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    قابل توجه نويسندگان و مترجمان محترم
مقاله‌هايي را كه براي درج در مجله مي‌فرستيد، بايد با مديريت آموزشي و آموزشگاهي مرتبط و قبلاً در جاي ديگري چاپ نشده باشد. مقاله‌هاي ترجمه شده بايد با متن اصلي هم‌خواني داشته و متن اصلي نيز همراه آن ها باشد. چنانچه مقاله  ای را 
خلاصه مي‌كنيد، اين موضوع را قيد بفرماييد. رشد مديریت مدرسه از نوشته‌هاي كاربردي و مبتني بر تجربه‌هاي مستندسازي‌شدة  مدرسه‌اي استقبال مي‌كند. مقاله‌ها، بايد يك خط در ميان، بر يك روي كاغذ و با خط خوانا نوشته يا ماشين شود. نثر 
مقاله بايد روان و از نظر دستور زبان فارسي درست باشد و درانتخاب واژه‌هاي علمي و فني دقت لازم مبذول شود. محل قرار دادن جدول‌ها، نمودارها، شكل‌ها و عكس‌ها در متن مشخص شود. شوراي برنامه‌ريزي مجله در رد، قبول، ويرايش و تلخيص 
مقاله‌هاي رسيده مختار است. آراي مندرج در مقاله‌ها، ضرورتاً مبين رأي و نظر مسئولان دفتر انتشارات و تکنولوژی‌آموزشي  و شوراي برنامه‌ريزي رشد مديريت مدرسه نيست و مسئوليت پاسخ گويي به پرسش‌هاي خوانندگان، با پديدآورندگان آثار است.

مطالبي كه براي چاپ مناسب تشخيص داده نمي‌شود، بازگردانده نمی شوند.
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مرغ همســــــايه 
هميشه غـاز نيست!    

وقت��ي نگاهمان به بيرون دوخته اس��ت، مدام در 
انتظار آمدن افراد و امكانات لحظه‌ش��ماري مي‌كنيم و 
كمتر قدردان آنچه داريم هستيم، »مرغ همسايه را غاز 
مي‌بينيم«! آنگاه كه اطرافيانمان را احترام نمي‌كنيم و 
كساني را كه ديده مي‌ش��وند ناديده مي‌انگاريم، »مرغ 

همسايه را غاز كه سهل است، شترمرغ مي‌بينيم«!
اگ��ر چه لازم اس��ت به بي��رون و جامع��ة اطراف 
خود نيز نگاهی داش��ته باش��يم و خود را در حلقة اول 
آش��نايان و نزديكان گرفتار نسازيم و كساني را ببينيم 
كه كمتر ديده مي‌ش��وند يا دوست ندارند خودشان را 
در مع��رض ديد قرار دهند، لكن حواس��مان باش��د به 
محض يافتن افراد جديد، همكاراني را كه س��ال‌ها در 
كنارمان تجربه اندوخته و دانش س��ازماني و محيطي 
آموخته‌اند، با داش��ته‌ها و نداشته‌ها و فراز و فرودهاي 
س��ازماني ساخته‌اند و تجربه‌هاي زيستة فراواني كسب 
كرده‌اند، به فراموش��ي نس��پاريم. توانايي‌هاي ديگران 
را به‌رخ آنان نكش��يم و تحقيرش��ان نكنيم. كساني كه 
غالب��اً هم‌س��ازماني‌هاي خود را كوچ��ك مي‌پندارند و 

آن��ان را نزد ديگران حق��یر می‌انگارند، در معرفي آنان 
از واژه‌ها صرفه‌جويي مي‌كنند و تشويق و تكريمشان را 
به اصطلاح اسراف مي‌پندارند، »مرغ همسايه برايشان 

غاز است«!
 ق��در داش��ته‌هايمان‌را بداني��م و از ضعف‌ه��ا و 
محدوديت‌ه��ا آوار نس��ازيم. به‌مح��ض يافت��ن همكار 
جديد، هم��كار قديمي را فراموش نكني��م، در بازديد 
از س��ازمان‌هاي مش��ابه ديگر، ظواهر چش��مانمان را 
پر نكن��د و با ارزيابي و قضاوت ديگ��ران دچار توهم و 

