با تعادل در تربیت 

منافات دارد. دو نکته در این خصوص گفتنی است:
اول: گاهی یک روش یا نظام تربیتی به شکلی عمل می‌کند که 
روی یک بعد تربیت، یا یکی دو بعد تربیت، تأکید و تمرکز بیشتری 
ایجاد می‌شــود. یک مثال روشن، ایرادی است که در طول چند 
دهه به نظام تربیتی ایران وارد شده و آن را شناختی دانسته‌اند. در 
این نظام در عمل پرآموزی، آزمون‌های مکرر، حفظیات و... جایگاه 
برجسته‌ای دارند و حتی جنبه‌های اخلاقی، روانی و اجتماعی هم 
با آزمون و نمره ســنجیده می‌شوند. می‌توان ادعا کرد، غلبة بعد 
شناختی در نظام آموزشی ایران کمتر شده است، اما نمی‌توان این 

واقعیت را انکار کرد که همچنان وجود دارد.
این جریان نشــانه‌ای از ناکارآمدی تربیتی اســت که نتواند 
یکپارچه و همه‌جانبه عمل کند و طبیعی است تعادل در تربیت 

هم‌معنای خود را از دست می‌دهد.

دوم: تمرکز عمدی روش یا نظام تربیتی بر یک بعد، یا یکی دو 
بعد مشخص، از ابعاد شخصیت است. این نکته جای بحث و تحلیل 
فراوان دارد، اما اگر اصل تعادل در تربیت را می‌پذیریم، باید در مورد 
تمرکز بیشتر تأمل کنیم. تجربه‌های فرهنگی و تربیتی نشان داده‌اند 
کــه هر نوع تمرکز و تأکید خاص بر یک بعد، یا به نادیده‌گرفتن و 
کم‌رنگ‌شدن ابعاد دیگر منجر می‌شود یا به افراط می‌انجامد و در 

عمل تربیت اصیل را از مسیر خود منحرف می‌کند.
تربیت متعادل یعنی کمک به رشد شخصیت 
افرادی که می‌خواهند انسان‌هایی چندوجهی، 
پخته و تا حد امکان کامل باشند و در این 
میان، هر نوع نگاه تک‌بعدی، تعادل را به 

هم می‌زند.

تربیت یک‌طرفه
در قسمت‌های پیشــین این مجموعه‌ 
مقاله‌ها به تعریفی از تربیت اشاره شد که 
اصطلاح تربیت را به تأثیر ارادی بزرگ‌سال 
بر خردسال، به‌منظور ســوق‌دادن او به 
سوی حالت بزرگ‌ســال، تعبیر می‌کند 
)شــکوهی، 1385(. این تعبیر هم یکی 
از موانع تعادل در تربیت اســت. هرگونه 
اقدام تحمیلی، اجبــاری و یک‌طرفه در 
تربیت که هدف آشکار یا پنهان آن اعمال 
ارادة بزرگ‌ســال باشد، نمی‌تواند مقصد 
تربیتی درستی باشد. اینکه تربیت توسط 
بزرگ‌ســال انجام می‌گیرد، درست است 
اما بدان معنا نیســت که بزرگ‌ســال در 
همه‌چیز حق دارد، همة اقدامات او درســت 
هستند و هر نوع تصمیم او لازم‌الاجراست. اگر 
رفتار تربیتی همة بزرگ‌سالان سنجیده و منطقی بود، 
اصولًا نباید دچار مشکلی می‌شدیم، ولی واقعیت این است که هر 
بزرگ‌سالی، صرف بزرگ‌سال‌بودن، صلاحیت تربیتی کامل ندارد. 

از این موضوع دو نکته قابل استنباط است:
اول: هــدف تربیــت نمی‌توانــد فقط تأمین خواســته‌های 
بزرگ‌سالان باشد. در نگاه امروزی، اگر بخشی از تربیت پذیرش 
هنجارهای جامعه است، بخش دیگر آن بر استعدادهای فردی و 

مدیریت زندگی برای خودشکوفایی معطوف است.
دوم: بزرگ‌ســالان امــروزی، اعــم از والدیــن، معلمــان و 
تصمیم‌گیرندگان نظام تربیتی، باید وقت بیشــتری برای خود 
بگذارند و دانش خود را در زمینه‌های فرهنگ، تربیت، فناوری، 
آینده‌نگری و... ارتقا دهند. تربیت اگر همیشه فرایندی پیچیده 
بوده است، امروز هم پیچیده است و هم مستلزم درک سرعت، 

تنوع و شکل جادویی تغییرات.
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نظریه‌ای در مدیریت هســت که »اشاعة نوآوری« نام دارد. این 
نظریه را بخواهم خیلی ساده و کاربردی در مثال مدرسه‌ای عرض 
کنم، این می‌شود که مدیر مدرسه یا شورای رهبری مدرسه تصمیم 
می‌گیرند کار نوآورانه‌ای را در مدرســه اجرا کنند. این‌ افراد باید 
یادشان باشد، این کار با ابلاغ و دستور اتفاق نمی‌افتد، با بخشنامه و 
این‌ها نمی‌شود، بلکه برای اینکه کار نوآورانه به نتیجه برسد، ما باید 
قبل از اینکه آن را ابلاغ کنیم، اشاعه‌اش بدهیم و رواجش بدهیم. 
افراد را هم نســبت به آن توجیه کنیم تا فهم درستی از آن پیدا 
کنند و به مفاهمه و هم‌نظری برسند. این کار به همیاری نیاز دارد. 
این رفتارها خیلی کمک می‌کنند که آن نوآوری در بستر مدرسه 

بنشیند و جاری و ساری شود. 
در این باره من همیشــه مثالی می‌زنــم. می‌گویم، ما وقتی 
طناب را هل بدهیم، طناب جمع می‌شود. موقعی طناب جمع 

نمی‌شود که آن را بکشیم. وقتی کشیده شود، جمع نمی‌شود. 
باید کاری کنیم این نوآوری، برای کســانی که برایشــان اجرا 
می‌شــود، نفعی داشــته باشــد. مثلًا دانش‌آموزان و معلمان 
بخواهند و بپذیرند و خودشان دنبال آن بروند. آنجاست که آن 
نوآوری محقق و آثار خوب آن در مدرســه هویدا می‌شود. در 

زندگی شخصی بچه‌ها هویدا می‌شود. 
بنابراین، وقتی کار جدیدی را در مدرســه قرار است شروع 
کنیم، تحت عنوان برنامه، جشــن و هر کاری هســت، حتماً 
یادمان باشد، قبل از اینکه آن را ابلاغ کنیم، باید دقیقاً و به‌طور 
کامل تبیین شــود. معلمان توجیه شــوند. تمام ذینفعان آن 
نوآوری توجیه شوند؛ به‌گونه‌ای که آن را از آن خودشان بدانند. 
این‌جوری است که آن نوآوری می‌تواند در مدرسه جنبة عینی 

به خودش بگیرد.

از نظر تا عمل

 دکتر حیدر تورانی
کلیدواژه‌ها: نظریه‌های مدیریتی، نظریة اشاعة نوآوری

نظریۀ اشاعۀ نوآوری 

نظریه‌های کلان و خرد و همچنین استعاره‌های زیبا و دلچســبی وجود دارند که در رهبری و مدیریت سازمان‌ها از آن‌ها 
استفاده می‌شود. در این‌جا یک نظریه به‌صورت کاربردی و با مثال مدرسه‌ای آورده می‌شود. یقین داریم می‌تواند برای شما 

مدیران مدرسه جذاب و مفید باشد.
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کاوش 1مدیر »مسئول« است

خلیل الله بابالو، کارشناس آموزش‌وپرورش
سخت‌ترین کار پزشک تشخیص درست است. اگر در تحلیل مشکل 
و مسئله عجله کند، اطلاعات ناقص داشته باشد و با ندیدن همة جوانب 
تصمیم بگیرد، به همان نسبت، نسخه‌ای هم که می‌نویسد کامل نیست 
و مشکل را یا موقتی حل می‌کند یا به شکلی تسکین‌دهنده. ولی مشکل 

همچنان باقی و مزمن می‌ماند.
 در تجزیه‌ و تحلیل مشکل مطرح‌شده باید به چند نکته توجه کرد:

é مشــکل در نوع نگاه مدیران به مدیریت و تعریف آنان از مدیریت 
و فاصله‌داشــتن نگاه اکثر آنان با نگاه اعتقادی اســت؛ بیشــتر منابع 
مورداستفاده برای تربیت مدیران ترجمه‌های کتاب‌های غربی هستند و 
آنچه در نگاه غربی مهم است هزینه-‌فایده ، یا سود و زیان از یک‌ طرف 
و غلبة تفکر ماکیاولی از طرف دیگر است. در حالی ‌که در نگاه اعتقادی 
ما، مدیر با عنوان »مســئول« شناخته می‌شود؛ یعنی کسی که باید در 
برابر خود، دیگران و خداوند مســئول و پاسخ‌گو باشد. با هر کدام از این 

بی‌خبر از همه‌چیز و همه‌جا به دوســت و همکار قدیمی‌ام زنگ زدم تا از 
احوال او باخبر شــوم، اما به‌محض اینکه متوجه تماس من شد، بی‌مقدمه، 
همچون فرزندی دل‌تنگ، با کشیدن آهی سوزناک، زبان ‌باز کرد و درد دل 
آواز کرد. آنگاه که متوجه احســاس همدلی من شــد، چشمان اشک‌آلود و 
چهرة بغض‌آلودش از پشــت ‌گوشی تلفن هم نمایان شد. سعی کرد وانمود 
کند مسئله‌ای نیست و اتفاقی نیفتاده است، اما نتوانست. نوع مواجهة کلامی 
من به او فرصت داد عقدة دل بگشاید و از شیوه و طرز برخوردهای نادرست، 
غیرکارشناسانه و غیرموجه بخش اداری سازمانی که در آن اشتغال داشت، 
رمز بگشاید. پیامی که در کلامش هویدا بود، نشان می‌داد انتظار دارد فردی از 
مدیران ارشد، در شنیدن خواسته‌هایش پا پیش بگذارد. اما دریغ که این فهم 

در بی‌فهمی گم‌شده بود!
 سعی کردم او را با مهربانی درک کنم و با ابراز همراهی و تمایل به همکاری، 

آرامش کنم. اما متأسفانه بعد از لحظاتی، غمگنانه ارتباط قطع شد و من که 
چهرة معصوم توأم با غم او را در ذهنم مرور می‌کردم، نتوانستم معطل بمانم و 
در کمتر از ساعتی خودم را به او رساندم. وقتی نتایج مثبت صحبت حضوری‌ام 
را در نگار و نقش چهره‌اش یافتم، به خودم که سال‌ها تجربة کار اداری داشتم، 
نهیب زدم که چرا ما مدیران از شنیدن درد دل‌های همکارانمان طفره می‌رویم 
و از معجزة آن غافلیم؛ حال آنکه حتی شنیدن و درک خواسته‌های کارکنان 
می‌تواند از بخش زیادی از تألمات روحی‌شان بکاهد. اندکی بعد، گوشی تلفن 
را برداشتم و به رئیس بلافصل او زنگ زدم و از او خواستم وی و چند نفر از 
دوستان همکارش را که وضعی مشابه او داشتند، به حضور بپذیرد و برای رفع 
موانع اداری و التیام روح ظریفشــان، که اینک مکدر شده بود، راه‌حل بیابد. 

همچنان منتظرم که او چون خواهد کرد!
حال شما اگر به‌جای من و مافوقش باشید، چه می‌کنید؟

روایت‌کاوی

معجزۀ شنیدن
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شناخت لایه‌های روایت
دکتر سیدمحمد دلبری، عضو هیئت علمی پژوهشکدة مطالعات 

برنامه‌ریزی درسی و نوآوری‌های آموزشی

روایتی که خواندید، ناخودآگاه شــعر زیبای ژاله اصفهانی را تداعی 
می‌کند:

 زندگی صحنة یکتای هنرمندی ماست
 هر کسی نغمة خود خواند و از صحنه رود

 صحنه پیوسته به‌جاست.
 قصه‌ها و روایت‌ها در زمان و مکان‌های متفاوت تکرار می‌شوند؛ درست 
مثل تکــرار تاریخ. نقش‌ها ثابت‌اند و بازیگرانِ صحنه متغیر. برخی نماد 
صلح و عشق و دوستی می‌شوند، برخی پیک امید و شادی. برخی دیگر 

هم تاریکی، ظلم و سیاهی را به تصویر می‌کشند.
روایت ارائه‌شــده سه لایه دارد: لایه‌ای ســفید، صاف و زلال؛ لایه‌ای 

خاکستری؛ لایه‌ای تاریک.
لایة نخست، لایة ســفید: بازیگر لایة نخســت )روایتگر قصه(، نماد 
»شنیدن« است. شنیدن بستر »شــکوفایی گفتن« است. گوشِ آماده، 
محرک زبان اســت. زبان نوایِ پنهانِ درون را به واژه‌ها تبدیل می‌کند و 

دریچه قلب را برای شنونده باز می‌کند و نهان را آشکار.
هویداکردن درون برای گوش شــنوا با اشک، گریه، اخم، آرزو، ناکامی، 
بغض و لرزش صدا همراه می‌‌شــود تا سهمی از سنگینی بار را با شریک 

جدید تقسیم کند.
گوشِ شــنوا صبورانه، برادری را فریاد می‌زند. سنگ صبوری می‌شود 
برای زخم‌های تازه و کهنه؛ درســت مثل روایتگر این قصه. اما در همان 
حد باقی نمی‌ماند. او چون باد بهار در تلاش است با گرده‌افشانی، امیدها 
را زنــده نگه دارد و غنچه‌ها را شــکوفا کند و ثمر دهــد. از این رو، بعد 
از قطع ارتباط، برای به‌کمال‌رســاندن شنیدن، به حرکت در می‌آید، نزد 
گوینده می‌رود تا قصه را کامل‌تر بشــنود و پــس از آن برای رفع غبارِ 
غم برمی‌خیزد. در مقابل غم دیگران، تنها به شنیدن غم اکتفا نمی‌کند. 

می‌داند که بی‌غمی عیب بزرگی است. می‌خواهد پیک شادی باشد.

لایة دوم، لایه خاکســتری: این لایه از روایت را همان بازیگر لایة سفید 
رقم زده که البته از عجایب این روایت اســت؛ او که همواره مایة امید بوده 
و انسانیت در قبال دیگران شعار و عملش. در این روایت برای حل مشکل 
ســراغ روشــی می‌رود که نمی‌توان با قاطعیت گفت درست است. ظاهراً 
درســت است، نه واقعاً! روش حل مســئله‌اش محل تردید است! چرا که 
تصمیم برای گفت‌وگو با مدیر بالادستی می‌تواند از زاویه‌ای راه‌حل باشد و از 
زاویه‌ای دیگر مشکل‌آفرین! مذاکره با امور اداری می‌توانست مشکل را حل 
کند. اما او با مدیر گفت‌وگو می‌کند. چرا؟ علت انتخاب مدیر روشن نیست؟ 
شاید آشنایی قبلی! ولی تصمیم‌گرفتن بر مبنای آشنابودن با مدیر، امکان 
تکرار مشکل و استمرار آن را در مورد دیگران و در زمان‌های آینده در پی 
خواهد داشت. چرا که عامل اصلی ایجاد مشکل نادیده گرفته شده است. از 
سوی دیگر، حل مشکل با دستور مدیر بالاسر، اعتبارزدایی از کارشناس امور 
اداری و به تبع آن تداوم مشکلات را به همراه دارد. در این لایه، سلسله‌مراتب 

اداری نادیده گرفته شده‌اند، روابط بر ضوابط حاکم شده‌اند و...
 نمی‌توان حــدس زد چه رخ خواهد داد؟ نتیجــه حالت ابهام دارد و 
آن را می‌توان لایة خاکســتری روایت دانست. نکتة دیگر آنکه، اکتفا به 
روایت همکار، تنهابه‌قاضی‌رفتن است. شاید روایت امور اداری در این مورد 

شنیدنی‌تر بود! در نتیجه این وجه روایت نیز خاکستری است.
لایة سوم، لایة آخر، نه سفید و نه خاکستری، بلکه سیاه است. لایه‌ای که 
نشان می‌دهد موضوع یا رفتاری در یک مجموعه، به شکل سازمان‌یافته، 
نابسامان اســت. موضوعی که برای مجموعه‌ای از افراد ناشایست تلقی 
می‌شــده است، اما این گروه هیچ اقدامی درون‌سازمانی مبتنی بر اصول 
اخلاقی و اداری از خود بروز نداده‌اند. این بخش از روایت، بخش ســیاه 

آن است.
در اینجا با مجموعه‌ای از افراد ناتوان در پیگیری امور قانونی خود روبه‌رو 
هستیم. بازیگران این لایه کسانی هستند که با حقوق خود آشنا نیستند، 
مهارت‌های لازم برای گفت‌وگو و مذاکره را نمی‌دانند، جســارت لازم را 
برای روبه‌روشدن با مشکل ندارند، به کار تیمی اعتقاد ندارند و یا از توانایی 

لازم برای فعالیت گروهی بهره‌ای نبرده‌اند.

کاوش 2

پی‌نوشتپی‌نوشت
 1.cost-benefit 1.cost-benefit

عینک‌ها و نگاه‌ها )غربی یا اعتقادی( به مدیریت نگریسته شود، تمام 
رفتار مدیران در این چارچوب تعریف می‌شود.

