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دکتر حيدر تورانی

سفرنامۀ 
  یادگیری مدیر مدرسه

 اشاره
موضوع سفرنامه يادگيری، که از شماره يک اين دوره کليدخورده و برگرفته از 
تجارب زيســته مديران مدارس و علوم و فنون مديريت و رهبری است، در اين 

شماره و انشاءالله چند شماره بعد نيز تداوم خواهد داشت.

کليدواژه ها: راهبرد نوآورانه، فرهنگ خودارزيابی، مديريت کيفيت، تغيير، تفکر راهبردی

مبانی   مدیریت
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سفرنامۀ 
  یادگیری مدیر مدرسه

 مربی مدير
وقت  می کند،  تلاش  و  فکر  مجموعة خود  ادارة  برای  مدير 
تا  می يازد  دست  مختلفی  روش های  و  فنون  به  و  می گذارد 
کارکنان و افراد زيردست را درست مديريت و رهبری کند، اما 
کمتر به تربيت و ادارة  خودش فکر می کند. آيا شما به عنوان 
يک مدير)مدرسه(، تا به حال فکر کرده ايد که خودتان نياز به 
و خردورز  عقلانيت  و  انديشه  فردی صاحب  به  داريد؟  مربی 
بگيريد؟  مشورت  او  از  نيز  شما  و  کند  راهنمايی  را  شما  که 
به نظر می رسد که شما هم به يک مربی نياز داريد که مثل 
کاپيتان يک تيم فوتبال دائماً شما را زير نظر داشته باشد و 
داشته ها و نداشته هايتان را به شما يادآور شود. اين فرد لازم 
نيست يک فرادست اداری شما مثلًا معاون يا رئيس منطقه 
باشد. يک روحانی روشن ضمير و با بصيرت، يک استاد دانشگاه 
فهيم و دردآشنای تعليم وتربيت يا يک مدير مدرسة بازنشستة 
باشرافت می توانند مربيان خوبی برای شما باشند. پيوسته به 
آن ها مراجعه کنيد و از آن ها مشورت بگيريد يا دعوت کنيد 
تا در محل کارتان حاضر شوند و شما و سبک مديريت شما 
را به طور محسوس و غيرمحسوس مشاهده کنند و قوت ها و 

ضعف هايتان را به شما يادآور شوند.

 فرسودگی شغلی
چنانچه در محيط کار احساس از پاافتادگی می کنيد، بدانيد 
دچار افسردگی شغلی شده ايد و بايد برای رهايی از آن چاره ای 
انرژی  بازيابی  و  آرامش  استراحت،  اينکه  با وجود  بينديشيد. 
می تواند خستگی مفرط را مهار کند، بدبينی را کاهش و حس 
کفايت را در فرد افزايش دهد، نمی تواند به طور کامل عوامل 
ريشه ای فرسودگی شغلی را از بين ببرد. برای کاهش يا از بين 

بردن فرسودگی شغلی می توانيد:
1. به خودمراقبتی اهميت و اولويت دهيد؛ شارژ دوبارة انرژی 
دادن  اولويت  با  تمرکز  ظرفيت  افزايش  و  جسمی  و  عاطفی 
اجتماعی  روابط  تغذيه، ورزش،  مناسب،  به عادت های خواب 
مجلات،  خواندن  مثل  فعاليت هايی  به  پرداختن  و  خوب 

طبيعت گردی و رفت وآمد های خانوادگی و صلة رحم.
)مثبت انديشی  تغيير ديدگاه  تغيير دهيد؛  را  2. ديدگاه خود 
و فرار از بدبينی( می تواند حتی تأثيرات منفی جنبه های منفی 

انعطاف ناپذير کار را کاهش دهد.
3. تجديد قوا کنيد؛ محدوديت های معقولی در ساعات کاری خود 

داشته باشيد و از همة مرخصی هايتان استفاده کنيد.
4. بر يادگيری تأکيد کنيد؛ پيوسته تلاش کنيد حرف جديد 
مرتبط با کارتان را ياد بگيريد و با مبانی نظری مديريت و رهبری 
بيشتر آشنا شويد. آنچه را در حال ياد گرفتن آن هستيد و چگونگی 

ياد گرفتن آن را با ديگران در ميان بگذاريد.
5. به دنبال روابط خوب و سازنده باشيد؛ اين روابط می تواند 
روابط خودتان با خود، خدا، خلق و خلقت بازسازی کرده و بهبود 

بخشد. 