خودفراموشي نشويم.
البته قيد »هميش��ه« را درست شنيديد. هستند 
افرادي كه لايق‌تر و توانمندترند و مي‌توانند سازمان را 
در رسيدن به اهدافش بهتر ياري دهند. لذا بايد حلقة 
اطرافمان را وس��يع‌تر كنيم، تورهاي دانه درشت پهن 
كني��م و بزرگ‌ترها و توانمندترها را به خدمت بگيريم. 
اما حواس��مان به اين نكتة ظريف باشد كه »به خدمت 
گرفتن ديگ��ران به قيمت دورانداختن همكاران لايقي 

كه سال‌ها در نزديكي‌مان به كار مشغول‌اند نباشد«. 
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مرغ همســــــايه 
هميشه غـاز نيست!    

زكــــــــات
تجــــــــربه

همواره رابطة میان مدرسه و خانه از جمله مهم‌ترین 
موضوعاتی بوده است که دست‌اندرکاران آموزش و پرورش 
بر آن تأیکد داشته‌اند. واقعیت این است که خانه و خانواده 
نخس��تین پایگاه آموزشی و تربیتی کودکان است که اگر 
اهداف تربیتی‌اش با مدرس��ه همس��و نباش��د، کودک و 
دانش‌آموز را دچار دوگانگی تربیتی میک‌ند.  ارتباط مؤثر 
و م��داوم خانه و مدرس��ه با کیدیگ��ر می‌تواند در تعریف 
اهداف تربیتی و روش تحقق آن راهگش��ا باشد. از این رو، 
سیمین ارزانی‌، مدیر دبیرستان زینب شهرستان ابرکوه، 
سال‌هاست ارتباط والدین با معلمان و مشاوران مدرسه‌اش 
را از اولویت‌های کاری خود قرار داده است و طی برنامه‌ای 
از این ارتباط برای حل مشکلات استفاده میک‌ند. او دربارة 

این طرح به رشد مدیریت مدرسه چنین گفت:
»حدود 12 سال از آغاز طرح ارتباط والدین و مدرسه 
می‌گ��ذرد. در این طرح ما یعنی معلم، مش��اور و معاونان 
آموزش��ی و پرورش��ی، رفتارهای تربیتی و تحصیلی تک 
تک دانش‌آموزان را بررس��ی و ارزیاب��ی مي‌كنیم. به این 
ترتیب که همواره نمره‌های آزمون‌ها و همچنین رفتارهای 
دانش‌آموزان در کلاس را بررسی میک‌نیم. البته در این راه 
از معلمان هم کمک بسیاری می‌گیریم. پس از آن، در هر 
روز از والدین چند نفر از دانش‌آموزان دعوت میک‌نیم دربارة 
وضعیت تحصیلی و رفتاری فرزندانشان صحبت کنیم. در 
واقع، در این طرح نه تنها والدین دانش‌آموزانی که مشکل 
دارند، بلکه والدین بقیة دانش‌آموزان را هم دعوت میک‌نیم 
تا از پیشرفت تحصیلی فرزندانش��ان اطلاع يابند. در این 
میان، مشکل دانش‌آموزی که دچار افت تحصیلی یا مشکل 
رفتاری باش��د نیز با والدینش در میان گذاشته می‌شود. 
به این ترتیب، مشک��ل ریش��هی‌ابی و حل آن نیز راحت‌تر 
می‌ش��ود، چرا که هم مدرسه و هم خانواده در جریان آن 

قرار دارند. 
بسیاری از مشکلات رفتاری دانش‌آموزان در رفتارهای 
خانوادگی آن‌ها ریشه دارد. در این جلسات، ریشة بسیاری از 
این رفتارها شناسایی و با کمک مشاور مدرسه حل شد. در 
واقع، ما توجه والدین را بیش از پیش به مشکل فرزندشان 
جلب میک‌نیم تا برای حل آن با مدرسه هماهنگ و همسو 
باشند. براس��اس این طرح، همة کادر مدرسه و خانواده با 
هم بسی��ج می‌ش��وند تا با برنامه‌ای مشترک مشکلات را 
حل کنند، به این ترتیب، اهداف تربیتی مدرسه نیز تحقق 

مي‌يابد«.