é خود کارکنــان نیز در به‌وجودآمدن فضای تــرس، ریاکاری، 
برخــورد منفعلانه و درخواســت‌های گاه غیرمنطقــی و خارج از 
اختیارات مدیر، محافظه‌کاری، چاپلوسی بی‌جا، در ظاهر به‌گونه‌ای 
رفتارکردن و پشت سر به‌گونه‌ای دیگر، بی‌تقصیر نیستند. البته همة 
این رفتارها در ایران ریشة تاریخی دارد و هر کدام تاریخی از تجربه 

را به دنبال دارد.
é متأسفانه جامعة ما جامعة مشارکتی، جمعی، تیمی و مشورتی 
نیست. ما ارتباطات سالم، صادقانه و راحت و بی‌تکلف را بلد نیستیم. 
حتی در مراوده‌های خانوادگی هم، وقتی بعد از مدت‌ها به همدیگر 
می‌رســیم، بعد از چنددقیقه با یکدیگر خوش‌وبش‌کردن و حال و 

احوال کلیشه‌ای پرسیدن، حرفی برای گفتن نداریم. یا اگر بخواهیم 
حــرف بزنیم، حتماً در قالب تهمت، غیبــت، بدگویی و دامن‌زدن 
به شایعات بی‌پایه ‌و اساس ســخن می‌گوییم و گویا غیر از این‌ها 

گفتمانمان لذتی ندارد!
 در نهایت و نتیجه اینکه، کارمند باید بتواند بدون واهمه، بدون 
پیش‌قضــاوت و بدون نگرانــیِ مراجعه و وقت و بــدون اهانت و 
محترمانه و با صداقت مطالب خود را بیان کند. در مورد مدیر هم به 
نظر من مدیر کسی است که قبل ‌از اینکه مسئله به سمت او بیاید و 
احاطه‌اش کند و او را به تصمیمات خلق‌الساعه، بدون منطق و از سر 
استیصال وادارد، خود پیشاپیش به سمت مسئله برود. با پیش‌دستی 
و خوش‌رویی به استقبال مشکل برود و با تصحیح ارتباط اجازه ندهد 
موضوع به دلسردی و یأس و ناامیدی و شکل‌گیری عصیان بینجامد.
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در پنج شمارة قبل  این دوره از ماهنامة رشد مدیریت مدرسه، از کیفیت، کنترل کیفیت 
و مفاهیم مرتبط با آن سخن گفته‌ایم. در نخستین شماره، برای آنکه با مفهوم کیفیت 
بیشتر آشنا شوید، چند مطالعة موردی واقعی را که مؤلف این سلسله مطالب همة آن‌ها 
را از نزدیک دیده و در هنگامة وقوع آن‌ها حاضر بوده است، ذکر کردیم. در شماره‌های 
دوم و سوم تعریف کنترل کیفیت و 10 پرسش و هدف اساسی در مفهوم کنترل و کیفیت 
را با پیگیری دو مثال به زبان مدرســه‌ای آوردیم. در شماره‌های چهار و پنج، دربارة 
یکپارچه‌بودن رویکرد کیفیت سخن گفتیم. در این شماره، از ویژگی‌های اساسی در 
خلق کیفیت سخن خواهیم گفت و در شمارة بعد به عملیات کیفیت خواهیم پرداخت.

هدف‌های شناختی
پس از خوانش این بخش، با جســت‌وجو در منابع دیگر و 
تکمیل دانسته‌های خود، باید در مقام آموزشکار و خوانشگر 

حرفه‌ای بتوانیم:
 دو ویژگی یا شاخص اصلی آفرینندة کیفیت را ابتدا در 

صنعت و در مقایسه با آن در آموزش درک کنیم.
 احتمال بروز خطا در محاســبه و فهم کیفیت را شــرح 

دهیم.
 دلایل بروز مشکل و تحقق‌نیافتن کیفیت در آموزش و 

یادگیری در مدرسه را ارائه دهیم.
 به تمرین ساده‌ای که در پایان این بخش ارائه می‌شود، 

پاسخ دهیم.

معمولًا برای شناســایی کیفیت هــر پدیده از دو ویژگی یا 
شــاخص »کیفی« و »کمی« اســتفاده می‌شــود. مشاهده، 
رصد، نمونه‌گیری و آنگاه محاســبة این دو ویژگی در صنعت 
به‌راحتــی امکان‌پذیر اســت، ولی در ســامانه‌های تربیت و 
یادگیری، که دانش‌آمــوز فرهیخته و فارغ‌التحصیل به‌عنوان 
محصول خروجی شــناخته می‌شود، تفکیک این دو شاخص 
سخت و بسیار پیچیده‌ است. برای مثال یک کالای باکیفیت 
یا معیوب برقی یا الکترونیکی ممکن است از لحاظ میزان توان 
و دور )آمپراژ( دستگاه، استحکام، ضخامت و سختی قطعات، 
وزن مخصوص و منحصربه‌فرد خود و نیز در مقایســه با سایر 

دستگاه‌های مشابه، فرورفتگی‌ها، شکستگی‌ها، نقص‌داشتن یا 
بی‌عیب‌بودن در ســیم‌پیچی، نقص‌داشتن یا بی‌عیب‌بودن در 
هم‌گذاری )مونتاژ( و حتی کیفیت بســته‌بندی، مورد بررسی 
کیفیت قــرار گیرد، در حالی که در بحث تربیت و یادگیری، 
مشاهده یا محاســبة ویژگی و شــاخص‌های کمی و کیفی 

دشوار است.
در ســند تحول بنیادین آموزش‌وپرورش، ســایر اســناد 
بالادستی تعلیم‌وتربیت و نیز منابع معتبری که از اندیشه‌ورزان 
ایرانی و خارجی به یادگار مانــده یا در زمانة حاضر در حال 
تدوین و تولید هستند و ویژگی‌های تربیت و یادگیری موفق 
را تبیین می‌کنند، بیشتر شاخص‌ها و ویژگی‌ها کیفی هستند 
یا به‌سختی می‌توان ویژگی‌های کیفی را به کمی تبدیل کرد. 
برای مثال، همان‌طور که در شــمارة پیشین هم اشاره شد، 
در سرآغاز ســند تحول بنیادین انتظار می‌رود دانش‌آموزی 
که از مدرسه‌های کشورمان فارغ‌التحصیل می‌شود )محصول 
خروجی(، به مراتبی از حیات طیبه دست یابد. تقریباً تمامی 
ویژگی‌هایی که دانش‌آموز باید از حیات طیبه به آن‌ها دست 
یابد، کیفی است و به‌سختی می‌توان آن‌ها را به‌صورت کمی 

درآورد. 
البته وقتی از سخت‌بودن تبدیل شاخص‌های کیفی به کمی 
سخن می‌گوییم، منظور امکان‌‌ناپذیربودن نیست. تجربه‌های 
فراوانی در دست هستند که نشان می‌دهند ویژگی‌های کیفی 
به شــاخص‌های کمی تبدیل شــده‌اند و این در حالی است 

 دکتر مرتضی مجدفر دکتر مرتضی مجدفر
کلیدواژه‌ها: کیفیت، کنترل کیفیت، یکپارچه‌سازی 

مروری بر مؤلفه‌های کیفیت‌ فراگیر در مدرسه‌داری

ویژگی یا شاخص‌های کیفی یا کمی؟

کیفیت‌گرایی در مدرسه
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کــه ویژگی‌های کیفی موجود در ســند 
کماکان  آموزش‌وپرورش،  بنیادین  تحول 
دست‌نخورده باقی‌مانده‌اند و کمتر اقدامی 
برای کمی و محاسباتی‌شدن آن‌ها صورت 

گرفته است.

چند مثال ساده
در ســند تحول بنیادین آموزش‌وپرورش، از 49 ویژگی 

نام برده می‌شود که دانش‌آموز باید به مراتبی از آن‌ها دست 
یابد. مرور 49 ویژگی کار دشــواری است، ولی بررسی چند 

ویژگی شاید برای تقریب اذهان مناسب باشد.
بــرای مثال انتظار می‌رود دانش‌آموز فرهیختة ایرانی هنگام 
خروج از مدرسه، این ویژگی‌ها یا مراتبی از آن‌ها را داشته باشد:
- عاشق و علاقه‌مند به رسول اکرم و اهل بیت )علیهم‌السلام(

- عاشق و دلسوز ایران و سرزمین مادری
- مشارکت‌جو

- کارآفرین
- حافظ محیط‌زیست

همین پنج مورد کافی است. عشق و علاقه‌مندی به رسول 
اکرم )ص( و اهل بیت )علیهم‌الســام( را با چه شاخص‌هایی 
در دانش‌آموز خواهیم ســنجید؟ از کجا خواهیم فهمید این 
دانش‌آمــوز مشارکت‌جوســت، کارآفرین اســت و حفاظت 
از محیط‌زیســت را با جان و دل دنبال می‌کند؟ و عشــق و 

احصای فرایندها 
به شناخت 

مشکلات کمک 
می‌کند و این 

هدف اصلی کنترل 
کیفیت و خلق 

کیفیت است

دلســوزی او به ایران و سرزمین مادری‌اش را چگونه خواهیم 
سنجید؟

البته ســند تحول بنیادیــن قدری خیال آموزشــکاران و 
تربیت‌گران را راحت کرده اســت و نمی‌خواهد دانش‌آموزان 
به‌تمامی ویژگی‌های این شاخص‌ها دست یابد )حیات طیبه( 
و بــه مراتبــی از آن نیز راضی اســت. ولی چگونــه و با چه 

سنجه‌هایی؟

چه می‌کنیم؟
چــون ویژگی‌هــای کیفــی را نمی‌توانیــم )یــا تاکنون 
نتوانسته‌ایم( به ســنجه‌های قابل‌محاسبه و ردیابی تبدیل 
کنیم، همة ویژگی‌های کیفــی را رها می‌کنیم 
و به تعــداد محدودی ویژگــی کمی روی 
می‌آوریم و نمره و آزمون و درصد قبولی 
را خواســته و ناخواسته ملاک کیفیت 

می‌گیریم.

احتمال بروز خطا در محاسبه و 
فهم کیفیت

وقتی نمــره و درصد قبولی، که یک 
شاخص کمی اســت )و البته اندکی از 
کیفیت‌ها هم تأثیــر می‌پذیرد(، اصل 
و مبنــای کیفی‌بودن قــرار می‌گیرد، 
احتمال بروز خطا در محاســبه و فهم 
کیفیت هم پدید می‌آید و مدرســه‌ای 
را مؤثــر، برتر و کیفــی می‌دانیم که 
درصــد قبولی بالایــی دارد، میانگین 
نمرات دانش‌آموزانش از سایر مدرسه‌ها 
بهتر اســت و برای مثال در دورة دوم 
متوســطه افراد بیشتری از این مدرسه 
پذیرفته می‌شوند.  آزمون سراسري  در 
حتی خطا را بــه دوره‌های پایین‌تر هم 
می‌کشانیم و تعداد قبول‌شدگان دورة دوم 
ابتدایــی و دورة اول متوســطه در آزمون‌های 
ورودی تیزهوشان را ملاکی برای برتر بودن مدرسه به 
شــمار می‌آوریم، و این در حالی است که ممکن است درجة 
سختی سؤالات مدرســه‌ها، کیفیت دانش‌آموزان ورودی به 
آن مدرســه‌ها و حتی برتر و قابل‌قبول‌بودن معلمان، در اخذ 
درصد قبولی بالا تأثیر داشــته باشــد، که این در محاسبات 
ما جایگاهی ندارد. حتی با توجه به مشــخص‌بودن ســهمیة 
ورودی مدرســه‌های تیزهوشــان در هر منطقه )یا شــهر(، 
تلاش بیشتر یک مدرســه نخواهد توانست سهمیة جدیدی 
بیافریند و تنها تعداد ورودی‌های هر مدرسة تیزهوشان، بین 
مدرسه‌های آزمون‌دهندة یک محدودة جغرافیایی مشخص، 

جابه‌جا می‌شود و در نوسان خواهد بود.
با این اوصاف، همه یا اغلب شاخص‌ها و ویژگی‌های کیفی 
را به کنار می‌گذاریم یا با ظاهرسازی، برخی رفتارهای خاص 
را به‌منزلة تحقق آن ویژگی‌ها می‌شماریم. مثلًا شرکت صرف 
و بــدون علاقة دانش‌آموز در فعالیت‌های مشــارکت‌جویانه، 
حضورِ از ســر رفــع تکلیف در برنامه‌های مذهبی مدرســه، 
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و شــرکت ظاهرســازانه در بازارچة خیریه برای نشان‌دادن 
علاقه‌منــدی به کارآفرینی را تحقق آن پنج ویژگی می‌دانیم 
که در ســطر‌های قبلی بدان‌ها اشاره شد. در چنین حالتی، 
بدیهی است شاخص کیفیت تنها از میان ویژگی‌های عددی 
و محاســباتی خواهد بود که با وجود کاستی‌های فراوانی که 
دارد، لااقل قابل‌ارائه و مستندسازی‌شده در قالب عدد و رقم 

است.

چرا تحقق کیفیت در آموزش و 
یادگیری با مشکل مواجه می‌شود؟

وقتی کیفیت مورد انتظار در یک سامانة 
آمــوزش و یادگیری به‌درســتی طراحی 
و تبیین می‌شــود، باید همــة فرایندها 
نیز برای رســیدن به کیفیت ترسیم‌شده 
طراحی، و روش‌هایی پیش‌بینی شوند که 
تمامی آن فرایندها را در حین اجرا پایش 
کنند. بــرای مثال، اگر در یک ســامانة 
الکترونیکی،  تولیدی ساخت یک وسیلة 
تمامی فرایندها اعم از بازرسی مواد اولیه، 
ماشین‌آلات و تجهیزات موردنیاز ساخت، 
بازرسی،  ابزارهای  عمل‌آوری،  روش‌های 
قالب‌ها، ســرعت، دما، تنظیمات فشــار 
و غیره تقسیم شــده باشند، یک سامانة 
آمــوزش و یادگیــری هــم فرایندهایی 
مثل روش‌های ارتباط بــا دانش‌آموزان، 
روش‌هــای تدریس معلمــان، روش‌های 

ارزیابــی از آموخته‌هــای دانش‌آمــوزان، 
رفتارهای  پایــش  آزمون‌ها،  نتایــج  تحلیل 

تربیتــی دانش‌آموزان، شــیوه‌های کتاب‌خوانی 
فراگیرندگان، روش‌های انجام تکلیف و ده‌ها مورد دیگر، 

و حتی شاخصی کمی چون حضور و غیاب دانش‌آموزان، که 
به‌طور ضمنی با کیفیت عجین شده است را شامل می‌شود. 
همة این موارد باید مستندســازی و به‌شــکل مکتوب یا در 
اســناد رایانه‌ای نگهداری شوند. این همان نکته‌ای است که 
در مدیریت کیفیت جامع، بنیاد مدیریت کیفیت اروپا ، طرح 
تعالی مدیریــت و هر نظام دیگری که مبتنــی بر فرایندها 
طراحی می‌شــود، بر آن تأکید می‌شــود‌. این نوع تجســم، 
یعنی احصای همة فرایندها، به شناخت مشکلات )که برای 
حل‌شــدن باید به مسئله تبدیل شوند( کمک می‌کند و این 
هدف اصلی کنترل کیفیت و خلق کیفیت اســت. به عبارت 

دیگر، کنترل کیفیت و متعاقب آن خلق کیفیت، حاصل جمع 
کنترل فرایندهاست؛ یعنی نیل به دانش‌آموز فرهیخته‌ای که 

از هر لحاظ کیفی است.
این اقــدام در ادبیــات کنترل کیفیت »انطبــاق« نامیده 
می‌شود. یعنی مقایسة کالای تولیدی )در صنعت( با مواردی 
که گــذر از آن‌هــا در فرایندها الزامی اســت. در آموزش و 
یادگیری، غالبــاً تحقق همة فرایندهــا یا تعداد 
قابل‌توجهــی از آن‌ها را به تصــادف واگذار 
می‌کنیم و هیچ‌گونه کنترل حین عملیات 
را در مورد فرایندها اعمال نمی‌کنیم. در 
این حال، چون فرایندهــا تنوع‌ دارند، 
در صورتی که بازبینه‌ای )چک‌لیستی( 
از آن‌ها در دســترس و در حال کنترل 
نباشد، تربیت و یادگیری دانش‌آموزان 
به تصادف ســپرده می‌شود و چون در 
کیفیت همواره تنها مقدار مشخصی از 
تحمل مجاز است، به انحراف می‌افتیم 
و فــرآوردة ما با خطــا و عیب به عمل 
می‌آید. و به دلیل آنکه صنعت نیستیم 
تــا این خطا یــا خرابی، بــا یک عیب 
ظاهری، بلافاصله خود را نشــان دهد، 
دانش‌آموز فارغ‌التحصیــل ما، غالباً در 
حالی به‌عنــوان فرآورده بــه بیرون از 
سامانة تربیت و یادگیری عرضه می‌شود 
که هنــوز عیب‌های فراوانی دارد یا این 
عیب‌هــا بعد از اتمــام فرایندها خود را 

نشان داده‌اند. از این رو باید گفت:
 اگر از ورودی‌ها بگذریم )که خود ممکن 
است معیوب باشــد(، تعداد فرایندها در سامانة 
تربیت و یادگیری بســیار فــراوان و حتی در مواردی 

)به‌ویژه در امور انسانی، تربیتی و فرهنگی( پنهان هستند.
 همة فرایندها و مراحل آن‌ها را احصا و مستندســازی 
نمی‌کنیم، لذا تحقق بسیاری از فرایندها به فراموشی سپرده 
می‌شود یا ناقص و بدون تحقق تمامی مراحل، اجرا می‌شود.

 در نتیجه، کیفیت در آموزش‌وپرورش به‌درستی محقق 
نمی‌شــود یا نتیجه‌های به‌دست‌آمده یک‌سویه و ناقص از آب 
درمی‌آیند، یا فقط درجة تحقق یک یا چند فرایند با موفقیت 
خوب همراه می‌شود و فرایندهای دیگر موفقیت پایین یا صفر 
دارند؛ درست مانند ورزشکاری که فقط ماهیچه‌های دستش 

قوی شده، ولی در پاهای خود ماهیچه‌های قوی ندارد.