 يادگيری ياد گرفتن
از آنجا که در دنيايی به سرعت در حال تغيير زندگی می کنيم، 
لازم است توانايی آموختن سريع و مستمر مهارت های جديد و 
دانش های نو را که نقشی مهم در موفقيت در جهان امروز دارند، 
به دست آوريم. به همين منظور اولًا بايد قدری جاه طلب باشيم؛ به 
اين معنی که به موقعيتی که در آن قرار گرفته ايم برای هميشه 
راضی نباشيم و دوست داشته باشيم در جايی بزرگ تر و موقعيت 
بهتر قرار بگيريم. به اصطلاح بلندپروازی و داشتن انگيزة بالا برای 
کسب موقعيت های برتر لازم است. تجسم آينده ای بهتر و راحت تر 
و نيز برخورداری از مواهب و امکانات بيشتر در همين جهت قرار 
می گيرد. ثانياً خودآگاهی داشته باشيم؛ بدين معنا که درک کنيم 
و بفهميم که به بازخورد و دانستن نظر ديگران دربارة خود نياز 
داريم تا در موقع يادگيری بدانيم چه هستيم و چه می دانيم و 
چه مهارت هايی داريم. خيلی از ما از اين که فلان مقدار می دانيم 
در اشتباهيم، يک حدس غير دقيق از دانسته های خودمان است. 
چون ديدگاه های ما نسبت به خودمان با سوگيری همراه است و از 
همين رو، ناقص است. مثلًا اگر به ما بگويند، »تيم شما قوی عمل 

نمی کند«، اولين عکس العمل ما چيست؟ اغلب می گوييم، 
شما اشتباه می کنيد تيم ما خيلی هم قوی عمل می کند. 
اين گواهی است بر غير دقيق بودن قضاوت خودمان از 
خودمان. بنابراين، به قضاوت و ارزيابی ديگران از خود 
نياز داريم. ثالثاً اينکه کنجکاو باشيم و بی وقفه اشتياق 
به يادگيری داشته باشيم. کنجکاوی چيزی است که 

وادارمان می کند کاری را تا ياد گرفتن آن، تمرين کنيم يا به چيزی 
تا فهم آن فکر کنيم. و رابعاً اينکه پذيرای شکست و آسيب پذيری 
باشيم. از آنجا که همة ما به ندرت علاقه داريم در حوزه  های ديگر 
و  شکست ها  کنيم،  مهارت آموزی  حوزه ها  آن  در  و  شويم  وارد 
آسيب هايی را تجربه می کنيم که به روح ما آسيب می زنند؛ در 
حالی که بايد به اين گونه موارد عکس العمل طبيعی نشان دهيم و 
به اصطلاح به هم نريزيم. به طور کلی، وقتی چيز جديدی را امتحان 
می کنيم و آن را انجام می دهيم، افکار غلطی به سراغمان می آيد و 

همين افکار جايی برای يادگيری در ذهنمان نمی گذارند.
بنابراين، توجه به اين نکات ساده می تواند ما را در رساندن به 

وضعيت و موقعيت »يادگيری ياد گرفتن« قرار دهد.