سیمین ارزانی
مدیر دبیرستان زینب

شهرستان ابرکوه، استان یزد
دارای 28 سال سابقة خدمت 

در آموزش‌و‌پرورش و
18 سال سابقة مدیریت

بسیج خانه و مدرسه ـــانه آزاد سمـ

این شماره نیز با چند تجربه 
گران‌بهای همکارانتان آشنا 
مدیریت  می‌شوید.رشد 
مدیران  شما  از  مدرسه 
عزیز و باتجربه هم دعوت 
می‌کند تا تجربه‌هایتان را 
میان  در  همکاران خود  با 
از  بگذارید چرا که تجربه 
که  گنج‌هاست  دسته  آن 
اشتراک  به  در  ارزشش 
دو  است!  آن  گذاشتن 
فرستادن  برای  راحت  راه 
رایانامه  هم  تجربه‌هایتان 
پست  است.  نامه  و 
الکترونکی و نشانی دفتر 
شناسنامه  در  نیز  مجله 
است.  شده  درج  مجله 

منتظرتان هستیم!
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»هم��یار مطالعات��ی دانش‌آموز« برنام��ه‌اي براي 
مطالعة منس��جم و هدفمند به‌منظ��ور ایجاد علاقة به 
مطالعة کتاب‌های غیر درس��ی اس��ت که علاءالدین 
بنفشی، مدیر دبس��تان محمدتقی داورپناه شهر بانه، 
به اجرا درآورده است. این طرح اهداف دانشی، مهارتی 
و نگرش��ي متع��ددی را دنبال میک‌ند که بنفش��ي در 

گفت‌و‌گو با رشد مدیریت مدرسه آن‌ها را تشریح کرد:
»مطالعة غیردرس��ی ابزار انتق��ال فرهنگ و پیام، 
و بنیان رش��د انس��ان اس��ت. کیی از اهداف آموزش و 
پرورش نیز اش��اعة فرهنگ مطالعه میان دانش‌آموزان 
و خانواده‌هاس��ت. از آنجا که فرهنگ مطالعه در منطقة 
ما ضعیف اس��ت، طرح همی‌ار مطالعات��ی دانش‌آموز را 
برنامه‌ریزی کردم. اهداف دانشی این طرح عبارت بودند 
از ب��الا بردن س��طح معلومات عموم��ی دانش‌آموزان و 
خانواده‌ها و یادگیری مطالعة درس��ت و عمیق کتاب. از 
اهداف نگرشی این طرح نیز می‌توان به ایجاد علاقه به 
مطالعه در دانش‌آموزان، معرفی کتاب به عنوان دوست 
و تبدیل مطالعه به عادتي مثبت در خانواده اشاره کرد. 
درزمینة اهداف مهارتی ن��یز به کارگیری نکات مثبت 
کتاب در رفتار دانش‌آموز را دنبال میک‌ردیم. البته گروه 
هدف این برنام��ه نه فقط دانش‌آموزان، بلکه خانواده‌ها 
هم بودند. براس��اس این طرح، هر کی از دانش‌آموزان 
با��ید فردی از خانواده یا دوس��تان را ب��ه عنوان همی‌ار 
مطالعاتی خود انتخاب کنند. همی‌ار می‌تواند از والدین، 
خواهر و برادر یا حتی دوستان باشد. سپس دانش‌آموز 
با��ید به کمک�� آموزگار خ��ود پنج عنوان کت��اب را از 
کتابخانة مدرسه یا کتابخانة کلاس انتخاب و طی مدت 
زمانی مش��خص آن‌ها را مطالعه کند. البته برای اتمام 
کتاب‌ها در زمان مشخص شده سخت‌گیری نمیک‌نیم، 

چون هدف اصلی ما ایجاد علاقه به مطالعه است. 
پ��س از آن، از بچه‌ها می‌خواه��یم همة اطلاعات 
شناسنامه‌ای کتاب‌هایی را که خوانده‌اند در فرم شمارة‌1 