کنترل کیفیت و 
متعاقب آن خلق 

کیفیت، حاصل 
جمع کنترل 

فرایندهاست؛ 
یعنی نیل به 

دانش‌آموز 
فرهیخته‌ای که 

از هر لحاظ کیفی 
است

برای مطالعة بیشتر به نوشته و نشانی زیر مراجعه کنید:
 کیفیت آموزش با توجه به روش‌های جدید. نوشتة زینت‌السادات فخار. انتشارات ادیب قزوین.

 در نشانی زیر، در مورد تبدیل شاخص‌های کیفی به کمی و درسی با همین نام در مدیریت، اطلاعات 
https://motamem.org /بیشتری به دست آورید: شاخص کمی‌- کیفی
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 محمد نیرو، عضو هیئت علمی دانشگاه آزاد اسلامی

در ستایش عادت‌ها

عادت ‌واژه‌ای است که ممکن است در اولین نگاه معمولی به نظر بیاید، اما در زندگی شخصی و حرفه‌ای ما اهمیت 
بســیار زیادی دارد. امام علی)ع( می‌فرمایند: »عادت بر هر انسانی سلطه دارد )غررالحکم، ۷۳۲۷(. جک کانفیلد 
می‌گوید:‌ »عادت‌های شما آیندة شما را تعیین می‌کنند.«1.. این یادداشت سعی دارد چگونگی ایجاد و تقویت عادت‌ها 

را به نحوی مؤثر بررسی کند؛ طوری که کاربست آن‌ها به افزایش بهره‌وری و بهبود نتایج کاری منجر شود.

کلیدواژه‌ها: عادت، کلید موفقیت، زندگی فردی، زندگی حرفه‌ای

مهارت‌های مدیریتی

عادت و اهمیت آن
عادت فعالیتی است که بر اثر تکرار زیاد به فرایندی خودکار 
تبدیل می‌شود و به تمرکز، انرژی و تصمیم‌گیری جدی برای 
انجام آن نیاز نیســت. به عبارت دیگــر، عادت یک برنامه و 
جریان عادی رفتار اســت که به‌طور منظم تکرار می‌شود و 
به صورتی ناآگاه بروز می‌کند.2 نتایج پژوهش‌های دانشــگاه 
دوک نشان می‌دهد، بیش از 40 درصد از رفتارهای روزانة ما 
بر اساس عادت‌هایی هستند که در ما شکل گرفته‌اند3، بدون 

اینکه کوچک‌ترین تمرکز یا توجهی روی این کارها داشــته 
باشــیم. به‌عنوان مثال، کتاب افزایش عملکرد4 به آزمایشی 
اشــاره می‌کند که در آن افراد اظهار می‌کردند روزانه حدود 
پنج بار به ســراغ یخچال می‌رونــد، در حالی‌که دوربین‌ها 

همین کار را بیش از 40 بار گزارش کرده بودند!
در کتــاب »قدرت عادت«5، نویســنده به اهمیت عادت‌ها 
در زندگی انســان‌ها اشاره می‌کند. این کتاب نشان می‌دهد، 
حتی افرادی کــه حافظة خود را از دســت داده‌اند، چگونه 
به عادت‌های قدیمی خود عمــل می‌کنند و تصمیم‌ها را از 
روی عادت می‌گیرند. علاوه بر این، کتاب به تأثیر مســتقیم 
عادت بر رفتار و موفقیت شــخصی اشــاره می‌کند. یکی از 
دلایل اصلی خلق عادت‌ این اســت که وقتی یک فعالیت به 
عادت تبدیل می‌شــود، انرژی بسیار کمتری برای انجام آن 
صرف می‌شــود. این مورد در تجربة انرژی زیاد صرف‌شــده 
برای رانندگی در آغاز یادگیری، نســبت به زمانی که مسلط 
هستیم، مشــهود است. در این حال می‌توانیم انرژی خود را 
همچون گوشی‌های همراه در حالت صرفه‌جویی6 قرار دهیم 

و برای موارد لازم ذخیره و مصرف کنیم.

چرخۀ عادت‌ها
یکی از نظریه‌های پایه‌ای که محققان دانشگاه »ام‌آی‌تی« 
دربارة شــکل‌گیری عادت‌ها ارائه کرده‌اند و چارلز دوهیگ 
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در کتــاب قدرت عادت آورده، مدل »حلقه یا چرخة عادت« 
است. این مدل به سه مرحلة اصلی تقسیم می‌شود: »نشانه، 
فعالیــت، پــاداش.« با تکرار ایــن چرخه، شــما می‌توانید 
عادت‌های مفید را در خود شــکل دهیــد. با این وصف، در 

ادامه به هشت گام مهم اشاره می‌شود:

۱. انتخاب عادت کلیدی 
اولیــن گام برای خلق هر عادت جدیــد، انتخاب فعالیتی 
است که می‌خواهید در خودتان شکل دهید. توصیه می‌شود 
در این مرحله روی یک عادت کلیدی تمرکز شود که انجام 
آن مزایای زیادی در زندگی‌تان داشته باشد. مثلًا پیاده‌روی 
یا مطالعة مختصر روزانه، افزون بر سلامتی، تناسب اندام یا 

اضافه‌شدن دانش،‌ می‌تواند احساسات بهتر، انگیزة 
بیشتر،‌ تعامل مؤثرتر و دیگر نتایج را به ارمغان 

آورد. در محیط‌های ســازمانی هم می‌توان 
عادتی کلیدی را انتخاب و خلق کرد. مدیر 
مدرسه ممکن است تصمیم بگیرد عادتی 
کلیدی شــکل دهد. این عادت می‌تواند 
تعیین یک زمان مشخص در هفته برای 
گردهمایی و بحث‌های سازنده با معلمان 
باشــد. این گردهمایی‌هــا بهبود روابط، 
تبادل اطلاعات مفید و تصمیم‌گیری‌های 

بهتر را در مدرسه ایجاد می‌کنند.

۲. تعیین میزان فعالیت
در این مرحله، شــما باید تعیین کنید 
چقدر فعالیت برای خلق عادت مدنظرتان 
اســت. یک نکتة مهــم در تعیین میزان 
فعالیت این است که میزان را به‌گونه‌ای 
انتخــاب کنید کــه حتی در شــرایط 
دشوار، به ســهولت و با کمترین میزان 
اراده انجام شــود. این سادگی و کوچکی 

فعالیت باعث می‌شــود احتمال ادامه‌دادن 
آن بیشتر شــود. هنگامی که این فعالیت به 

عادت تبدیل شود، شما می‌توانید مرتب و حتی 
ناخودآگاه بر میزان آن بیفزایید. این ایده به‌صورت کلی 
در کتاب‌هایی مانند عادت‌های اتمی7 مطرح شده است.

۳. انتخاب نشانة مناسب
نشانة مناسب برای خلق عادت، گامی بسیار کلیدی است. 
معمولًا جمله‌های مبهمی مانند: »من تصمیم می‌گیرم، هر 
روز مطالعــه یا ورزش کنم« احتمــال موفقیت کمی را در 
پی دارند. بهتر اســت یک نشــانة دقیق تعریف کرد. به این 
منظور می‌توانید به شرایط یا زمان خاصی اشاره کنید. مثلًا 
هر روز ساعت 10 شــب مطالعه می‌کنم و یک یادآور برای 
ایــن زمان تنظیم کنید. همچنین، می‌توانید عادت جدید را 
به یک عادت کنونی وصل کنید. برای مثال، هر شــب، بعد 
از مسواک‌زدن، کتاب بخوانید. با انتخاب نشانه‌های مناسب، 
احتمال موفقیت در خلق و حفظ عادت بسیار بالاتر می‌رود.

۴. انتخاب پاداش
چهارمین گام بــرای خلق عادت جدیــد، انتخاب پاداش 
فعالیت اســت. این پاداش به ما احساس موفقیت می‌دهد و 
باعث می‌شــود دفعه‌های بعد نیز آن فعالیت را انجام دهیم. 
پــاداش می‌تواند لزوماً نتیجة مســتقیم آن فعالیت یا حتی 
فیزیکی هم نباشــد. مثلًا کســی که در شــرایط خستگی 
نیــز طبق روال چند صفحه کتاب می‌خواند، شــاید مطالب 
خوانده‌شــده نتیجة چندان خاصی در پی نداشــته باشــد، 
بلکه آن حس موفقیت در قطع‌نشــدن ایــن روند، یا جملة 
انگیزه‌بخشــی که فرد به خود می‌گوید، یا دســتانی که به 
نشانة موفقیت بالا می‌برد، می‌تواند پاداش باشد. توجه کنید، 
در اینجا بر تقویت مثبت و ایجاد احســاس موفقیت در خلق 
عادت جدید تأکید اســت، نــه نتیجة ملموس یا 

پیامد لحظه‌ای قابل‌توجه.

۵. ساخت زنجیرة فعالیت
در فرایند خلق عادت جدید، پنجمین 
گام ایجاد زنجیره‌ای از فعالیت‌هاســت. 
این مرحله معمولًا با هدف جلب انضباط 
فردی برای انجام یک فعالیت مشخص 
همراه اســت. مهم‌تریــن جنبه در این 
مرحله، حفظ زنجیرة فعالیت‌هاست تا به 
عادت روزانه تبدیل شــود و قطع نشود. 
برای این کار می‌توان از برنامه‌های تلفن 
همراه طراحی‌شــدة مخصــوص ایجاد 
عادت اســتفاده کرد. ایــن برنامه‌ها به 
شما این امکان را می‌دهند فعالیت‌های 
زمان‌بنــدی  و  برنامه‌ریــزی  را  خــود 
کنید. همچنین، مشــاهدة پیشرفت در 
طول زمــان و یادآوری‌هــای روزانه را 
كاربردي  برنامة  ممکن می‌کنند. ســه 
)اپلیکیشن( معروف برای ایجاد و حفظ 
زنجیــرة فعالیت‌ها عبارت‌انــد از: هبیت 

تراکر8، هبیت ناو9، کوچ می10.

۶. ارزیابی هفتگی
هر هفته حدود 10 تا 15 دقیقه را به بررســی پیشــرفت 
خود در خلق عــادت جدید اختصاص دهید. در این ارزیابی 
هفتگی نیازی نیست نگران باشید چقدر اطلاعات جدید پیدا 
کرده یا نتیجه گرفته‌اید. تمرکز ما باید بر این باشد که آیا در 
خودمان موفق به تثبیت عادت جدیدی شده‌ایم یا خیر؟ به 
این منظور می‌توانیم از همان برنامه‌‌ها هم استفاده و  بررسی 
کنیم چه روزهایی موفق به انجام عادت‌های خود شده‌ایم و 
چــه روزهایی ناکام مانده‌ایم. همچنین، می‌توانیم امتیازها و 
پاداش‌هایی را که بر اســاس پیشرفت به‌ خودمان می‌دهیم 
جمع‌بندی و بررســی کنیم که آیا سطحی رسیده‌ایم که به 
خودمان جایــزه بدهیم؟ گفتنی اســت، مدت‌زمانی که هر 
عادت جدید شــکل می‌گیرد، به ویژگی‌هــای آن فعالیت و 
به شخصیت ما بستگی دارد. بنابراین، هر کس ممکن است 

در محیط‌های 
سازمانی هم 

می‌توان عادتی 
کلیدی را انتخاب و 

خلق کرد
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در زمینه‌هــای گوناگون بــه مدت‌زمان 
متفاوتی نیاز داشــته باشد تا یک عادت 

را شکل دهد.

7. طراحی محیط
ایــن ایــده که بــا اســتفاده از مفهوم 
»انرژی فعال‌ســازی«11 در کتاب »یافتن 
جریان«12 مطرح می‌شود، اشاره می‌کند 
به اینکه برای تبدیل هر فعالیت به عادت 
یا تسهیل ایجاد عادت جدید، باید انرژی 
موردنیــاز برای شــروع کار را به حداقل 
برســانیم. یکی از راه‌های انجام این امر، 
ایجاد محیط مناسب است. برای مثال، اگر 
شــما می‌خواهید به عادت مطالعة شبانة 
کتاب برسید، می‌توانید یک میز کوچک با 

کتاب‌های موردنظر را در جایی که معمولًا 
در آن زمان در آنجا حضور دارید، قرار دهید. 

اینکه کتاب در دسترس باشد و به‌راحتی بتوانید 
شــروع به مطالعه کنیــد، از میزان انرژی فعال‌ســازی 

می‌کاهد.

8. پیش‌بینی شکست
باید پذیرفت، هرچقدر بااراده باشــیم و انضباط شــخصی 
داشــته باشــیم، بعضی اوقات اتفاقاتی رخ خواهند داد که 
خارج از اختیار ما هســتند و ناچار در انجام مستمر فعالیت 
موردنظر شکست می‌‌خوریم یا تسلیم خواهیم شد. در صورت 
پیش‌بینی‌نکردن این مــوارد احتمالی، این خطر وجود دارد 
که بعد از شکستی کوچک، احساس کنیم به‌کل باخته‌ایم و 
این باعث شود فعالیت‌ها را برای ایجاد عادت‌های مفید ادامه 
ندهیم. بنابراین، اگر یک روز کوتاهی کنیم، نه تلقی رخداد 
وحشتناک کنیم، نه به خودمان بگوییم »من باخته‌ام«! ادامة 

تلاش را متوقف نکنیم.

 مدت‌زمانی که 
هر عادت جدید 

شکل می‌گیرد، 
به ویژگی‌های 

آن فعالیت و به 
شخصیت ما 
بستگی دارد

کلام آخر
بــرای ترک عادت‌های بــد، به جای 
مقاومت، کــه معمولًا بی‌تأثیر اســت، 
عادت‌هــای مفید را جایگزین کنید. به 
ایــن منظور می‌توانیــد فعالیتی را که 
در پی نشــانة مربوطه انجام می‌دادید، 
بــا فعالیتی جدید و خــوب جایگزین 
و پاداشــی برای آن منظور کنید. این 
روش بسیار مؤثرتر و ساده‌تر است. امام 
علی)ع( می‌فرمایند: »با چیره‌شــدن بر 
بالاترین  به  می‌توان  که  عادت‌هاســت 
مقامات رســید« )غررالحکــم، 4300( 
از هشــت نکتة این یادداشت برای ایجاد 
عادت‌هــای جدید بهــره بگیرید تــا کیفیت 

زندگی و کار شما بهبود یابد.
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 محمد تابش،  محمد تابش، طراح و پژوهشگر معماری مدرسهطراح و پژوهشگر معماری مدرسه

کلیدواژه‌ها: نشریة ٦97، امنیت، در کلاس، ضوابط طراحی، استانداردهای کلاس

پنجره یا روزنه؟
نیم‌نگاهی به ضوابط طراحی ساختمان‌های آموزشی

فضای آموزشی

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

دسترسی پیدا کنند. ضابطۀ ۶97

چرا پنجره‌ها فقط رو به آسمان هستند؟!
در شمارة قبل به موضوع استانداردهای درهای ورودی فضاهای 
گوناگون مدرسه، در چارچوب نیازهای مدیران محترم مدرسه، 

پرداخته شد.
در این شــماره به ضوابط و استانداردهای پنجره‌ها و حدود و 

گسترة شفافیت جداره‌های بیرونی مدرسه پرداخته می‌شود.

ضرورت آگاهی مدیر مدرسه از ضوابط پنجره‌ها
 یکی از پردامنه‌ترین موضوعات مرتبط با معماری مدرســه 
که در جریان ســاخت یا بازسازی مدرسه بسیار موردتوجه قرار 
می‌گیرد و بر شرایط کمی و کیفی محیط تأثیر زیادی می‌گذارد، 
پنجره‌ها و ویژگی‌های آن‌هاست. به‌خصوص اینکه در سال‌های 
اخیر در بسیاری از مدرســه‌های قدیمی که پنجره‌های آهنی 
آن‌ها فرسوده شده‌اند و در ضمن به‌خاطر شرایط نامطلوب آن‌ها 
از نظر حفظ انرژی، نیازمند تعویض و تغییر می‌شــوند، مدیران 
مدرسه‌ها همواره پرسش‌هایی مطرح می‌کنند که این جایگزینی 
در پنجره‌ها به چه صورتی باید انجام شــود که کیفیت فضاها 
افزایش یابد و در عین حال اســتانداردها و ضوابط موردنظر هم 
لحاظ شــوند. حتی در پاره‌ای موارد دیده می‌شود که در ابعاد و 
اندازة پنجره‌ها هم، به جهت تأمین روشنایی بیشتر در محیط، 

تجدیدنظر می‌‌شود.
با توجه به این کاربرد گسترده، شناخت و آگاهی مدیران 
از ضوابط و ســایر شــرایط مربوط به پنجره‌ها در مدرسه، 
ضروری به نظر می‌رســد. البته هزینه‌های سنگین مرتبط با 
این موضوع مانع بســیار مهمی در توسعة مدرسه‌ها در این 
رابطه اســت، اما این نمی‌تواند از اهمیت آشنایی مدیران با 
اســتانداردها و بایدها و نبایدها در مورد پنجره‌ها بکاهد. در 
این شماره، به بهانة آشــنایی با ضوابط مرتبط با پنجره‌ها، 
تلاش می‌شــود به برخی نکات دیگر مرتبط با این موضوع 
هم که می‌توانند مورداستفادة مدیران قرار گیرند، به شکلی 

گذرا، اشاره شود.