 خلق فرهنگ نوآوری
همه  کنيم،  حمايت  آنان  از  و  دهيم  فرصت  کارکنان  به  اگر 
می توانند نوآوری کنند. برای متعادل کردن يک فرهنگ قوی برای 
نوآوری، نيازمند تأمين مداوم ايده ها و نظرات انتقادی هستيم. اين 
نظرات حتی اگر نادرست باشند، می توانند مفيد باشند. برای خلق 

نوآوری چند توصيه می شود:
ـ مانند رقيب فکر کنيد؛ شواهد نشان می دهد ما بيشتر به رويه ها 
و عادت های خود می چسبيم و حالت تدافعی می گيريم و از رقابت 
کناره گيری می کنيم. در حالی که نيازمند متفاوت انديشيدن و 

توليد ايده های بيشتر و حالات تهاجمی هستيم.
ـ ايده ها را از افراد بخواهيد نه گروه ها؛ مطالعات نشان می دهد 
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اگر کارکنان به تنهايی در اتاق های مجزا کار کنند، نسبت به زمانی 
که در جلسات طوفان فکری گروهی شرکت می کنند ايده های 
بيشتر و بهتری ارائه خواهند کرد. وقتی افراد با هم به توليد ايده ها 
می پردازند، بسياری از بهترين  ايده ها را به اشتراک نمی گذارند. 
برخی از اعضای گروه سلطة خود را در گفت وگوها اعمال می کنند 
و برخی ديگر کنار می کشند تا احمق جلوه نکنند. اين مشکلات 

می تواند از طريق »فکرنويسی« مديريت شود.
صندوق ها  اين  کنيد،  فعال  مجدداً  را  پيشنهاد ها  صندوق  ـ 
ايده  زيادی  تعداد  تأمين کنندة  که  چرا  باشند  مفيد  می توانند 
هستند. فايدة اصلی صندوق های پيشنهادی اين است که در آن ها 
ايده های فراوان و متنوعی يافت می شود که راه های جديدی را به 

سوی نوآوری می گشايند.
ـ قدرت تشخيص ايده های خوب را در سازمان توسعه دهيد؛ 
گوش فرا دادن به بهترين ايده ها و نظرات و پيشنهادها و تشخيص 

آن ها به اندازة کميت و تعداد ارائة پيشنهادها مهم است.
ـ لزوم انسجام و اختلاف عقيده را با هم ترويج کنيد؛ ساختن 
فرهنگ ناهمنوايی با آموختن چگونگی توليد و پرورش ايده های 

جديد آغاز می شود اما به همين جا ختم نمی گردد. 
برای خلق و حفظ نوآوری در طی زمان، مديران و 
فرايند  پيش  روی  فشارهای  مقابل  در  بايد  رهبران 
کرده ايم  عادت  اغلب  ما  کنند.  ايستادگی  نوآوری 
که تبعيت محض و همنوايی در فرهنگ های قوی 
به  فرهنگ ها  اين  معتقديم  نکوهش کنيم. چون  را 
روش ها و رسوم انتقادناپذير تبديل شده اند و آن قدر 

صميميت ميان آن ها برقرار است که آن ها نمی توانند ديدگاه های 
متفاوت خود را ارائه کنند و تصميم های آگاهانه  تری بگيرند، اما 
مطالعات در زمينة تصميم گيری در تيم های مديران ارشد نشان 
می دهد که گروه های منسجم بيشتر از گروه های ناهمگون به 
دنبال اجماع نيستند، نظرات متفاوت را ناديده می گيرند و گرفتار 
گروه انديشی می شوند. در واقع، افرادی که در فرهنگ های قوی 
کار می کنند، اغلب تصميم های بهتری می گيرند؛ چرا که ارتباطات 
بهتری با هم برقرار می کنند و در نقش های خود احساس امنيت 
بيشتری دارند و بنابراين، راحت تر يکديگر را به چالش می کشند. 