بنویس��ند و به معلمانشان تحویل دهند. به این ترتیب، 
دانش‌آموزان با شناسنامة کتاب هم آشنا می‌شوند. پس 
از آن، معلم��ان به کمک مدیر و معاون آموزش��ی، این 
فرم‌ها را بررس��ي مي‌كنند و به دانش‌آموزان می‌گويند 
از م��یان کتاب‌هایی که خوانده‌اند کیی را انتخاب کنند  
و خلاص��ه‌ای از آن را در کلاس و در حضور جمع بیان 
کنند. به این ترتیب، دانش‌آموزان در جمع س��خنرانی 
میک‌نن��د. این كار باعث تقو��یت اعتماد به نفس و فن 

بیان آن‌ها می‌شود«.
این مدیر توضيح داد: »بعد از این مرحله، دانش‌آموز 
باید فرم شمارة 2 را پر کند که چند بند را شامل می‌شود، 
از جمل��ه: زیباترین جملة کتاب از نظر دانش‌آموز، پیام 
کتاب، نتیجة کتاب، انتخاب نام دیگری برای کتاب، اگر 

جای نویسنده بودند و... 
ه��ر کی از این بندها امت��یاز مخصوص به خود را 
دارد که در نهایت با امتیاز بیان خلاصه در کلاس جمع 
مي‌شود و نفرات برتر هر کلاس معرفی می‌‌شود. البته در 
همة این مراحل همی‌ار مطالعاتی دانش‌آموز باید در کنار 
او باشد و حتی هنگام ارائة خلاصه نيز در کلاس حضور 
داشته باش��د. به همین منظور، فرم شمارة 3 را تدوین 
کردیم که در آن همی‌ار باید به س��ؤالاتی پاسخ دهد از 
جمله اینکه آیا دانش‌آموز هر پنج عنوان کتاب را خوانده 
است؟ آیا در انتخاب زیباترین جملة کتاب با او مشورت 

کرده است؟ آیا به پیام کتاب رسیده است؟ و... 
هم��ة این‌ها در کن��ار هم باعث می‌ش��وند نه تنها 
دانش‌آم��وز، بلکه ف��رد دیگری که می‌تواند دوس��ت یا 
اعضای خانوادة دانش‌آموز باشد نیز به مطالعه علاقه‌مند 
ش��ود. از سوی دیگر، آشنایی دانش‌آموزان با شناسنامة 
کتاب، باعث می‌ش��ود کتاب مناسب سن خود را تهیه 
کنن��د. در نهایت، با این طرح دانش‌آم��وزان با مطالعة 
عمیق آش��نا می‌ش��وند، به‌طوریک‌ه مي‌توانند نتیجه و 

پیام هر کتابی را که می‌خوانند دریافت کنند«.

علاءالدین بنفشی
مدیر دبستان محمدتقی داورپناه

شهر بانة استان کردستان
دارای 21 سال سابقة خدمت در آموزش و پرورش

17 سال سابقة مدیر آموزگاری و 2 سال سابقة مدیریت مستقل

ارتقای مطالعه با همی‌ار مطالعاتی دانش‌آموز 
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می‌گویند هنر نزد ایرانیان اس��ت و بس! البته هنر 
ایرانیان تنها به اقلیم هفت‌گانة هنر محدود نمی‌ش��ود. 
گاه هن��ر ایران��ی خ��ود را در ایجاد بس��تری هر چند 
کوچک�� به نام »اتاق هنر« نش��ان می‌ده��د؛ اتاقی که 
در آن دانش‌آم��وزان بتوانند از امکانات کیس��ان برای 
خلق آثار هنری خود و یادگیری الفبای هنر اس��تفاده 
کنند.ثریا عظیمی مدیری اس��ت که کوشیده است با 
آگاه��ی از کاربردها و نتایج هنر بس��تری ایجاد کند تا 
دانش‌آموزان بتوانند در آن س��اعتی را با هنر، و نه فقط 
نقاشی، بگذرانند. رش��د مدیریت مدرسه درباره تجربة 