پنجرۀ لولایی یا کشویی؟
چه‌بسا این نخستین سؤالی است که ممکن است فکر مسئولان 
یک مدرســه را که درصدد تغییر در وضعیت پنجره‌ها هستند 
به خود مشغول کند. مطابق ضوابط، انتخاب بازشوی پنجره در 
فضاهای آموزشــی، به‌صورت کشویی اولویت دارد و در صورتی 
که پنجره‌ها لولایی باشند، حتماً باید به‌طرف داخل باز شوند؛ به 
صورتی که باز و بسته‌شدن آن‌ها مزاحمتی ایجاد نکند. با توجه 
به اینکه پنجرة کشویی با عناصر داخل محیط و افراد حاضر هیچ 
تداخلی ندارد و خطراتی همچون برخورد سر در هنگام بلندشدن 
با پنجرة نیمه‌باز یا گیرکردن پرده در هنگام باز و بســته کردن 
پنجره و مانند این موارد را ندارد، بهترین انتخاب برای مدرســه 

است.
اما پنجره‌های کشویی، علاوه بر قیمت به‌نسبت بالاتر نسبت 
به پنجره‌های لولایی، نقاط ضعف نسبی دیگری هم دارند؛ مانند 
استهلاک بیشــتر که در صورتی که یراق‌آلات آن‌ها از کیفیت 
متوسط یا پایین‌تر باشد، این موضوع جدی‌تر رخ می‌‌نماید. نظافت 
محل ریل این پنجره‌ها هم از پنجره‌های لولایی سخت‌تر است 

انتخاب بازشوی 
پنجره در فضاهای 
آموزشی به‌صورت 
کشویی اولویت دارد 
و می‌تواند بهترین 
انتخاب باشد
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پنجره‌ها با دست‌انداز 
)اوکابه( کوتاه و 

سکوی کنار پنجره، 
در یک مدرسه در قم

و نباید نسبت به آن کوتاهی شود، زیرا به‌سختیِ باز و بسته‌شدن 
پنجره منجر می‌شود. از طرف دیگر، در ردة متوسط، پنجره‌های 
کشویی از نوع شیشه‌های دوجداره با پروفیل یوپی‌وی‌سی، میزان 
هوابندی و صدابندی این پنجره‌ها نسبت به پنجره‌های لولایی، 
به مقدار اندکی پایین‌تر اســت. البته انواع ویژه‌ای از پنجره‌های 
دوجدارة کشــویی، که یک نوع از آن‌ها به پنجرة فولکس‌واگنی 
معروف است، هستند که در این زمینه هیچ‌گونه نقصی ندارند، 

اما قیمت آن‌ها به شکل قابل‌توجهی بالاتر است.
 با تمام مواردی که اشاره شد، استفاده از پنجره‌های کشویی با 
کیفیت به‌نسبت مناسب آن، نسبت به پنجره‌های لولایی ترجیح 
دارد. در ضمن، همة پنجره‌هایی که اشــاره شــد، پنجره‌هایی 
هستند که شیشه‌های آن‌ها دوجداره باشند و چارچوب و یراق 
آن‌ها از کیفیت مناسبی برخوردار باشند. همچنین، در برابر تبادل 
حرارت و هدررفت انرژی مقاومــت کند. پرداختن به جزئیات 
بیشتر در این رابطه نیازمند یک یا چند مقالة مستقل و خارج از 

مجموعة مرتبط با موضوع استانداردها و ضوابط است.

پنجره برای نور بیشتر
یکی از ضوابط ارزشمند در مورد پنجره‌ها در مدرسه‌ها آن است 
که سطح شیشه‌خور پنجره‌ها باید به صورتی باشد که نور طبیعی 
لازم به داخل فضاها هدایت شــود. وجود نور طبیعی سرشار در 
مدرسه و محیط‌های یادگیری یکی از مهم‌ترین ویژگی‌هایی است 
که کیفیت فضاها را به شکل چشم‌گیری ارتقا می‌دهد. این موضوع 

در انواع پژوهش‌های انجام‌شده مورد تأکید قرار گرفته است.
مبالغه و بزرگ‌نمایی گاهی ارزشمند است. زمانی که شما نیاز 
دارید شدت اهمیت یک موضوع را به شکل درستی به دیگران 
انتقال دهید، استفادة شما از مبالغه نباید به سرزنش شما منجر 
شود. در این رابطه، این مبالغه بجاست که گفته شود وجود نور 
طبیعی سرشار برای یک مدرســه و محیط یادگیری به اندازة 
وجود معلم و دانش‌آموز در آن محیط اهمیت دارد. حتی شاید 
این جمله مبالغه هم نباشــد و با واقعیت عینیت داشته باشد. 

بنابراین، به نظر می‌رســد ارزش داشته باشد در زمانی که این 
ضوابط بازنگری می‌‌شوند، این ضابطه با جزئیات بیشتری تعریف 

و مورد تأکید به‌مراتب بیشتری واقع ‌شود.
 

جلوگیری از خطرات شیشه‌های بزرگ
وقتی تصمیم بر آن می‌شــود که به سمت ریزش نور طبیعی 
بیشتر به فضاها، در راستای استفاده از پنجره‌های بزرگ، حرکت 
کنیم، یک موضوع نگران‌کننده، نیازمند توجه بیشتر می‌شود. 
نور طبیعی سرشار ارزشمند است، اما شیشه‌های معمولی بزرگ 
خطرناک هستند. باید مراقب بود که عرض شیشة هر قاب پنجره، 
مطابق ضوابط، از 90 ســانتی‌متر و مساحت آن از 1/5 مترمربع 
بیشتر نشود و در صورتی که بخواهد بیش از این مقدار باشد، باید 

از شیشه‌های نشکن )سکوریت( یا طلق پلکسی استفاده شود.
 

شیشــه‌های ســکوریت طی فرایند خاصی در برابر شکستن 
مقاومت بســیار بیشتری پیدا می‌کنند و وقتی هم می‌شکنند، 

خطر قطعه‌های 
شمشیری در شیشة 

معمولی شکسته 
)سمت چپ( و 

تکه‌های کوچک 
بی‌خطر در شیشة 
سکوریت )سمت 

راست(

پلکسی گلاس یا طلق 
پلکسی در رنگ‌های 

گوناگون آن
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قطعات بســیار کوچک و بی‌خطری از خــود به‌جا می‌گذارند و 
تکه‌های به‌اصطلاح »شمشیری« از شیشه، که بسیار خطرناک 

هستند، به وجود نمی‌آیند.
طلق یا ورق پلکسی‌گلاس یا همان ورق آکریلیک، با فرمول پلی 
متیل متاکریلات، یک ورق پلاستیک فشرده و خشک، و در عین 
حال انعطاف‌پذیر اســت که می‌تواند مثل شیشه در سطح‌های 
متفاوت از شفافیت و در عین حال در رنگ‌های گوناگون وجود 
داشته باشد. البته نگهداری آن‌ها به خاطر مقابله در برابر آفتاب و 
همچنین مقاومت در برابر خط و خش، مشکلاتی دارد، ولی در 
انواع خاصی از آن‌ها و به شکل نسبی مقاومت‌های بهتری وجود 
دارد. هرچند در مجموع از نظر ماندگاری، جلا و شفافیت، دوام 
و مانایی کیفی شیشه را ندارد، اما در عوض در آن به هیچ عنوان 

خطرات ناشی از شکنندگی شیشه وجود ندارد.
 

دست‌انداز )O.K.B(؛ چیستی و ضوابط آن
دســت‌انداز که به‌طور معمول اوکابه خوانده می‌شــود، اندازة 
ارتفاع کف تمام‌شدة اتاق تا لبة پایین پنجره است. مطابق ضوابط، 
حداقل دست‌انداز پنجره‌ها نباید از 1/12 متر کمتر باشد. در مورد 
این ضابطة گاه ناخوشایند، در ادامه بیشتر صحبت می‌شود. در 
یک ضابطة دیگر آمده است، دست‌انداز پنجره‌هایی که در انتهای 
راهروها و دالان‌ها )کریدورها( و پاگرد پله‌ها نصب می‌‌شوند، نباید 

از 90 سانتی‌متر کمتر باشد.
بدیهی است، نگرانی وضع‌کنندگان این ضوابط، تأمین امنیت 
افراد در مدرسه است. اما محدودشدن به ضابطة حفظ دست‌انداز 
تا ارتفاع 1/12 متر، در برخی موارد به دورشــدن از تلاش برای 
پیداکردن روش‌هایی منجر می‌شود که بدون مسدودکردن دید 
به یک چشم‌انداز وسیع‌تر و زیبا، می‌توان امنیت دانش‌آموزان را 
نیز حفظ کرد. اینکه چرا این عدد 1/12 متر است و چرا 1/15 یا 

1/10 متر نیست و اساساً از کجا آمده و مبنای آن چیست، اصلًا 
موضوع بحث ما نیســت. موضوع اصلی این است که اگر حیاط 
مدرسة شما فضایی سرسبز با چشم‌انداز زیبا باشد و شما تصمیم 
بگیرید در جریان بازسازی مدرسه و تعویض پنجره‌ها، دست‌انداز 
را به عددی نزدیک به 45 تا 50 سانتی‌متر برسانید، به صورتی 
که با یک سکو، پشت این پنجره، محلی برای نشستن و دیدن 
منظره فراهم شود و از طرف دیگر امنیت آن را با حفاظ مناسب 
تا ارتفاع 1/12 بالاتر از سطح سکو، که چیزی معادل 1/62 متر 
از کف تمام‌شده می‌شود، ایمن کنید، به ضابطه‌ای نجات‌بخش از 

این ضابطة آزاردهنده نیاز دارید!

یک ضابطۀ آزاردهنده و یک ضابطۀ نجات‌بخش
گفته شد، مطابق ضابطة سوم از مجموعه ضوابط نشریة 697 
در مورد پنجره، حداقل دست‌انداز پنجره‌ها نباید کمتر از 1/12 
متر باشــد. نمی‌توان انکار کرد که وقتی دانش‌آموزان دبستانی 
در یک کلاس با پنجره‌های با دست‌انداز 1/12 متر نشسته‌اند، 
احتمالًا تنها منظره‌ای که می‌توانند از پنجره‌ها ببینند، آسمان 
است و در راستای افق دید آن‌ها چیزی جز دیوار وجود ندارد و از 

نظر چشم‌انداز، انگار درون یک جعبة بسته قرار گرفته‌اند.
این موضوع یکی از ضوابط آزاردهنده اســت که خوشبختانه 
امــکان نجات و فرار از آن در ضوابط دیگــر وجود دارد. مطابق 
ضابطة نهم در بخش ضوابط پنجره از همین مجموعه، چنانچه 
طراحی پنجره‌ها به‌گونه‌ای باشد که در بعضی قسمت‌ها تا کف 
ادامه داشته باشــد، نصب حفاظ نرده تا ارتفاع 112 سانتی‌متر 
الزامی اســت. بنابراین، به کمک ضابطة نهم می‌توان در اجرای 

ضابطة سوم تخفیف‌هایی لحاظ کرد.
ممکن است این سؤال مطرح شود که چرا در اینجا این‌قدر به 
این موضوع پرداخته شد و با توجه به درکنارهم‌قراردادن این دو 
ضابطه، دیگر مشکلی باقی نمی‌ماند که به این همه تأکید نیاز 
داشته باشد! در پاســخ باید گفت، در برخی از موارد دیده شده 
است که ضابطة سوم از طرف سازمان محترم نوسازی مدرسه‌ها 
در برخی استان‌ها اصل فرض شــده و اجازة استفاده از ضابطة 

اندازة ارتفاع کف 
تمام‌شدة اتاق تا 
لبة پایین پنجره، 
O.K.B یا دست‌انداز 
نام دارد.

پنجرة با حفاظ می‌تواند 
زیباتر از پنجرة بدون 
حفاظ باشد‌ـ پنجره؛ 
قبل و بعد از اجرای 
حفاظ در یک مدرسه 
در تهران

پنجره‌های بزرگ 
مدرسة دارالفنون و 
ریزش نور طبیعی 
سرشار به داخل 
کلاس، توأم با ایجاد 
چشم‌انداز زیبا
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نهم وجود ندارد. شــاید درج فاصلــه‌دار این دو ضابطه و به‌طور 
کلی آشــفتگی درج برخی ضوابط در نشــریة 697، زمینه‌ساز 
وقوع این مسائل می‌‌شود. از این رو، با توجه به اهمیت بالای این 
موضوع، در اینجا با تأکید و دقت بیشتری به موضوع و حواشی 

آن پرداخته شد.
 

حفاظ پنجره‌ها و شرایط آن
درست است که استفاده از حفاظ برای قسمت بازشوی پنجره‌ها 
الزامی اســت، اما مطابق ضوابط، نصب حفــاظ باید به‌صورتی 
باشــد که در هنگام خطر مانع خروج اضطراری دانش‌آموزان و 
امدادرســانی نشود. علاوه بر این، باید دقت شود که فاصلة بین 
نرده‌ها بیشتر از 15 سانتی‌متر نباشد. ضمن اینکه معمولًا توصیه 
می‌شود راســتای خط‌های موجود در حفاظ راستایی به‌نسبت 
عمودی باشــد و از گرایش به خط‌‌های افقی که مانند نردبان، 
امکان بالارفتن دانش‌آموزان از آن‌ها را آســان می‌کند، اجتناب 
شــود. به‌طور کلی، خط‌های افقی در حفاظ نباید بر خط‌های 
عمودی غلبه داشــته باشد تا احســاس نردبان یا امکانی برای 

بالارفتن برداشت شود.
اینکه با چنیــن رویکردی، که به لحاظ تأمین ایمنی اهمیت 
دارد، چگونه می‌توان از تبدیل یک حفاظ به عنصری که حس 
و حال زنــدان را تداعی می‌کند گریخت، جز نگاه هنرمندانه و 
اســتفاده از نقش‌های هنری در انواع گوناگون آن پاسخ بهتری 

نمی‌توان یافت.
با ورود فناوری‌های نوین، مانند برش لیزری و همچنین برش 
سی‌ان‌سی در ایجاد حفاظ به کمک ورق‌های فولادی با طرح‌های 
گوناگونی همچون گره‌چینی و نقش‌های اسلیمی و انواع دیگر 

آن، این امکان فراهم شــده است که به کمک حفاظ، نه‌تنها به 
ایمنی پنجره‌ها افزود، بلکه زیبایی آن‌ها را نیز دوچندان کرد.

ارتفاع بازشوی پنجرۀ لولایی از کف
اســتانداردهای تعریف‌شده در نشــریة 697 تأکید دارد که 
چنانچه بازشــوی پنجره به‌صورت لولایی باشد، ارتفاع پایین 
قســمت بازشو تا کف تمام‌شده نباید کمتر از 1/40 متر باشد. 
در همین رابطه، در این ضوابط توصیه‌شــده است که از کتیبة 
ثابت در قسمت پایین پنجره‌ها به ارتفاع 40 سانتی‌متر استفاده 
شــود. معمولًا در هر مجموعه ضوابط، به جهت کاهش حجم 
محتوا، کمتر به فلسفة آن ضابطه‌ها اشاره می‌شود. در اینجا هم 
باید حدس زد که چه انگیزه‌ای به درج چنین ضابطه‌ای منجر 
شده است. اگر از برخورد سر افرادی که زیر پنجره نشسته‌اند، 
با لبة تیز پایین پنجره در هنگام بلندشدن نگرانی وجود داشته 
باشد، عدد 1/4 متر نمی‌تواند برای عدة زیادی از دانش‌آموزان و 
افراد حاضر در مدرسه، به‌خصوص در دورة تحصیلی دبیرستان، 
عدد مطلوبی باشد. اصلًا بالاتربردن این عدد هم چندان معقول 
به نظر نمی‌رســد. بنابراین، برای مقابله با مشکل مطرح‌شده، 
بهتر است پنجره‌ها کشویی باشند یا بازشوی پنجره‌های لولایی 
به‌گونه‌ای باشد که پس از بازشدن بتواند به‌صورت کامل روی 

قسمت ثابت پنجره یا دیوار قرار بگیرد و خطری ایجاد نکند.
شاید تراز 1/40 متر برای مقابله با خطر سقوط از پنجره باشد؟ 
یا هدف از وضع آن، ایجاد مانع در برابر جریان باد و به‌هم‌ریختن 
کاغذهای روی میزهای دانش‌آموزی باشد؟ شاید هم جلوگیری 
از توسعة سریع حریق در کف محیط و سرایت آن به طبقه‌های 
بالاتــر یا هر دلیل دیگری که منجر به وضع این ضابطه شــده 
اســت. آنچه مهم است، این است که بهتر است ضمن توجه به 
چنین کمیت‌هایی از استانداردها، مراقب باشیم کیفیت فضاها 
کاهش نیابد. اگر در یک مدرســه بــرای مقابله با حواس‌پرتی، 
شیشه‌های کتیبة 40 سانتی‌متری مورداشاره در این قسمت را به 
شکل مشجر اجرا کنند، این نوع نگاه سنتی و دور از رویکردهای 
نوین آموزشی، جز کاهش کیفیت محیط، نتیجة بهتری نخواهد 
داشت. متأسفانه این کار به سبکی رایج در بسیاری از مدرسه‌ها 

تبدیل شده است.
 

حاشیۀ فراتر از متن
 پنجره‌ها در مدرسه و هر محیط یادگیری فقط یک روزنه برای 
ورود نور نیست، بلکه باید آن را به‌عنوان یک فرصت برای بالابردن 
کیفیت فضاها به کار برد. باید آن‌ها را ابزار مهمی در راســتای 
ایجاد چشم‌انداز زیبا برای فضاهای داخلی دید. مدیر خوش‌ذوق 
در مدرسه، وقتی به ارتقای کیفیت پنجره‌ها می‌اندیشد، به این 
هم‌ فکر می‌کند که بهتر است چه چیزی در پشت این پنجره‌ها 
دیده شود؟ آیا درختی هست که با تغییر در پنجره به بخشی از 
منظرة کلاس تبدیل شود یا باید آن درخت را کاشت و آن زیبایی 

و منظره را ایجاد کرد؟
در ضمن، وقتی شما به‌منظور سرکشی برای بررسی موضوع 
چشــم‌انداز و ایجاد یا توسعة آن به کلاس‌ها مراجعه می‌کنید، 
حتماً در یک فضا بنشــینید و افق دید خود را در تراز افق دید 
بچه‌های کلاس قرار دهید. اگر چنین کردید و جز دیوار ندیدید، 
اصلًا به آنچه در هنگامی که ایســتاده‌اید می‌بینید، دل‌خوش 

نباشید!
در شــمارة بعد به بخش‌های دیگــری از ضوابط محیط‌های 
یادگیری و حواشی آن در دامنة نیازهای مدیران محترم مدرسه‌ها 

پرداخته می‌شود.