 راهبرد )استراتژی( ناب
برنامه ريزان راهبردی، چابکی سازمان و هم جهت و هم سو شدن 
منابع را راهبرد ناب می نامند. وقتی توانستيد وزرو وبال و حواشی 
سازمانی را کاهش دهيد و منابع انسانی سازمان را با منافع و 
اهداف سازمان هم جهت و هم سو کنيد، در نگاه استراتژيک مديری 
موفق هستيد. چابکی سازمانی در مدرسه زمانی اتفاق می افتد که 
مدير مدرسه سطوح مديريتی را کاهش دهد و با دانش آموزان و 
والدين و معلمان ارتباط مستقيم برقرار کند. به هر معاون اختيار 
لازم را بدهيد تا خود را در مقابل عملکردش پاسخگو بداند. در 
کار معلمان دخالت بيجا نکند. از کنترل مستقيم و رسمی قدری 
فاصله بگيرد و از کنترل های غيرمستقيم و غيررسمی بيشتر بهره 
ببرد. به گونه ای برنامه ريزی کند که منابع انسانی مدرسه، به ويژه 
شوند.  همسو  مدرسه  راهبردی  اهداف  و  چشم انداز  با  معلمان 

طوری که هر معلم خود را در راستای تحقق چشم انداز و انجام 
مأموريت مدرسه در عمل تعريف کند. هرجا صحبت از مدرسه و 

عملکردش به ميان می آيد از آن حمايت کند.

 مديريت فرهنگ عاطفی
اغلب سازمان ها به فرهنگ عاطفی خود توجه چندانی ندارند. 
بيشتر مديران و رهبران آن ها، بر نحوة پندار و رفتار کارکنان خود 
تمرکز می کنند؛ در حالی که عواطف نيز به همان اندازه اهميت 
دارند. اينکه کارکنان در محيط کار چه احساسی دارند و يا بايد 
داشته باشند، چه احساسی را بايد کتمان کنند، مشکلاتی را برای 

آن ها و سازمانشان ايجاد می  کند.
مطالعات نشان می دهد که احساسات چه خوب و چه بد، بر 
تعهد، خلاقيت، تصميم گيری، کيفيت کاری و احتمال جابه جايی 
کارکنان تأثير می گذارند. شما می توانيد تأثيرات آن را روی مسائل 
مالی نيز مشاهده کنيد. بنابراين، مهم است با همان دقتی که روی 
پندار کارکنان نظارت کرده آن را مديريت می کنيد، بر احساسات 
آن  ها نيز نظارت و مديريت داشته باشيد. در همان حال 
مديريت  را  خود  سازمان  کنونی  عاطفی  فرهنگ  که 
می کنيد، می توانيد آن را با روش های گوناگون نيز شکل 
دهيد. به صراحت به کارکنان بگوييد که چه احساسی 
به پيشرفت سازمان کمک خواهد کرد. احساساتی را که 
آنان دارند و به طور طبيعی بروز می دهند، هدايت کنيد 
و احساس مطلوب و موردنظر خود را از طريق سرايت 

احساس و قدرت »اقدام عميق« ترويج کنيد.

 سرمايه گذاري برمبناي رفتار ارتباطي درون شخص
روي چه چيز هايي سرمايه گذاري كنيم تا آيندة بهتر، شادتر و 
توأم با خوشبختي بيشتري داشته باشيم؟ دانشگاه  هاروارد يكي 
از بلندمدت ترين پروژه  هاي تحقيقاتي را از سال 1938 آغاز كرده 
است كه تاكنون هم ادامه دارد. اين پروژة »مطالعات  هاروارد در 
توسعة »بزرگسالان« نام دارد، زندگي 724 نفر از يازده سالگي تا 
پيري، سال به سال بررسي شده است و بيش از 2000 فرزند آنان 
نيز مورد مطالعه قرار گرفته اند. رابرت والدينگر، چهارمين مدير اين 
پروژه، گزارش كوتاهي از آن را در سال 2015 ارائه كرد. اين مطالعة 
نادر يك پيام روشن دارد: »رابطه هاي خوب ما را شادتر و سالم تر 
نگه مي دارد«. والدينگر سه درس بزرگ از اين مطالعه را اين چنين 

مي گويد:
1. رابطه  هاي اجتماعي خوب اند و انزوا كشنده است.

2. تعداد دوستان و ارتباط مهم نيست بلكه كيفيت ارتباط هاي 
نزديك مهم تر است.

3. ارتباط خوب نه تنها سلامت بدن بلكه سلامت ذهن ما را نيز 
حفظ مي كند.