اتاق هنر با این مدیر گفت‌و‌گو کرده است:
»در دورة ابتدایی معم��ولاً توجه کمتری به درس 
هنر می‌شود. اکثر معلمان هم فعالیت و اطلاعات کمی 
در حوزة هنری دارند و بیش��تر ساعات درس هنر تنها 
به نقاش��ی محدود می‌شود. همیش��ه در این فکر بودم 
که چگونه می‌توان به فعالیت‌های هنری بیش��تری در 
مدرسه پرداخت تا اینکه به فکر ایجاد اتاق هنر در کیی 
از کلاس‌های خالی مدرس��ه افت��ادم. به این ترتیب که 
ابت��دا با کمک اولیا و خیرین، کلاس را به وس��ایلی که 
برای کارهای هنری لازم اس��ت مجه��ز کردیم؛ مانند 
مداد رنگی، آبرنگ، کاغذه��ای رنگی و... هدف این بود 
که همة دانش‌آموزان بتوانند به صورت کیس��ان  و کی 
اندازه از وسایل و تجهیزات استفاده کنند، چرا که همة 
دانش‌آموزان منطقه از لحاظ اقتصادی در کی س��طح 

نبودند.
غ��یر از تجهیزات، ما ب��ه محتوایی متف��اوت نیاز 
داش��تیم تا دانش‌آموزان با هنرهایی غیر از نقاشی هم 
آش��نا ش��وند. برای این کار مطالبی را همراه با عکس 
دربارة معرفی هنرهای گوناگون از موسیقی تا سفالگری 
ته��یه کردم تا هم معلمان و ه��م دانش‌آموزان از آن‌ها 
اس��تفاده کنند. از آنجا که علاقة بسیاری به هنر دارم، 
گاهی اوقات خودم س��ر کلاس‌های هنر حاضر می‌شدم 
و در انجام کارهای هنری با بچه‌ها مش��ارکت میک‌ردم. 

از آن پس دیگر کلاس هنر مدرس��ه به نقاشی محدود 
نشد و از آموزش الفبا و نت‌های موسیقی تا کاردستی و 

طراحی را شامل شد«.
پکیاسو می‌گوید، هر کودکی هنرمند است. مسئله 
این است که چگونه پس از این که بزرگ شد، هنرمند 
باق��ی بماند. ثر��یا عظیمی با ایجاد اتاق هنر، بسی��اری 
از دانش‌آموزانش را به س��وی هنر س��وق داده است تا 
هنرمن��د باقی بمانند: »��کیی از مهم‌ترین نتایج ایجاد 
اتاق هنر، آش��نا شدن دانش‌آموزان با رشته‌هایی هنری 
ب��ود که ت��ا آن زمان از آن‌ها بی‌اطلاع بودند. بسی��اری 
از دانش‌آم��وزان پ��س از گذران��دن کلاس هنر اذعان 
میک‌ردند که می‌خواهند در آینده رشته‌ای هنری را به 
عنوان رشتة تحصیلی خود انتخاب کنند. در واقع، اتاق 
هنر بستری برای کشف استعدادها و توانایی‌هایی هنری 
دانش‌آموزان و تجرب��ة کار گروهی بود. در این کلاس، 
بسیاری از دانش‌آموزانی که نسبت به زنگ هنر منفعل 
و بی‌انگیزه بودند، انگ��یزه یافتند و توانایی‌های خود را 
شناختند. این موضوع می‌تواند در انتخاب مسیر زندگی 

دانش‌آموزان به آن‌ها کمک کند«.

اتاق هنر برای هنرمندان کوچک

ثریا عظیمی
دبستان صمد نیلوفری شهرستان سقز استان 
کردستان
دارای 21 سال سابقة خدمت در آموزش و پرورش
9 سال سابقة مدیریت



6 ـــاره4/    دی 92 13 6شمـــ ـــاره4/    دی 92 13 شمـــ

بينش انسان را از طغيان باز مي‌دارد.
نس��انَ ليطغي، انَْ راهُ اسْ��تَغني« )علق/  »كّال انّ اْال
7-6(: حقا به‌درستي كه انسان سركشي مي‌كند؛ همین‌ 

که خود را بي‌نياز مي‌بيند.

 بين انسان‌ها رابطة عاطفي و عميق روحي و قلبي 
برقرار است.