در بسیاری 
از مدرسه‌ها 

غيركارشناسانه 
شیشه‌های کتیبة 

پایین بازشو را مشابه 
تصویر روبه‌رو مات 

و مشجر می‌کنند تا 
جلوی دید به بیرون 

بسته شود.

منظرة زیبایی در 
پشت پنجرة کلاس 

درس در مدرسة 
دارالفنون تهران
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 مدیریت‌های موفق و مؤثر در زمینة بهینه‌ســازی فرایندهای منابع 
انســانی، در به‌روز نگه‌داشــتن منابع و خدمات می‌کوشــند و به‌طور 
مستمر با سرمایه‌گذاری دائمی در ارتقای مسیر شغلی، نظام ارشدیت  
و شایســتگی را پاس می‌دارند. آنچه از گذشــته مزیت رقابتی مطلق 
تلقی می‌شده و امروزه هم با وجود فناوری‌های پیشرفته حتی بیشتر 
از گذشته جلب‌نظر می‌کند، عامل نیروی انسانی به‌عنوان اصلی‌ترین 
و مهم‌ترین منبع یا دارایی سازمانی است. از این رو این نیروی انسانی 
نیســت که مهم‌ترین دارایی سازمان محســوب می‌شود، بلکه نیروی 
انسانی مناسب، کارآمد و مؤثر است که چنین جایگاهی دارد. ارتقای 
مسیر شغلی منابع انسانی در نیل به شایسته‌گزینی و پاسداشت نظام 
ارشدیت، یکی از راهبردهای کلان هر سازمان به‌حساب آمده و افزایش 
بهره‌وری به‌مثابة یکی از دســتاوردها و نتایــج حاصل از آن، از جمله 
وظایف اصلی همة سازمان‌ها تلقی می‌شود. بدین خاطر، از گذشته تا 
امروز مدیریت نیروی انسانی در همة ابعاد، به‌ویژه در اصلاح و استقرار 
نظام ارشــدیت، یکی از وظایف اصلی مدیریت در سطوح راهبردی به 
شمار می‌آید. درک اهمیت و ضرورت آموزش و تربیت مدیران بالنده 
و با کیفیت مبتنی بر شاخصه‌های اسناد بالادستی، هنگامی آشکارتر 
می‌شود که به این واقعیت توجه داشته باشیم که تحقق توسعة کیفی 
آموزش و تعالی مدیریت، مستلزم پرورش نیروی انسانی، به‌ویژه مدیران 
کیفی و با صلاحیت است و این امر بدون توجه و ارزش‌گذاری به نظام 
ارشدیت و شایستگی بسی دشوار است. به همین دلیل، سازمان‌های 
موفق، بهینه‌سازی فرایند تربیت و ارتقای نیروی انسانی خود را سرلوحة 
اقدامات زیربنایی خود قرار داده‌اند و این مهم را بر فلســفه‌ای اساسی 

توسعه و پرورش منابع انسانی به نام »نظام ارشدیت« بنیان نهاده‌اند.
هر یک از ما توانایی‌ها و قابلیت‌هایی داریم که می‌تواند در هر مکان 
و زمان مناســب به کار آید. به عبــارت دیگر نالایق وجود ندارد. آنچه 
مهم است، انتخاب »شخص مناسب« در »جای مناسب« است. نظام 
ارشــدیت یعنی پایبندی سازمان به سوابق کاری، سن و پیشکسوتی 

افراد و به‌نوعی حاکمیت باتجربه‌هاســت )ربیــع‌زاده، 1398(. البته 
به‌طور مطلق نمی‌توان به خط ارشدیت پای‌بند بود، چرا که بخشی 
از نیروهای مناســب را می‌توان از جوانان و افرادی که به‌رغم سابقة 
کم و عبورنکردن از مسیر ارتقای شغلی صلاحیت و شایستگی‌های 

فراوانی دارند انتخاب کرد.
تجربه نشــان می‌دهد، در همة موارد در زمینة سابقه و پیشکسوتی 
افراد با موفقیت و پیشرفت سازمانی‌شان رابطه و هم‌بستگی وجود ندارد. 
در برخی موارد، افرادی یافت می‌شوند که با وجود نداشتن سابقة زیاد، 
بهره‌وری بالایی دارند. لذا چنانچه به صلاحیت و شایستگی افراد توجه 
نشود، بسیاری از جوانان بااستعداد، تحصیل‌کرده و متفکر، اگر مبنای 
ارتقا و رشــد صرفاً ارشدیت باشد، ســازمان را ترک می‌کنند و جذب 
ســازمان‌های شایسته‌سالار می‌شوند. البته برخی دیگر از همین افراد 
جوان سازمان را ترک نمی‌کنند، ولی در عرصة کار باعث تضعیف روحیة 

دیگران و ایجاد فشار روانی در سایر نیروها می‌شوند.

نظام ارشدیت
نظام ارشــدیت یکی از مطالعات مهمی است که در مدیریت دانش 
و اعتمادســازی و پاداش‌دهی ســازمان‌ها تأثیر دارد. بدین معنی که 
توجه و پرداختن به نظام ارشــدیت کمک می‌کنــد اعتماد جمعی1 
 تقویت و فرهنگ‌ســازمانی پویا و یادگیرنده‌ای در سازمان حاکم شود 

.)Mongkolchai Wiriyapinit, 2017(
ناگفته نماند، اصل ارشدیت غالباً به‌عنوان عنصر اصلی در مدل سنتی 
مدیریت منابع انسانی2 توصیف‌شده است. مطالعات تجربی همچنین 
نشــان می‌دهند، اصل ارشــدیت از نظر اهمیت رو به کاهش است و 
گاه در تصمیم‌ها و جبران خسارت اهمیت خود را از دست داده است 
)Pudelko, 2006(. ارشدیت می‌تواند در طول خدمت فرد در یک 
سازمان تعریف شود. ارشدیت در همه‌جا با شایسته‌سالاری همراه است. 
شایسته‌سالاری در کلی‌ترین مفهوم نظم اجتماعی است که بر اساس 

 منوچهر نوري

حاکمیت تجربه‌ها
نگاهی به نظام ارشدیت در مدیریت منابع انسانی

کلیدواژه‌ها: سازمان موفق، مدیران موفق، نظام ارشدیت

مدیریت کاربردی
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آن ارزش و شایستگی افراد رتبه‌بندی می‌شود. نظام ارشدیت ادب و 
احترام و رابطة مرید و مرادی، و شاگرد و استادی را تقویت می‌کند. 
در ترفیع‌ها و رشد ســازمانی، موقعیت و شأن اجتماعی سازمان را 
حفظ می‌کند و ارتباط بین سازمان با خارج از آن را مطلوب می‌سازد. 
نظام ارشــدیت برای جلوگیری از هرگونه چالش و مشاجره در دورة 
نقل و انتقالات و ارتقای مسیر شغلی قوانینی اساسی دارد. همچنین، 
فرصت رتبه‌بندی و ارتقای کارکنان را حسب سنوات شغلی، تجربه 

و موقعیت و درخواست و تمایل آنان فراهم می‌کند.
برخلاف دیدگاه‌های تســاوی‌گرا، که مبنای 

گروهــی دارنــد، مدل‌های ارشــدیت و 
شایسته‌ســالاری بر این فرض 
می‌تواند  توانایی  که  هستند 
جــدای از زمینــة اجتماعی 
تعییــن و بــه افراد نســبت 
داده شــود. معمولًا ارشــدیت 
و شایســتگی بر مبنای دو 
مــدل گذشــته‌نگر و 
آینده‌نگــر تحلیــل 
می‌شــود.  تبیین  و 
مدل  اســاس  بــر 
ارشدیت  گذشته‌نگر، 
مبنای  بر  و شایســتگی 
موفقیت‌های گذشتة خود تعریف 
می‌شود و سابقه و موفقیت‌های حاصله، امتیاز 
و حقی برای مقام )پســت‌(های آیندة او به 
حساب می‌آید. بنابراین، فردی که سابقة کار 
و تجربه‌های بیشــتری دارد، امتیاز بیشتری 
برای عملکرد آیندة خــود جمع‌آوری کرده 

اســت و مقام ســازمانی به او واگذار می‌شود 
)عبدصبــور، 1392(. در مقابــل، در مدل‌های 

آینده‌نگر شایسته‌سالاری، مناسب‌ترین فرد برای یک 
مقام، فردی اســت که به کاراترین شکل از جایگاه و منابع 

محدود استفاده کند و در بهره‌وری کلی جامعه مشارکت داشته باشد 
)همان(. بر مبنای این دیدگاه، منافع و مزایای شغلی باید بر اساس 
ارزیابی و پیش‌بینی کاراترین و مؤثرترین کارمند توزیع شوند و یک 
فرد به‌سادگی و با توجه به موفقیت‌های گذشتة خود استحقاق مقام 
جدید را ندارد. عملکرد گذشتة او مبنایی برای شایستگی مقام آیندة 
او نیست، اما می‌تواند شــاهدی محکم دربارة شایستگی کنونی او 
باشد. البته یکی از ضعف‌های مدل آینده‌نگر، ابهام در چگونگی ارتباط 
موفقیت‌ها و عملکرد گذشتة فرد با موفقیت‌های آیندة اوست. دیگر 
اینکــه، ترکیب پیچیده‌ای از معیارها و امکان تکیة لغزان و صرف بر 
گواهی‌نامه‌های افراد نســبت به دوره‌هایی که گذرانده‌اند، تشخیص 
شایســتگی افراد را با درجه‌ای از خطا روبــه‌رو می‌کند. ایراد دیگر 
مدل آینده‌نگر این است که تجربه‌ها و موفقیت گذشته ممکن است 
کم‌ارزش ارزیابی شود و این شرایط به کوتاهی در ملاحظة محتوای 

اجتماعی و پورتره ناکافی توانایی فرد در رابطه با جامعه منجر شود.
شایسته‌سالاری و ارشدیت که در راستای نظام ارشدیت تعریف و 
تبیین شده و کارکرد دارد، تحت تأثیر متغیرهای مستقل )پیش‌بین( 

متعددی است همچون:
ـ عوامــل برون‌ســازمانی )فرهنگی، اجتماعی، سیاســی‌قانونی و 

اقتصادی(؛
ـ عوامل درون‌سازمانی، مربوط به کارکردهای مدیریت منابع انسانی 

)نظام جذب و تأمین، نظام آموزش و بهسازی، نظام به‌کارگیری مؤثر 
و نظام حفظ و نگهداری(؛

- عوامل درون‌ســازمانی محتوایی یا نهادی )ساختاری، مدیریتی، 
فرهنگ‌سازمانی، راهبرد ســازمانی و فناوری سازمانی(؛ )عبدصبور، 

.)1392
این ســه دســته عوامل در ارتباط با هم هستند و ضمن تقویت 
و اســتحکام یکدیگر، در حالتی از همسویی سازمانی و مدیریتی، 
نظام شایسته‌سالاری را تقویت می‌کنند. از آثار و نتایج این 
همســویی، ایجاد اطمینان و امنیت شغلی در افراد، 
استفاده از تجربه، فرهنگ احترام به بزرگ‌ترها، 
نقش استادی و پیشکسوتی، حفظ موقعیت و 
شأن اجتماعی ســازمان، ایجاد بستر اعتماد 
در درون و برون از ســازمان است که از آن‌ها 
به‌عنوان مزایای نظام ارشــدیت نیز نام برده 

می‌شود.

  
به‌طــور کلی، در نظام ارشــدیت، واژه‌هایی 
چون شایسته‌ســالاری به کار می‌روند که در 
آن‌ها توانایی، شایســتگی و استعداد به‌جای 
ثــروت، فامیل‌بــازی، امتیازهــای طبقاتی و 
موقعیت اجتماعی یا سیاسی قرار می‌گیرند و 
پاداش‌ها بر مبنای صلاحیت توزیع می‌شوند. 
شایسته‌ســالاری مقولات انتخاب و انتصاب 
مبـــتنی بر مدل‌های شایســتگی مدیران و 
ارشــدیت آنان را نیز شامل می‌شود. از سوی 
دیگر، به‌صورت فراینــدی، همة کارکردهای 
مدیریت منابع انسانی را در بر دارد و چگونگی 
تأثیر ابعــاد و عوامل درون‌ســازمانی )همچون 
عوامل محتوایی، ســاختار مدیریتــی، راهبردی، 
فرهنگ‌سازمانی و فناوری( و برون‌سازمانی )همچون 
عوامل اقتصادی، سیاســی و اجتماعــی( را موردتوجه قرار 

می‌دهد. بنابراین، نظام ارشدیت یعنی:
ـ انتصاب افراد در جایگاه مناسب؛

ـ بهره‌گیری از افراد مناسب و متعهد در سلسله‌مراتب سازمانی؛
ـ وضع مبناهایی برای ارتقا یا افزایش مسئولیت‌ها؛

ـ شایسته‌ســالاری و تقبیح و کنارگذاشــتن خویشــاوندگرایی، 
تبارگماری، خویش اســتخدامی و میراث برای به استخدام‌ گرفتن 

مناصب؛
ـ استفاده از بااستعدادترین‌ها.

پی‌نوشت‌ها
1. Collective Trust
2. Human Resource management
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در نزدیکی میدان مارکار یزد دبســتان دخترانه‌ای اســت که 
خیر محترم علیرضا پوررضایی آن را ســاخته اســت. مدیریت 
این مدرسه با صدیقه کریمی اســت. وی 30 سال است که وارد 
آموزش‌وپرورش شده، چندین سال در روستای تنگه‌چنار 
شهر مهریز معلم چندپایه و مدیرآموزگار بوده است. پس از 
آن در مدرسه‌های متعدد شهرهای مهریز، اشکذر و یزد مسئولیت 
مدیریت مدرسه‌های مختلف را عهده‌دار بوده است. در این شماره 

مهمان تجربه‌های مدیریتی ایشان هستیم.

 مهم‌ترین ویژگی مدیریتی شما در این مدت چیست؟ 
در منطقة آموزش‌وپرورش شــهر یزد، من بــه مدیرِ تربیت مدیر 
معروف هستم. در طول دوران مدیریت، در هر مدرسه‌ای که بوده‌ام،  
مدیران مدارس معمولًا از مدرســة من انتخاب می‌شــوند. در طول 
هفت‌سالی که در مدرسة دبســتان دخترانة پوررضایی هستم، 10 
معلم از این مدرســه به سمت مدیریت مدرسه در سایر مدرسه‌های 
شهر یزد انتخاب شده‌اند. بنا بر نظر همکاران، مهم‌ترین ویژگی من، 
ارتباط خوب و مؤثر با دیگران اســت. من در دوران مدیریت در هر 
مدرسه‌ای که بوده‌ام، تلاش کرده‌ام به شکل یک خانواده با همکاران 
کارها و برنامه‌ها را پیش ببرم. در این مدت کمتر پیش آمده است که 
عــذر همکاری را بخواهم. این امر به دلیل توجه من به جو عاطفی و 
صمیمانة مدرســه است. شعار من این است: »رهبری دل‌ها با ایجاد 

جو عاطفی.«
من بر این بــاورم که محیط یادگیری تأثیر زیــادی بر یادگیری 

دانش‌آموزان دارد. به هر مدرســه‌ای که وارد شــده‌ام، تلاش کرده‌ام 
ســاختمان مدرســه را برای یادگیری بهتر دانش‌آموزان آماده کنم. 
ســاختمان نامناسب تهدیدی برای یادگیری اســت و من باید این 
تهدید را با تغییر در ظاهر ســاختمان، مثل نورپردازی، ایجاد فضای 
ســبز و رنگ‌آمیزی، به فرصت تبدیل کنم تا فرصت‌های یادگیری و 
موقعیت‌های یادگیری در آن ایجاد شوند. فضا و تجهیزات از مهم‌ترین 
عوامل یادگیری هستند که متأسفانه گاهی مورد بی‌توجهی مسئولان 

قرار می‌گیرند.
 از چه روش‌هایی بر دل‌ها رهبری می‌کنید؟ 

رفتار منصفانــه و عادلانه با همکاران، صداقــت، احترام، توجه به 
مشکلات فردی همکاران، توجه به مناسبت‌های خاص مثل روز تولد 
همکاران، تولد فرزند و ازدواج. این روش‌ها باعث می‌شوند همکاران 
من احساس کرامت، خودکارآمدی و توانمندی کنند. نکتة دیگر اینکه 
بر این باور هســتم که ما همه باید تن و روان سالم داشته باشیم تا 
بتوانیم خدمت کنیم. ما باید ورزش کنیم. خودم اهل ورزش هستم 
و تلاش می‌کنم شرایطی را مهیا کنم که همکاران هم در زمان‌های 
مناسب حتماً به جسم و روان خود توجه کنند. با باشگاه‌های ورزشی و 
استخرها قرارداد تنظیم می‌کنیم تا همکاران بتوانند با تخفیف مناسب 

از امکانات آن‌ها استفاده کنند.
 تا این زمان احساس خستگی برایتان ایجاد شده است؟ 

واقعیتش خیر. من شــغلم را دوست دارم. بچه‌ها را دوست دارم. با 
دیدن آن‌ها در مدرســه انرژی می‌گیرم و حالم خوب می‌شود. شاید 
گاهی از بعضی بخشنامه‌ها و برنامه‌ها آزرده شوم، اما خستگی خیر. 