وي همة آنچه را از اين مطالعه يافته است، در يك جمله خلاصه 
مي كند:

»زندگي خوب با روابط خوب ساخته مي شود«.
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راه رسيدن به اين زندگي خوب داشتن انگارة مثبت است. مراد 
از انگارة مثبت، همان مثبت انديشی نيست اما بي ارتباط با آن هم 
نيست. يكي از پايه ها يا مؤلفه هاي مثبت انديشي،  انگارة مثبت است.

  زياد نزديك نشويد
يكي از وظايف مدير، كنترل كاركنان است. كنترل كاركنان 
نيازمند برنامه هاي كنترلي است. وقتي شما شرح وظايف هر يك 
از كاركنانتان را روشن و شفاف به آن ها ابلاغ مي كنيد و طي دورة 
زماني خاصي از آنان مي خواهيد كه آن كار را به سرانجام رسانند 
و در زمان مشخصي به شما گزارش دهند، پايش اين برنامه ناظر 
بر شرح وظايف و كنترل كاركنان است. مطمئن شويم كه آنان 
كارشان را درست و منطبق با برنامه انجام مي دهند. به همين 
حد اكتفا كنيد و در پايان كار از آنان گزارش عملكرد بگيريد. 
آنان  به كاركنان نوعي دخالت در كار  زياد نزديك شدن شما 
تلقي مي شود و لذا آن ها نه تنها كار را درست انجام نمي دهند 
بلكه دچار اشتباه نيز مي شوند. به عنوان مثال وقتي معلمي حين 
امتحان بالاي سر دانش آموز مي ايستد، دانش آموز يا از نوشتن باز 

مي ماند يا در پاسخ دادن به سؤالات دچار حواس پرتي 
مي شود و بعضاً غلط پاسخ مي دهد.

 دام شفافيت
شفافيت در كار حدودي دارد و محيط هاي شفاف تر 

است.  عملكرد  نيستند. حريم خصوصي لازمة  بهتر  هم  حتماً 
و  همكاري  و  كند  جلوگيري  وقت  اتلاف  از  مي تواند  شفافيت 
مسبب  مي تواند  زيادش  ولي  دهد  ارتقا  را  اشتراكي  يادگيري 
كج نمايي واقعيت ها و موانع ضدعملكرد  شود. گشودگي زياد و 
چرب زبانی ضدعملكرد است. حريم خصوصي هم براي عملكرد 
اهميت دارد. مشهوديت و قابليت پيگيري بيش تر وضعيت  را بدتر 

مي كند نه بهتر.
براي خلاق تر و بهره ورتر ساختن افراد، شفافيت را با فضا هاي 
كاري باز و ارزيابي داده هاي بلادرنگ افزايش دهيم اما شفافيت 
بودن  كاركنان حس در معرض مشاهده  است در  زياد ممكن 
ايجاد كند. در نتيجه، ممكن است همه آنچه را انجام مي دهند 
مشخص كنند )حتي وقتي براي بهبود كار مي كوشند(. اين سبب 
كاهش بهره وري مي شود. كاركنان وقتي بهتر عمل مي كنند كه 
بتوانند ايده ها و رويكردهاي جديدشان را درون مناطق حريم 
خصوصي مشخص امتحان كنند. سازمان ها با ترسيم چهار نوع 

مرز به آن ها اين امكان را مي دهند.
و  بازخورد  بين  توجه(،  )مناطق  گروه ها  گرداگرد  مرزهاي 
بهبود  حق  و  تصميم  حق  ميان  قضاوت(،  )مناطق  ارزشيابي 
)مناطق يدك( و حول دوره هايی از تجربه كردن )مناطق زماني(.

محيط های كاري كمتر شفاف، منجر به شكل گيري كاركنان 
تعادل ميان  برقراري  با  بيشتر مي شوند. سازمان ها  با شفافيت 
شفافيت و حريم خصوصي،  مي توانند ميزان مناسبي »انحراف« را 
به منظور پرورش رفتار خلاقانه و تقويت بهره وري تشويق كنند.