 محمدرضا حشمتی
کلیدواژه‌ها: ارتباط مؤثر، فضای آموزشی، برنامة بوم

پای صحبت مدیران

مدیر تربیت مدیر
گفت‌وگو با صدیقه کریمی، مدیر مدرسه‌اى از یزد
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من به مدیر خنده‌رو معروف هستم.
 شما مدرس استانی طرح بوم استان یزد هستید. این طرح 

را در مدرسة خود چگونه پیاده می‌کنید؟ 
من از 25 ســال قبــل در فوق‌برنامه‌های هر 

مدرســه‌ای که بودم، فعالیت‌هایی مثل بوم 
را داشــتم. فعالیت‌های سادة مناسب برای 
زندگی، مثل آشنایی با پاک‌کردن سبزی، 
اتوکردن لباس خود، شســتن لباس خود، 

توجه به آداب و سنن و...
سال گذشته نیز، با هماهنگی همکاران و 
دانش‌آموزان، بسیاری از فعالیت‌های مدرسه 
را به دانش‌آموزان واگذار کردیم. دانش‌آموزان 
موضوعــات موردنیــاز خــود را در فضایی 
دوستانه مطرح می‌کنند و همکاران برای آن 
نیازها برنامه‌ریزی می‌کنند و به موضوعات 

می‌پردازند.
یکی از مهم‌ترین ویژگی‌های برنامة بوم، 
اجازة انتخاب بر اساس نیاز است. در مدرسة 
ما توجه به انتخاب و مشارکت دانش‌آموزان 
در برنامه‌ها و فعالیت‌های زیادی محسوس 
اســت. دانش‌آموزان می‌توانند از پنج رنگ 
پیشــنهادی، رنگ مانتوی مدرسة خود را 

انتخاب کنند. لباس ورزشــی مناســب هم 
طراحی‌ شده است و دانش‌آموزان در روزهایی 

کــه ورزش دارند، می‌توانند با لباس ورزشــی به 
مدرسه بیایند.

در مدرسه بنا بر خواستة خانواده‌ها، صبحانه داده می‌شود. هزینه را 
خانواده‌ها با کمال میل پرداخت می‌کنند. این برنامه که بچه‌ها با هم 
و در کنار معلم در کلاس صبحانه را میل کنند، آورده‌های تربیتی 
زیادی دارد. تربیت پنهان این فعالیت خیلی زیاد است. بچه‌ها آداب 
غذاخوردن، همکاری برای پذیرایی، شــکرگزاری و نظافت کلاس 
را می‌آموزند. این فعالیت باعث شــده است دانش‌آموزانی که میل 
به صبحانه نداشــتند، در کنار دوستانشان صبحانه را میل کنند و 
انــرژی لازم برای حضور در کلاس را کســب کنند. در این برنامه 
دانش‌آموزان با رژیم غذایی مناســب آشنا می‌شوند. مدرسه محل 
زندگــی دانش‌آموزان اســت و دانش‌آموزان تمــام این فعالیت را 
مدیریت می‌‌کنند. سال گذشــته، بنا به دلایلی، مدتی این برنامه 
متوقف شد و والدین اصرار کردند که هر چه زودتر برنامة صبحانه 

اجرا شود.
 به نظر شما مهم‌ترین ویژگی مدیر مدرسه چیست؟ 

صبر، سعة‌صدر، داشتن اطلاعات به‌روز برای شناخت دانش‌آموزان، 
ارتبــاط مؤثر، و تواناییِ همراه کردن اولیــا و همکاران )معلمان و 

کارکنان( در برنامه‌های مدرسه.
 اگر خیّری به مدرسة شما مبلغ نیم میلیارد 
تومان هدیه بدهد، آن را برای چه فعالیت‌ها و 

برنامه‌هایی هزینه خواهید کرد؟ 
اول بهسازی محیط‌های یادگیری، بهسازی 
حیاط مدرســه از نظر فضای سبز، و بعد هم 
بهســازی در زمینة آمــوزش معلمان از قبیل 
برگزاری کارگاه‌های آموزشی به‌منظور آشنایی 
بیشتر با روش‌های نوین تدریس، شناخت بهتر 
ویژگی‌های دانش‌آموزان این دوره، و چگونگی 
تعامل با دانش‌آموزان و اولیا. و اگر باز هم مبلغی 
ماند، با نیازسنجی از معلمان، برای آموزش آنان 

اقدام می‌کنم.
 در راهروی مدرســه تابلوهای زیبایی 
معلم  به ویژگی‌های دانش‌آموزان،  دیدم که 
و مدرسه از منظر سند تحول بنیادین مربوط 
بود، آیا در زمینة فهم سند تحول در مدرسه 

فعالیتی انجام می‌دهید؟
به نظرم رسید که خوب است دانش‌آموزان 
با سند تحول آشنا شــوند. اما نه تمام سند. 
بلکه بخشــی که به دانش‌آموزان مربوط است. 
پس از تأمل زیاد روی ایــن موضوع، این جرقه 
در ذهنم زده شــد که کلمات کلیدی ســند تحول 
بنیادین کــه دربارة دانش‌آموزان اســت، روی تابلویی در 
ســالن نصب شــود و دانش‌آموزان هر کلاس با توافق یکدیگر 
یکــی از صفات را انتخاب و در کنار نام کلاس خود نصب کنند. 
ســپس دربارة صفتی که انتخاب کرده‌اند گفت‌وگو، تبادل‌نظر 
و در صورت نیاز تحقیق کنند: تعریف صفت چیســت؟ راه‌های 
رسیدن به آن چگونه است؟ داشتن یا نداشتن صفت در زندگی 

فردی و گروهی آنان چه تأثیری دارد؟
نتایج این فعالیت در درس فارسی )انشا( با کمک معلم به پایان 
می‌رســد و ماه بعد دانش‌آموزان صفت دیگری را انتخاب و دربارة 
آن هم‌فکری می‌کنند. به نظر من این فعالیت می‌تواند ذیل برنامة 

بوم اجرا شود.
 کلام آخر؟

دانش‌آموزان امانت هستند. تلاش کنیم با زمینه‌سازی برای تربیت 
مناسب، آن‌ها حال خوب داشته باشند و به خودشان و کشورشان 

و آیین‌شان افتخار کنند.

در مدرسۀ ما 
توجه به انتخاب 

و مشارکت 
دانش‌آموزان 
در برنامه‌ها و 

فعالیت‌های زیادی 
محسوس است
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به شما اقتدا می کنیم

تجربه‌نگاری

هوا سرد شــده بود و باد پاییزی با خشونت و سنگدلی 
برگ‌های تک‌درخت پیــر حیاط را به اطراف می‌چرخاند. 
برگ‌ها بی‌تفاوت از خشــونت باد، با آواز خش‌خش خود 
با باد هم‌نوایی می‌کردند. دفترچه را در دســتانم جابه‌جا 
کــردم و عینکــم را برای بهتردیــدن صفحة عکس روی 
چشــمانم قرار دادم. خطوط کم‌رنگ نقاشی من را با خود 
همراه کرد. یکــی از بهترین روزهای زندگی‌ام بود؛ روزی 
که دانش‌آموزان و معلم‌هایــی که برای نماز اول وقت در 
صف‌های به هم فشــرده در کنار هم ایســتاده بودند. از 
خوش‌حالــی بغض کرده بودم. بــا دیدن عکس، خاطراتم 
زنده شــدند. ناخودآگاه به یاد روزهای گذشته افتادم که 
قرار شــده بود نماز جماعت بخوانیم. آن روز را هیچ‌وقت 
از یاد نمی‌برم. مهرماه ســال ۱۳۸٦ بود. مدیر مدرســه از 
تابستان پارســال درخواســت امام جماعت داده بود، اما 
متأســفانه با وجود اینکه یک هفته تا پایان مهرماه مانده 

بود، هنوز هیچ خبری نبود.
از نظر مدیر من برای برپاکردن نماز جماعت گزینة مناسبی 
بــودم. بعد از گرفتن وضو به درخواســت مدیر به نمازخانه 
رفتم. کفش‌هایم را به دلیل نبودن جاکفشی یک گوشه دم 
در، میان کفش‌های لنگه‌به‌لنگه‌ای که زیر پا له شده بودند، 
گذاشــتم. به خاطر بوی ناشی از محیط آنجا که با بقیة بوها 
ترکیبی مشــمئزکننده ایجاد می‌کرد و فضا را در بر گرفته 
بود، مقنعة مشــکی‌ام را روی دهان و بینی‌ام بالا کشیدم و 
وارد نمازخانه شدم. دانش‌آموزان که هر کدام مشغول کاری 
بودند، برخی خوردن خوراکی، برخی درس‌خواندن و بعضی 

حرف‌زدن، با دیدن من به صف شدند.
اتاق سرد بود و باد سردی از شیشة شکستة پنجره وارد 
اتاق می‌شد. وقتی پاهایم را روی کف‌پوش اتاق گذاشتم و 

ســرمای کف اتاق گرمای پاهایم را چون موجودی مکنده 
بــه درون خود بلعید، به زیر پاهایم نگاه کردم. فرشــینة 
)موکت( رنگ و رو رفتة سبزرنگی که به نازکی کاغذ بود، 
مرا متوجه وضعیت آنجا کرد. برخی از دانش‌آموزان چند 
چادر را با هم پوشیده بودند و برای درامان‌ماندن از سرما، 

دور بخاری‌برقی حلقه بسته بودند.
 زمان محدودی داشتم. بی‌توجه به وضعیت موجود، به 
نماز ایستادم تا زودتر آنجا را ترک کنم. بعد از تمام‌شدن 
ســام چهار رکعت نماز ظهر، وقتی به عقب برگشــتم تا 
با بچه‌ها حرف بزنم، متوجه شــدم از بیســت دانش‌آموز 
فقط یک دونفر باقی‌مانده‌اند. با خونسردی، انگار که هیچ 
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اتفاقی نیفتاده و همه‌چیز مرتب اســت، چهار رکعت عصر 
را هم خواندم. به‌سرعت کفش‌هایم را پوشیدم، از نمازخانه 
خارج شدم و سراغ اولین کلاسی که معلم نداشت، رفتم.

چون تازه‌وارد بودم، خودم را معرفی کردم. از فایدة نماز 
اول وقت و آرامشی که در نماز هست برای بچه‌ها سخنرانی 
توپی کردم و بعد با زیرکی سؤالم را پرسیدم: »چرا برخی 
از دانش‌آموزان از نماز اول وقت غافل‌اند؟« هر کدام دلایل 
خود را با آب‌وتاب برایم توضیــح دادند. چندنفری هم از 
حرف‌های خودم سؤالی تراشیدند و عنوان کردند که: »اگر 
نماز اول وقت ثواب دارد، چرا معلم‌هایشان نماز اول وقت 

نمی‌خوانند؟ وضعیت نمازخانة مطلوب این نیست که...«

بودجة مدرســه فقط کفــاف خرید نیازهــای اولیه را 
می‌داد. در نهایت می‌توانســتم یک فرش دست‌دوم بخرم 
و نمازخانه را رنگ‌آمیزی و شیشه را تعویض کنم. از آنجا 
که مردم بومــی منطقه فقیر بودند، نمی‌توانســتم روی 
کمکشــان حساب باز کنم. با چشــمانی امیدوار دستم را 
زیر چانه‌ام گذاشتم و به نظرات و راه‌ها و حرف‌های بچه‌ها 

گوش دادم.
نگار، دختری که به خاطر عینکی‌بودن و قدکوتاهش در 
میز اول نشسته بود، بلند شد و گفت: »می‌شود فرشینه را 
شست و دیوارهای سیاه و خاکی را یا پاک کرد يا با نقاشی 

بچه‌ها پوشاند...«
آن روز بعضی از پیشنهاد‌ها را در دفتر یادداشتم نوشتم و 
با خودکار قرمزم برای تأکید بیشتر دورشان خط کشیدم. 
تقریباً دوهفته‌ای طول کشید تا با کمک بچه‌ها توانستیم 
نمازخانه را سر و ســامان دهیم. البته ناگفته نماند، مدیر 
مدرســه و معلم‌های دیگر هم دســت‌به‌کار شــدند و به 
کمکمــان آمدند تا از امکانــات حداقلمان بهترین بهره را 

ببریم؛ از جمله فعالیت‌هایمان عبارت ‌بودند از:
- شستن فرش‌های نمازخانه

- خرید جاکفشی
- استفاده از خوش‌بوکننده و تزئین نمازخانه

- دعوت از کلیة همکاران برای حضور در نماز جماعت
- پذیرایی از نمازگزاران

- تشویق خادمان و پخش کارت‌های تشویقی بین دو نماز
- تقدیر از فعالان نماز

- اقامــة نماز یک روز در هفتــه در مکان‌های گوناگون 
شهر )صحن حیاط، گلزار شهدا، امام‌زاده‌ها، مسجد محل(

- آموزش اجزای نماز در ســاعت هنر برای پایه‌های اول 
تا سوم، در قالب رنگ‌آمیزی

- برگزاری مسابقات جذاب و کوتاه بعد از نماز
- برگزاری اردوی نماز، دعوت از مســئولان برای اقامة 

نماز در مدرسه
مدیر مدرســه جلو آمد و گفت: »خانم جعفریان من از 
شــما بی‌نهایت سپاسگزارم. تلاش شما در ایجاد محیطی 
گرم و صمیمی قابل‌ستایش است. با کمک شما بچه‌ها به 
نماز اول وقت علاقه‌مند شدند. لطفاً در صف اول بایستید 

تا امروز به شما اقتدا کنیم.«
دستش را به گرمی فشــار دادم و بعد به نماز ایستادم. 
قطرات اشــک ذوق را که با خواندن نوشته‌هایم در گوشة 
چشمانم جمع شــده بود، با دستمال‌کاغذی پاک کردم و 
رو به دخترم میترا که به حرف‌هایم گوش می‌داد، لبخند 
زدم. »هیچ‌وقــت برای کمک و شــروع کاری جدید دیر 

نیست.«
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بهره‌وری مدرســه صرفاً انجام هرچه بیشتر کار نیست، بلکه کیفیت 
عملکرد بسیار مهم است. مدیر به‌عنوان مدیر موظف است برای معلمان 
انگیــزة عملکرد خوب فراهم کند. مدیر مدرســه بایــد بتواند مربیان 
مدرســه‌ای را که رهبری می‌کند، توانمند کند؛ چرا که کیفیت رهبری 

مدرسه به‌عنوان رمز موفقیت مهم است.
سه سبک رهبری وجود دارد: اقتدارگرا؛ مردم‌سالارانه )دموکراتیک(؛ 

تفویض اختیار یا »لایسزفر«.
 از سبک رهبری اقتدارگرا یا خودکامه زمانی استفاده می‌شود که 
رهبران بدون دریافت توصیه از پیروان خود، به کارمندانشان می‌گویند 
می‌خواهند چه‌کاری انجام دهند و می‌خواهند این کار چگونه انجام شود. 
این سبک باعث می‌شود واکنش اعضای گروه در محیط کار پرخاشگرانه 

و بی‌احساس باشد.
 در ســبک رهبری مشارکتی یا مردم‌ســالارانه، رهبری در فرایند 
تصمیم‌گیری شــامل یک یا چند کارمند می‌شود که تعیین می‌کنند 
چه‌کاری و چگونه انجام شــود. با این حال، رهبر قدرت تصمیم‌گیری 
نهایی را حفظ می‌کند. استفاده از این سبک نشانة ضعف نیست، بلکه 
نشانة قدرتی است که کارکنان به آن احترام می‌گذارند. این سبک تأکید 

 ندا فرخ‌بین، کارشناس ارشد مدیریت آموزشی، بوشهر

بهبود عملکرد معلمان

مدیران محور اصلی مدرسه هستند و سبک‌های رهبری مؤثر آن‌ها، پیشرفت تحصیلی دانش‌آموزان را به‌وضوح افزایش می‌دهند. 
موفقیت هر مدرسه با مهارت و سبک مدیر مدرسه تعیین می‌شود. مدیر، به‌عنوان رهبری آموزشی، باید دیگران را تحت تأثیر قرار 
دهد، تشویق و هدایت کند تا در جهت یک هدف مشترک کار کنند و محیطی ایجاد شود که آموزش و یادگیری را چه در داخل و 

چه در خارج از کلاس تشویق کند.
مدیر در توسعة معلمان واجد شرایط، ارائة تشویق، هدایت، انگیزة کاری، مربیگری و نظارت نقش بزرگی دارد که در نهایت عملکرد 

آن‌ها را بهبود می‌بخشد.

می‌کند، مدیر مؤثر به برنامه‌ریزی کار و وظایف خاص توجه بیشــتری 
می‌کند و به معلمان اجازه می‌دهد در فرایندهای تصمیم‌گیری در تلاش 
برای دستیابی به اهداف مدرسه شــرکت کنند. استفاده از این سبک 
ســود متقابل دارد و به معلمان اجازه می‌دهد بخشــی از گروه شوند و 
تصمیم‌های بهتری بگیرند. سبک رهبری مشارکتی در تعقیب اهداف 

تعیین‌شده حس وحدت ایجاد می‌‌کند.
 در ســبک تفویض اختیار یا نظارت آزاد، رهبر به کارکنان اجازه 
می‌دهد تصمیم‌ بگیرند. از این ســبک ‌زمانی اســتفاده می‌شــود که 
کارمندان بتواننــد موقعیت را تجزیه‌وتحلیل و تعیین کنند چه‌کاری 
باید انجام شــود و چگونه آن را انجام دهند. سبک لایسزفر استدلال 
می‌کند، همة افراد ذاتاً احســاس مســئولیت دارنــد و بنابراین نباید 
قوانینی وجود داشته باشد. این سبک زمانی نمایان می‌شود که رهبران 
به مشــارکت در تصمیم‌گیری تمایلی ندارند و ترجیح می‌دهند آن را 
به زیردستان خود بسپارند. با این حال، این سبک رهبری ممکن است 

دلیل نبود اجرای قوانین به بی‌انضباطی منجر شود؛ به 

کلیدواژه‌ها: بهره‌وری، سبک رهبری اقتدارگرا، سبک رهبری مشارکتی، کار گروهی

رهبری در مدرسه‌های امروز
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و مقررات در مدرسه، که به عملکرد ضعیف منجر می‌شود.
از آنجا که رهبری مؤثر، چشم‌انداز، فلسفه‌های صریح در مورد مشاوره 
و کار تیمی را برای مدرســه فراهم می‌کند و به موفقیت در کســب 
نتایج خوب منجر می‌شــود، پس عملکرد با بهره‌وری ارتباط نزدیکی 
دارد. همچنین، عملکرد نشان‌دهندة تلاش‌های لازم برای دستیابی 
به ســطح‌های بالاتر بهره‌وری در سازمان است. در نتیجه عملکرد را 

می‌توان از طریق دو فعالیت اصلی بهبود بخشید: مشارکت 
در تصمیم‌گیری و ارتباطات. 