 فضاي كار برانگيزاننده
چه فضايي برانگيزانندة كاركنان است و كاركنان مي توانند در آنجا 
بهتر و با آرامش بيشتر بينديشند و كاركنند؟ دربارة يك فضاي ايده آل 
در شرايط ايده آل مي شود بسيار نوشت و بسيار توصيه و پيشنهاد كرد 
اما در يك شرايط معمولي و دريك سازمان داراي امكانات متوسط،  
كدام فضاي كاري با چه ويژگي ها و كاركردي مي تواند برانگيزاننده 

باشد؟
ـ اولاً فضاي كاري يك دارايي مستهلك شونده نيست، بلكه ابزاري 

راهبردي براي رشد است.
ثانياً در طراحي فضاي كاري امروز بايد به گونه اي عمل كرد كه 
امكان كار ديجيتالي در آن مهيا باشد؛ يعني دسترسي آسان به 

شبكه هاي اينترنت و اجتماعي.
ساختمان،  كه  شود  مهندسي  باز  يا  طراحي  طوري  بايد  فضا 
مجموعه اي از ساختمان ها، با تنوعي از فضاي كاري در يكديگر بافته 

شوند؛ دفترهاي شبكه  شده، تسهيم شده و چند منظوره.
سازمان ها باور دارند فضاي كاري باز، بهره وري و خلاقيت را بهبود 
مي بخشد اما شواهدي براي اثبات آن ندارند. در اين ميان، ايجاد 
فضايي كه بتواند تعامل چهره به چهره را افزايش دهد 
بسيار مهم است؛ زيرا فرصت روبه رو شدن و تعامل را در 
سازمان برای کارکنان آن ايجاد مي كند و عملكرد را بهبود 

مي بخشد)161(.
اين نكته را به خاطر داشته باشيد نمي توان از فضاهاي 
عمومي بزرگ انتظار نتايج شگفت آور را داشت. بهتر است 
قبل از فكر كردن به بزرگي يا كوچكي فضا، فهم خود را از 
آنچه مي خواهيم بدان برسيم؛ روشن سازيم. اين نکته که به دنبال 
چه هستيم؟ بهر ه وري بالاتر يا خدمات بيشتر؟ چرا كه آنچه در يك 
سازمان پژوهش كارگر مي افتد، شايد در فضاي بيمارستان يا فضای 

كارگري كارگر نيفتد.

 كسب ارزش يا خلق ارزش
اگر خلاقيت را خلق ارزش و نوآوري را كسب ارزش بدانيم، اين 
سؤال مطرح مي شود که كداميك مهم تر است؟ در پاسخ مي توان 
گفت كه اگر ايده يا ابداع يا ابزاري خلق شود اما نتواند درست فهم 
شود يا به كار گرفته شود و به اصطلاح به فروش نرسد و به پول تبديل 
نشود شرکت يا سازمانی آن را با علاقه دريافت نكرده و در زندگي 
شخصي يا كاري اش از آن استفاده نكند، ارزش نخواهد داشت. چه 
بسيار ابداعات و اختراعاتي كه هر روزه به وجود مي آيند لکن ممكن 
است به جهت بالا بودن قيمت و ارزش و نيز متناسب نبودن با بازار 
كار و بازار استفاده از آن، صرفاً در فكر و انديشه بماند و بروز و ظهور 
پيدا نكند. براي مثال، اگر چيزي خلق شود و قيمت بالايي داشته 
باشد و كسي نتواند از آن استفاده كند و يا اينكه فرد نوآور نتواند آن 
را به صورت انبوه دراختيار مصرف كنندگان قرار دهد، ارزش نخواهد 
داشت. به اصطلاح، ارزش خلق شده ولي كسب نشده است. بهتر است 
سازمان ها و مديران و پشتيبانان عرصة خلاقيت و نوآوري به گونه اي 
عمل كنند كه اختراع و ابداع نوآوريي پس از خلق به راحتي كسب 

شود و در اختيار مشتريان آن قرار گيرد. 