درگیرکــردن دیگران در تصمیم‌گیــری یکی از 
ویژگی‌های معمول سبک رهبری مشارکتی است 
و این زمانی است که با همکاران مشورت می‌شود 
و بازخورد آن‌هــا در فرایند تصمیم‌گیری گرفته 
می‌شود. توســعة کار گروهی و ارتباط هماهنگ 
بین کارکنان مدرسه می‌تواند عامل ایجاد انگیزه در 
معلمان و بهبود روحیة آنان شــود. ایجاد یک تیم 
مشاوره‌ای از معلمان ارشد برای ارائة نظرات به مدیر 
می‌تواند تصمیم‌گیری را ساده کند و تصمیم‌های 
مشترک بین کارکنان می‌توانند اثربخشی اجرای 
وظایف را بهبود بخشــند. در چنیــن مدیریتی، 
معلمان احساس اهمیت می‌کنند. بنابراین تشویق 
می‌شــوند برای دســتیابی مدرســه به اهدافش 

فعالیت‌هایی انجام دهند. 
علاوه بر آن، عملکرد و اثربخشی معلم با مدیریت 
و ادارة مدرســه ارتباط نزدیکی دارد. معلمانی که 
انگیزة بیشــتری دارند، در نتیجه عملکرد بهتری 
دارند، زیرا این معلمان در تصمیم‌گیری شــرکت 

دارند و مدیران به‌طور مســتقیم بــا آن‌ها در تعامل 
هستند.

یکی از مزایای این سبک رهبری، ایجاد انگیزه در عملکرد 
معلم است. روش‌های اصلی مورداستفاده برای ایجاد 
انگیزه در عملکرد معلم که مدیران ســبک 
مشارکتی دارند، شــامل کار در تیم‌ها، 
گســترش همکاری، ایجــاد فرهنگ 

توسعۀ کار گروهی 
و ارتباط هماهنگ 

بین کارکنان 
مدرسه می‌تواند 

عامل ایجاد 
انگیزه در معلمان 

و بهبود روحیۀ 
آنان شود

مناسب در مدرسه و ارتباطات باز است. مدرسه‌ها می‌توانند 
تیم‌هایی مشــاوره‌ای برای مدیران ایجاد کنند و مدیران هم 
ارتباط‌هایی را برای ایجاد فضای کاری مساعد با مشارکت‌دادن 

معلمان در تصمیم‌گیری برقرار کنند.
از مزایای دیگر این ســبک، هدایت عملکرد معلم اســت. 
هدایــت به معنای تفویض اختیار یا قــدرت از مدیران به 
زیردســتان است. هدایت تفویض می‌شود، مانند 
ارائة فعالیت‌هــای نوآورانه به معلمان، برای 

افزایش پیشرفت تحصیلی دانش‌آموزان.
معلمان  برنامه‌های هدایــت عملکرد 
عبارت‌انــد از: کارگاه‌هــای آموزشــی، 
افزایش شایستگی‌های معلمان، دعوت از 
استادان دانشگاه برای تجدید شایستگی 

معلمان و ... .
حرفه‌ای‌ترکــردن معلمــان از طریق 
برنامه‌های توســعة شایستگی معلمان 
و صلاحیت معلمان بســیار مهم است. 
مدیران می‌توانند فرصت‌های توســعة 
معلمان را برنامه‌ریزی و نظارت کنند و 
همچنین بازخورد معلمــان را در مورد 
محتوا دریافت کنند. یکــی از راه‌های 
خلاقانه که به‌عنــوان مدیر می‌توانیم 
اجرا کنیم، این اســت کــه نظارت در 
مدرسه، براســاس توافق با مدرسان و 
بدون برنامه‌ریزی انجام شــود، چرا که 
این جلسات شخصی می‌توانند به‌عنوان 
یک فن نظارتی مؤثر باشند، زیرا معلمان 
در محیط غیررسمی آرام مشکلات یادگیری 
خود را آزادانه و بهتر آشــکار می‌کنند. این فن 

همچنین می‌تواند در تســلط بر مهارت‌های تدریس، 
ارزیابی‌های  اجــرای  یادگیری،  برنامه‌های  ایجاد 

یادگیری، اعمال مدیریت کلاس درس و درک 
رفتار دانش‌آموز به معلمان کمک کند.
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 فاطمه کشاورزگیلده، آموزگار دبستان شهید دستغیب، بندرانزلی

عبــــور از 
مانــــع‌ها

نقش مدیر مدرسه در 
پیشرفت تحصیلی

نقش مدیر مدرسه ایجاد و حفظ محیط یادگیری مؤثر برای 
دانش‌آموزان است. این نقش شــامل پشتیبانی و راهنمایی 
دانش‌آموزان و ایجاد فضای آموزشــی امن و مطمئن است. 
علاوه بر این، او بایــد مانع‌های بیرونی و درونی یادگیری را 

شناسایی کند و در جهت رفع آن‌ها بکوشد.
فهرســتی از نقش‌های مدیر مدرســه برای کاستن از افت 

تحصیلی دانش‌آموزان:
 ایجاد فرهنگی مثبت در مدرســه که حس تعلق را بین 
دانش‌آموزان ترویج، روابط مثبت را تشویق و از دستاوردهای 

دانش‌آموزان تجلیل می‌کند.
 رهبری آموزشــی مؤثر از طریق تعییــن انتظارات بالا 

برای پیشرفت دانش‌آموزان، پشتیبانی و ارائة منابع موردنیاز 
معلمــان برای برآوردن این انتظارات و نظارت بر پیشــرفت 
دانش‌آموزان به‌منظور اطمینان از اینکه در مســیر دستیابی 

به اهداف تحصیلی قرار دارند.
 استفاده از داده‌ها برای اطلاع از تصمیم‌های آموزشی و 
همکاری نزدیک با معلمان برای توسعة راهبردهای آموزشیِ 

متناسب با نیازهای دانش‌آموزان.
 ترویج مشــارکت والدین و جامعه در فرایند آموزش از 
طریق مشارکت با شــرکت‌ها و سازمان‌های محلی، میزبانی 
از جلسه‌‌های اولیا و مربیان و سایر رویدادهایی که مشارکت 
والدیــن را تشــویق می‌کننــد، و ایجــاد فرصت‌هایی برای 

کلیدواژه‌ها: مانع‌های یادگیری، افت تحصیلی، فناوری

یادگیری با دودسته مانع مواجه است. مانع‌های بیرونی شامل مسائل فیزیکی و اجتماعی متعددی هستند که ممکن 
اســت خارج از کلاس درس ایجاد شوند. این موارد می‌توانند از فقر و دسترسی محدود به منابع گرفته تا ازدحام 
بیش از حد و محیط آموزشی ناامن متغیر باشند. مانع‌های درونی یادگیری ممکن است شامل طیفی از مسائل روانی 
و عاطفی باشــند که می‌توانند بر توانایی دانش‌آموز برای دریافت و پردازش اطلاعات تأثیر بگذارند. علاوه بر این، 

پویایی ضعیف خانواده و مشارکت‌نکردن آن‌ها نیز می‌تواند مانع‌هایی درونی در راه یادگیری ایجاد کند.
هر زمان که این مانع‌ها به وجود می‌آیند، مهم اســت مدیر مدرسه بتواند آن‌ها را به‌گونه‌ای شناسایی کند. مدیر 
مدرسه در کاستن از افت تحصیلی نقش مهمی ایفا و تضمین می‌کند که به همة دانش‌آموزان فرصت داده می‌شود 

به حداکثر توان خود دست یابند.

راهبردهای یاددهی یادگیری
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داوطلب‌شدن افراد جامعه در کمک به مدرسه.
 فراهم‌آوردن فرصت‌های توســعة حرفه‌ای مستمر برای 
معلمان، به‌منظــور اطمینان از برخــورداری از مهارت‌ها و 

دانش لازم برای رفع نیازهای همة دانش‌آموزان.
 ایجــاد محیط آموزشــی امن و حمایتی کــه نیازهای 
اجتماعــی و عاطفــی دانش‌آمــوزان و همچنیــن نیازهای 

تحصیلی آن‌ها را برطرف کند.
 تشــویق مشــارکت و انگیزه‌بخشــی به دانش‌آموز از 
طریــق فراهم‌کردن فرصت‌هایی برای شنیده‌شــدن صدای 
دانش‌آموز و انتخاب فرایند یادگیری، با شــناخت و تجلیل 

از دستاوردهای او.
 توسعه و اجرای خط‌مشــی‌ها و رویه‌هایی که موفقیت 
تحصیلی را ارتقا می‌دهند، مانند سیاست‌های حضوروغیاب، 
برنامه‌هــای حمایت تحصیلی و مداخلــه برای دانش‌آموزان 

مشکل‌دار.
 همکاری بــا دیگر رهبران مدرســه، ماننــد معاونان، 
مشــاوران و کارکنان پشــتیبانی، برای اطمینــان از اینکه 
همــة دانش‌آموزان از حمایت لازم بــرای موفقیت تحصیلی 

برخوردار می‌شوند.
 نظارت مستمر و ارزیابی اثربخشی برنامه‌ها و ابتکارهای 
دانشــگاهی و تنظیمات لازم برای اطمینــان از اینکه همة 

دانش‌آموزان فرصت موفقیت دارند.

اکنــون که مانع‌هــای بیرونی و درونی یادگیری بررســی 
شدند، راهکارهایی که مدیران مدرسه می‌توانند برای کاهش 

افت تحصیلی به کار گیرند، قابل‌بررسی است.

راهکارهای کاهش افت تحصیلی با کمک فناوری‌های 
روز

 یادگیری شخصی: از فناوری‌های نوین می‌توان برای 
کسب تجربه‌های یادگیری شــخصی دانش‌آموزان استفاده 
کرد. مثــل نرم‌افزارهای یادگیری تطبیقی کــه با نیازهای 
دانش‌آموزان تنظیم می‌شــوند، برنامه‌‌های یادگیری برخط 
که به دانش‌آموزان اجازه می‌دهند با ســرعت خودشان یاد 
بگیرند، و برنامه‌های آموزش مجازی که پشتیبانی یک‌به‌یک 

ارائه می‌دهند.
 بازی‌وارســازی1: بازی‌وارسازی اســتفاده از عناصر 
طراحــی بــازی در زمینه‌هــای غیربــازی ماننــد آموزش 
اســت. از فناوری‌های نوین می‌توان بــرای ایجاد بازی‌های 
آموزشــی اســتفاده کرد تا دانش‌آموزان درگیر و یادگیری 

سرگرم‌کننده‌تر و تعاملی‌تر شود.
 کلاس درس معکــوس: روش کلاس درس معکوس 
شــامل تماشــای ســخنرانی‌ها یا خواندن مطالب در خانه 
و ســپس اســتفاده از زمان کلاس برای کار روی تکالیف و 
پروژه‌هاست. برای تسهیل این روش می‌توان از فناوری‌های 
مدرن مانند دورسخنی )ویدئوکنفرانس( و ابزارهای همکاری 

برخط استفاده کرد.
 ارزیابی دیجیتال: از فناوری‌های نوین می‌توان برای 

ایجاد و اجرای ارزیابی‌های دیجیتال استفاده کرد تا بازخورد 
دقیــق و به‌موقع‌تری به دانش‌آموزان و معلمان ارائه شــود؛ 
مثل آزمون‌های برخط، شبیه‌سازی‌های تعاملی و سامانه‌‌های 

درجه‌بندی خودکار.
 تجزیه‌وتحلیــل داده‌هــا: از تجزیه‌وتحلیل داده‌ها 
می‌توان برای ردیابی پیشــرفت دانش‌آموزان و شناســایی 
مناطقی که دانش‌آموزان در آن‌ها با مشــکل مواجه هستند 
اســتفاده کرد. ایــن کار می‌تواند به معلمــان کمک کند از 
دانش‌آموزانی که بیشــتر بــه کمک نیاز دارنــد، به‌صورت 

هدفمند حمایت کنند.
 واقعیــت مجازی: از واقعیت مجــازی می‌توان برای 
ایجاد تجربه‌های یادگیری همه‌جانبه اســتفاده کرد. این کار 
به دانش‌آموزان اجازه می‌دهد مفاهیم پیچیده را به شیوه‌ای 

جذاب‌تر و به‌یادماندنی‌تر کشف و تعامل کنند.
 آموزش تلفن‌‌همراهی: از دســتگاه‌های تلفن همراه 
مانند تلفن‌های هوشــمند و رايانك )تبلــت( می‌توان برای 
دسترســی دانش‌آموزان به منابع و ابزارهای آموزشــی در 
هر زمان و هر مکان اســتفاده کرد؛ در برنامه‌های آموزشی، 

کتاب‌های درسی برخط و کمک‌های آموزشی دیجیتال.
 رسانه‌های اجتماعی: از رسانه‌های اجتماعی می‌توان 
برای تسهیل ارتباط و همکاری بین دانش‌آموزان و معلمان، 
و ایجاد جوامع یادگیــری برخطی که در آن‌ها دانش‌آموزان 
منابــع را به اشــتراک بگذارند و از یکدیگــر حمایت کنند، 

استفاده کرد.
 هــوش مصنوعی: از هوش مصنوعــی می‌توان برای 
ایجاد نظام‌‌های آموزشی هوشمند استفاده کرد که بر اساس 
نیازهای فردی و سبک‌های یادگیری دانش‌آموزان، پشتیبانی 

شخصی را ارائه می‌کنند.
 توسعة حرفه‌ای برخط: فناوری‌های نوین می‌توانند 
بــه معلمان کمــک کنند با آخرین روش‌هــا و فناوری‌های 

آموزشی به‌روز بمانند.

  

با توجه به رشــد روزافزون فناوری و همچنین گســترش 
ابعاد فراگیری اینترنت و آشنایی همگانی با تمامی فرهنگ‌ها 
و ابزارها، این امید وجود دارد که فناوری‌های جدید بتوانند 
رشــد تحصیلی دانش‌آموزان را در مدرســه بهبود بخشند. 
اما این بهبود در ســایة نظارت و مديريت والدین و مدیران 
مدرسه امکان‌پذیر است، چرا که دانش‌آموز می‌خواهد از هر 
فرصت در اختیار بیشترین بهره را ببرد. در این حین ممکن 
اســت با ناآگاهی مسیری را به‌اشــتباه انتخاب کند و هدف 
اصلــی او در میان هزاران اهداف کوچک ناپدید شــود. پس 
این ما هستیم که به رشد و شکوفایی فرزند یا دانش‌آموزمان 

کمک می‌کنیم.

پی‌نوشت
1.Gamification
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ضرورت اصلاح مدیریت مدرسه‌ها
در ســال‌های اخیر، نیاز به اصلاح مدیریت مدرســه به‌طور 
فزاینده‌ای موردتوجه قرار گرفته اســت. رویکردهای ســنتی 
مدیریت مدرسه غالباً بر تصمیم‌گیری از بالا به پایین و رویکردی 
یکسان برای همه تمرکز دارند. بااین‌حال، این رویکرد نمی‌تواند 
نیازها و چالش‌های منحصربه‌فرد هر مدرســه را در نظر بگیرد. 
برای پرداختن به این موضوع، سیاست‌گذاران و محققان آموزشی 
خواستار تغییر به سمت شــیوه‌های مدیریت غیرمتمرکزتر و 
انعطاف‌پذیرتر شده‌اند. این اصلاحات باهدف توانمندسازی مدیران 
مدرســه‌ها و دادن خودمختاری و حمایت لازم از تصمیم‌گیری 

آگاهانه برای مدرسه‌هایشان انجام می‌شود.
مدیران مدرسه‌ها رهبران جامعة مدرسه هستند و وظیفه دارند 
محیط آموزشی ایمن و موفقی را تضمین کنند. به این ترتیب، 
ضروری است به‌طور مستمر مدیریت خود را ارزیابی کنند و برای 
اصلاح هرگونه نقص اقداماتی انجام دهند. مدیران مدرسه‌ها باید 

از موفقیت مدرسة خود اطمینان حاصل کنند.
هر مدیر موفق مدرسه تشخیص می‌دهد که تمام جنبه‌های 
مدرســه، از روابط کارکنان و دانش‌آمــوزان گرفته تا مدیریت 
کلاس، به بررسی و اصلاح منظم نیاز دارند. این مسئولیت مدیر 
اســت که اطمینان حاصل کند هر یک از این اجزا به‌درستی و 
کارآمــد عمل می‌کنند. با درگیرشــدن در خوداصلاحی، مدیر 
می‌تواند نقاط ضعف را شناسایی و اقدامات اصلاحی را انجام دهد.
همچنین، مدیر باید از بازخورد کارکنان و دانش‌آموزان برای 
سنجش نحوة مدیریت مدرســه و شناسایی هر زمینه‌ای برای 
بهبود استفاده کند. با گوش‌دادن به دیدگاه‌های ذینفعان، مدیر 

می‌تواند درک بهتری از نحوة مدیریت مدرسه داشته باشد.
علاوه بر این، مدیر باید برای حفظ خطوط باز ارتباط با کارکنان 
و دانش‌آمــوزان تلاش کند. با ایجاد فضای اعتماد و احترام، مدیر 
مدرسه می‌تواند محیط یادگیری مؤثرتری ایجاد کند. ارتباط باز 
همچنین کمک می‌کند اطمینان حاصل شود که هرگونه مشکلی 

به‌سرعت و با دقت بررسی می‌شود )عصاری و همکاران، 1398(.
در نهایت، مدیر باید مطمئن شود خط‌مشی‌ها و رویه‌ها به‌طور 

منظم بررســی و به‌روز می‌شــوند. این شرایط تضمین می‌کند 
که مدرســه با آخرین پیشرفت‌ها در عمل آموزشی به‌روز است. 
همچنین، برای مدیر مهم است که اطمینان حاصل کند همة 
کارکنان از آخرین سیاســت‌ها و رویه‌ها آگاه هستند و از آن‌ها 

پیروی می‌کنند.
در خاتمه، خوداصلاحی بخش مهمی از کار مدیران مدرسه‌هاست. 
با ارزیابی منظم مدیریت و ایجاد تغییرات مناسب، مدیران می‌توانند 
اطمینان حاصل کنند مدرسة آن‌ها موفق هستند و دانش‌آموزان 

آن‌ها بهترین آموزش ممکن را دریافت می‌کنند.

اهمیت ارزشیابی و خوداصلاحی برای مدیران
ارزشــیابی و خوداصلاحــی ابــزاری حیاتی بــرای مدیران 
مدرسه‌هاســت تا اثربخشــی آن‌ها افزایش یابد و به تعالی در 
مدیریت مدرســه منجر شــود. ارزیابی منظم به مدیران امکان 
می‌دهد زمینه‌های بهبود را شناســایی کنند و تنظیمات لازم 
را انجام دهند. بازخورد ارزشــمندی نیز دربارة سبک رهبری، 
فرایندهای تصمیم‌گیری و شیوه‌های کلی مدیریت دریافت کنند. 
از سوی دیگر، خوداصلاحی شامل توانایی بازتاب اعمال خود و 
ایجاد تغییرات لازم برای بهبود عملکرد است. با درگیرشدن در 
خوداندیشی و خوداصلاحی مستمر، مدیران می‌توانند اطمینان 
حاصــل کنند دائماً در حال رشــد و انطباق با نیازهای در حال 

تحول مدرسه‌های خود هستند.

شیوه‌های جدید مدیریت مدرسه 
بــا نیاز به اصلاح مدیریت مدرســه، شــیوه‌ها و رویکردهای 
جدیدی برای توانمندســازی مدیران و ارتقای نقش آن‌ها پدید 
آمده‌اند. یکی از این شیوه‌ها، اتخاذ رهبری توزیع شده است که 
در آن تصمیم‌گیری میان افراد سهیم، از جمله معلمان و والدین، 
به اشتراک گذاشته می‌شود. این رویکرد مشارکتی به دیدگاه‌های 
متنوع اجــازة بروز می‌دهد و تضمین می‌کند تصمیم‌ها به نفع 
جامعة مدرسه گرفته می‌شوند. یکی دیگر از روش‌های تأثیرگذار، 
اجرای تصمیم‌گیری مبتنی بر داده اســت. مدیــران اکنون از 

 نازیلا بوذری‌پور، آموزگار دبستان شهید مسعود قلیزاده، گیلان، رشت

خودبینی خوب

مدیر مدرسه در عملکرد و موفقیت کلی مدرسه نقش مهمی دارد. یکی از راه‌های اطمینان از اینکه مدیران مدرسه‌ها 
دانش و مهارت‌های لازم برای مدیریت مؤثر مدرسه را دارند، توانمندسازی آن‌ها از طریق ارزیابی و خوداصلاحی 
است. سیاست‌گذاران و محققان آموزشی خواستار تغییر به سمت شیوه‌های مدیریت غیرمتمرکزتر و انعطاف‌پذیرتر 
شده‌اند. مدیران باید بتوانند به‌طور مؤثر با معلمان، دانش‌آموزان، والدین و سایر ذینفعان ارتباط برقرار کنند. در این 
مقاله تلاش می‌کنم اصولی را برای مدیریت موفق و توانمند معرفی کنم و موارد خوداصلاحی مدیران را شرح دهم.

کلیدواژه‌ها: خوداصلاحی، توانمندسازی، ارزشیابی

مهارت‌های مدیریتی

جستاری دربارۂ خوداصلاحی به مثابۀ ارزشیابی

رشد مدیریت مدرسه دورۀ ۲۲ / شمارۀ ۶ / اسفند ۱۴۰۲ 46



داده‌ها برای اطلاع‌رسانی تصمیم‌های خود، شناسایی زمینه‌های 
بهبودیافته و نظارت بر پیشرفت دانش‌آموزان و کارکنان استفاده 
می‌کنند. این رویکرد مبتنی بر شــواهد، بــه ایجاد مداخلات 

هدفمند و حمایت شخصی از دانش‌آموزان کمک می‌کند.

نقش قوانین در توانمندسازی مدیران
قوانین و مقررات مدیریت مدرسه در توانمندسازی 

مدیران نقش بســزایی دارند. قوانین به‌خوبی 
تعریف‌شده، راهنماها و پارامترهایی را برای 
تصمیم‌گیری در اختیار اصول قرار می‌دهند 

)بختیاری، 1381(.
بااین‌حــال، ایجــاد تعــادل بیــن ارائة 
دســتورالعمل‌ها و اجازة انعطاف‌پذیری به 
مدیران برای اعمال قضاوت حرفه‌ای، ضروری 
است.  بيناديواني ‌)بوروکراسی( بیش‌ازحد و 
قوانین سفت‌وسخت مانع از توانایی مدیران 
برای پاسخ‌گویی به نیازهای منحصربه‌فرد 
مدرسه‌ها می‌شود. بنابراین، قوانین مدیریت 
مدرســه باید به‌گونه‌ای طراحی شود که از 
مدیــران در فرایندهای تصمیم‌گیری آن‌ها 
حمایت و درعین‌حال مســئولیت‌پذیری و 

رعایت آن‌ها را تضمین کند.

مطالعات موردی مدیران موفق
بررســی مطالعات موردی مدیران موفق 

ارزشمندی  دیدگاه‌های  می‌تواند  مدرسه‌ها 
را در مورد شــیوه‌های مؤثر مدیریت مدرسه 

ارائه دهد. یکی از ایــن نمونه‌ها، مدیریت آقای  
پورمحمدی است که مدرسه‌ای شهری را به یک مرکز 

پر رونق یادگیری تبدیل کرد. این مدیریت از طریق برنامه‌ریزی 
راهبردی، مشارکت اجتماعی و توانمندسازی معلمان، فرهنگ 
مدرســه‌ای مثبت و فراگیری را ایجاد کــرد. مورد الهام‌بخش 

دیگر،  رسولی‌زاده است که روش‌های آموزشی نوآورانه و ادغام 
فناوری را برای افزایش مشارکت و موفقیت دانش‌آموزان پیاده‌ 
کرد. مدیران مشــتاق و فعلی مدرســه‌ها می‌توانند از نحوة کار 
این مدیران موفق الهام بگیرند و راهبرد‌هایی عملی برای بهبود 

مدرسه‌های خود بیاموزند.

منابع و آموزش برای مدیران
برای توانمندسازی مدیران مدرسه‌ها، تأمین 
منابع و آموزش‌های لازم برای آن‌ها بسیار 
مهم اســت. برنامه‌های توسعة حرفه‌ای، 
کارگاه‌ها و فراهمایی‌ها، فرصت‌هایی را در 
اختیار مدیران قرار می‌دهند تا بر مهارت‌ها، 
دانش و قابلیت‌های رهبری خود بیفزایند. 
این منابع باید بر حوزه‌هایی مانند رهبری 
تجزیه‌وتحلیل  مؤثر،  ارتباطات  آموزشی، 
داده‌ها و مدیریت تغییر تمرکز کنند. علاوه 
بر این، برنامه‌هــای راهنمایی می‌توانند 
مدیران باتجربــه را با مدیــران تازه‌کار 
جفت کنند و آن‌ها را برای رشد حرفه‌ای 
راهنمایی و از آن‌ها پشــتیبانی کنند. با 
سرمایه‌گذاری در توسعة حرفه‌ای مدیران 
می‌توانند  آموزشی  مؤسسات  مدرسه‌ها، 
اطمینان حاصل کنند مدیران به ابزارها 
و دانش ارتقای تعالی در مدیریت مدرسه 

مجهز هستند.

منابع
1. بختیاری، ابوالفضل )1381(. ویژگی مدیر و مدرســة کارا و 

اثربخش. مدیریت در آموزش‌وپرورش. 8 )32(.
2. عصاری، ناصر؛ سیادت، سیدعلی؛ عابدینی، یاسمین؛ منجمی، سیدامیرحسن 
)1398(. تبیین معیارهای روان‌شناختی شایستگی مدیر مدرسه و تعیین روابط علی میان 

آن‌ها، مبتنی بر روش فازی در آموزش‌وپرورش استان اصفهان. مدیریت مدرسه. 
3. ناطقی‌پور، بهارک )139٠(. مدیر شایسته از دیدگاه قرآن. تحقیقات مدیریت آموزشی. 

3 )1 )مسلسل 9((. 

با درگیرشدن 
در خوداندیشی 

و خوداصلاحی 
مستمر، مدیران 

می‌توانند اطمینان 
حاصل کنند به 

طور دائم در حال 
رشد و انطباق با 
نیازهای در حال 

تحول مدرسه‌های 
خود هستند
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 زیبا وزیری‌مقدم لائین، معاون آموزشی دبستان، مشهد. منطقة تبادکان

انتقال دمای عاطفی

تجربه‌نگاری

  

تجربۀ زیستۀ یک معاون آموزشی در مدرسه

در تمامی نظام‌های آموزشی، مدرسه رکن اصلی تعلیم و تربیت است 
و معلمان و مربیان الگوهای بانفوذ تعلیم و تربیت هستند.

در حکمت 73 نهج‌البلاغه، امیر مؤمنان، علی )علیه‌السلام(، می‌فرمایند: 
هرکس خود را پیشــوای مردم قرار دهد، باید پیش از آموزش‌دادن به 
مــردم، از یاددادن به خود آغاز کند و پیش از تربیت زبانی، با رفتارش 
تربیت کند. آموزگار و مربی خود، بیشتر از آموزگار و مربی مردم شایستة 

احترام است.
بی‌شــک تمام معاونان آموزشــی به این نکته واقف‌اند که تأکید بر 
برقراری ارتباط درست، دوستانه و محترمانه می‌تواند انگیزة همکاری 
و زمینة رشد و شکوفایی را در دانش‌آموزان تقویت کند. بنابراین، باید 
تلاش کرد با ایجاد نظم و انضباط، مدرسه را به محیطی آرام و امن برای 
تحصیل دانش‌آموز و آموزش معلمان، تبدیل کرد. ایجاد چنین محیطی 

مستلزم احترام و آرامش و انتقال آن به اولیا، دانش‌آموز و معلم است.
یکی از عواملی که در بدو ورود به مدرســه می‌تواند در این‌باره تأثیر 
داشته باشد، رفع اضطراب، ترس و نگرانی دانش‌آموزان و اولیا و متقابلًا، 
ایجاد آرامش و اشتیاق در آن‌هاست. عامل دیگر، کاستن از دغدغه‌های 
روزمره، هرچند به‌طور ناچیز، و انتقال حس احترام و ارزشــمندی به 
معلم است؛ مثل استقبال نیک و بدرقة شایسته فرد. استقبال و بدرقه 

در مدرسه می‌تواند در دانش‌آموز و معلم حس ارزشمندی ایجاد کند.
در کتاب »معاون یک مدیر اســت« آمده اســت: حس ارزشمندی 
باعث ایجاد حس هم‌سویی خواهد شد. ایجاد هم‌سویی باعث می‌شود 
دانش‌آموز با معاونان و کارکنان اجرایی در ایجاد نظم و انضباط و رسیدن 
به اهداف تربیتی همراه باشد. در معلم هم ایجاد حس هم‌سویی باعث 
می‌شــود او خود را با مدیر و معاون همراه کند. وقتی معلم با مدیر و 
معاون و مدرسه هم‌سو باشد، از امکانات مدرسه نیز در جریان تدریس 
و حل مشکلات استفادة بهتری می‌کند و در نهایت باعث ایجاد نظم در 
امور مدرسه خواهد شد. وقتی اولیا به سبب انتقال احترام و مهری که 

به آن‌ها شده است، به مدرسه اعتماد کنند، قطعاً به هم دست یاری و 
همراهی خواهند داد )مجدفر، 1386(.

در کتاب هنر »خوب‌رهبری‌کردن« آمده است: اگر افراد یک سازمان، 
بدون نگاه‌کــردن به هم و انتقال حس خوب و بدون احوال‌پرســی 
صمیمانه از کنار هم بگذرند، فضای ســازمان به‌طور اجتناب‌ناپذیری 
غمناک خواهد شد و در محیط کار افسرده‌کننده، هیچ اتفاقی توأم با 

ترقی و رشد رخ نمی‌دهد. 
این نمونة دیگری از اهمیت آن است که مدیران و معاونان باید الگوی 
مثبتی برای دیگران باشند و مهم است که آنان به‌طور منظم، احساسات 
واقعی یا همان دمای عاطفی خود را منتقل کنند و احساسات کارکنان 

و زیرمجموعه‌های خود و اولیا و دانش‌آموزان را ارزیابی کنند.
در این ارتباط می‌توان در اول وقت کاری، به‌قدری ظریف و دقیق بود 
که بتوان علائم کسالت روحی و سرحال‌نبودن کارکنان و زیرمجموعة 
خود را حس کرد و با دل‌جویی و پیگیری، در صدد رفع آن برآمد و مانع 

از انتقال آن به کلاس درس شد.
نکتة حائز اهمیت دیگر که بــه موفقیت طرح انتقال دمای عاطفی 
در مدرســه کمک کرد و برگرفته از کتاب »101راه برای جلوگیری از 
نفله‌شدن در مدیریت« بود، این بود که: اگر احترام می‌خواهید، در ایجاد 
احترام پیش‌قدم باشید. قطعاً تأکید بر این موضوع، در محیط‌هایی که 
احترام دوطرفه اســت، حس هم‌سویی و همکاری را بیشتر می‌کند و 

بازدهی و نتیجة کار رضایت‌بخش خواهد بود.

منابع
1. اگوچی ،کاتســوهیکو، هنر خوب رهبری کردن،  ترجمــة وحیدرضا نعیمی )139٠(، تهران، 

پیشگامان پژوهش‌مدار.
2. مجدفر، مرتضی )139٥( 1٠1راه برای جلوگیری از نفله‌شــدن در مدیریت، تهران، پیشگامان 

پژوهش‌مدار.
3. مجدفر، مرتضی )138٦(، معاون یک مدیر است، تهران، امرود.
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قدم‌های آهسته و پیوسته را با هوشمندی برداریم. شتاب زمانه زیاد 

است. شتاب زمانه ما را شــتاب‌زده نكند. گاه درنگ و اندیشه‌ای لازم 

است تا به بازانگاری بنشینیم و راهی شایسته بیابیم. به عقل خویش 

بســنده نكنیم و در اســتفاده از خرد جمعی گشــاده‌رو و گشوده‌دل 

باشیم. به قول حكیم ابوالقاسم فردوسی: 

درنگ آورد راستی‌ها پدید

ز راه خرد سر نباید كشید

حیدر تورانی

حرف اول 

او پشت ابرهای غلفت ما پنهان است؛ ابرهای متراکم دروغ، فریب، بیداد و خودخواهی. او را ظهور نیست، اما حضور هست. هیچ 

ابری خورشید را انکار نمی‌کند. هر کس بالاتر از ابرها پرواز کرده باشد، خورشید را درخشان‌تر و روشن‌تر و زیباتر ادراک خواهد کرد.

او را آنان  که عنکبوت جهل بر دیوارهای ذهن و ضمیرشــان تار تنیده باشــد، درنمی‌یابند. او خود می‌گوید: قدر آذانا جهلاء 

الشیعه و حمقاؤ هم و من دینه جناح المبعوضۀ ارحج منه )الطبرسی، 1386: 289(. 

عامل رنج و درد ما، شیعیان جاهل و احمق‌اند؛ آنان که دینشان از بال سست و شکنندۀ مگس سست‌تر و شکننده‌تر است.

سســت‌عهدان، سست‌رأیان و سست‌پایان، هم‌قدم و همراه و یار او نخواهند بود. او می‌آید تا جان‌ها را از غبار کدورت و کینه 

بشوید و اشف به الصدور الوغره. پس دل‌های شعله‌ور از کینه‌های کهن و تندخویان، صحابۀ مهدی)عج( نخواهند بود.

او می‌آید تا بیداد نپاید، دشمنی بشکند و امت و عوج1، کژروی و کژاندیشی، بر زیست انسان‌ها سایه نیفکند.

پس هر که منتظر اوست، بی‌تاب دیدار راستی و درستی، دوستی و مهرورزی است.

آمدن او فصل تقسیم گل و لبخند، فصل انتشار داد و سداد و روزگار فراوانی رامش و آرامش است.

او ربیع‌الانام و نفره‌الایام اســت. یعنی با او بهار می‌آید و روزهای شکوفایی و زیبایی طلوع می‌کند. و کیست که بهار را آغوش 

نگشاید!

طلوع ماه‌ترین ماه رخشان‌ترین خورشید خجسته باد!

پی‌نوشت
1. بخشی از دعای ندبه

‏

منابع
1. الطبرسی، ابومنصور )1386(. الاحتجاج. ج 2. نجف‌اشرف. 

2. شیخ‌صدوق. کمال‌الدین و تمام ‌النعمه. ترجمۀ منصور پهلوان. ج 2. نشر مسجد جمکران.  

دکتر محمدرضا سنگری

ماه‌ترین ماه ماه‌ترین ماه 
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