اسلام تمام مؤمنان را خواهر و برادر ديني مي‌داند. 
»انِمّا المؤمنونَ إخِوةٌ فاَصْلِحوا بين اخََويْكم و اتَّقوا اللهَ 

لعََلَّكم ترُحَمون« )حجرات/ 10(. 
امام علي)ع( مي‌فرمايد: »مردم دو دسته‌اند: دسته‌اي 
برادران ديني تو و دس��تة ديگ��ر در آفرينش همانند تو 

هستند« )نهج‌البلاغه. نامة 53(.

لذا در ارزش‌هاي اجتماعي اسلام دو ارزش عام وجود 
دارد كه مي‌توانند بر رفتارهاي مديريتي مؤثر باش��ند: 1. 

احسان به انسان‌ها؛ 2. عدل و قسط.
»انَِّ الله يأمر بالعَْدْلِ والاحِسانِ« )نحل/ 90(.

مدي��ر در توزيع منابع و پاداش‌ها يا كيفرها نيز بايد 
جان��ب عدالت را پيش گيرد و از موقعيت‌ها آگاه باش��د 

)اشاره به خطبة 164 نهج‌البلاغه(.

رويكرد نظري اخلاق در مديريت اسلامي
طبق اين رويكرد، مدير اسال�مي شخصي است كه 
مسئوليت و سرپرستي را به‌عنوان امانت الهي مي‌پذيرد. 
حضرت عل��ي)ع( در نامه‌اي خطاب به اش�عث‌بن قيس 
مي‌فرمايند: »حكمراني براي تو طعمه نيست، بلكه امانتي 
بر گردن توست. بايد از فرمانده و امام خود اطاعت كني« 

)نهج‌البلاغه، نامة 5(.
در اعتقادات مس��لمانان، مقام دنيوي فاني اس��ت و 

چكيده
هدف از نگارش اين مقاله تأكيد 
مديريت  در  اخلاقي  مسائل  بر 
كه  موضوعي  است؛  اسلامي 
موجود  تفاوت‌هاي  مي‌تواند 
ميان  نظري  رويكردهاي  در 
مديريت  و  اسلامي  مديريت 
نشان  به‌خوبي  را  غيراسلامي 

دهد.
بوده  تطبيقي  به‌گونة  كار  روش 
و تلاش شده است كه نظريات 
و  نظري  رويكرد  در  موجود 
اسلامي  مديريت  حوزة  در 
تحليل  از  پس  و  جمع‌آوري 
نهايي  طبقه‌بندي  اطلاعات، 

ارائه شود.
آموزشي  واحد  هر  در 
عامل  مهم‌ترين  »مديريت« 
و  موفقيت‌ها«  »تداوم  براي 
مدير  است.  كيفي«  »رشد 
به  ايمان  ويژگي‌هاي  از  بايد 
در  تخصص  و  تعهد  تقوا،  خدا، 
مديريت و سعة صدر برخوردار 

باشد.
ويژگي‌هاي  با  اسلامي  مديريت 
كمال‌گرايي  و  هدايتگري 
محرك اصلي توسعه در جامعة 
از  كه  مديريتي  است؛  اسلامي 
معرفي  امروز  تا  اسلام  صدر 

شده است.

می
سلا

ت ا
یری

مد

مجید علی محمدی
دبیر و مدرس تربيت معلم و دانشگاه فرهنگيان، سبزوار

مديريت اسلامي
اصطال�ح »مديريت اسال�مي« از تركي��ب دو واژه 
درست شده است. مديريت از نظر لغوي به معناي »مدير 
بودن« و مدير هم »اداره‌كنندة كار يا مؤسس��ه« اس��ت 
،management که در منابع لاتين با كلمه‌هايي چون�� 
direction و administration آم��ده اس��ت. واژة دوم 
اسال�مي است كه نش��ان مي‌دهد اين مديريت در ساية 
احكام اسلام اعمال مي‌ش��ود. در منابع ديني و فرهنگ 
عرب از مديريت با واژة »تدبير« ياد شده است. براي مثال 
ِّر الامْرَ مِنَ  در آيات 3 و 31 »س��ورة يونس« داريم: »يدَُب
ماءِ الِيَ الارَضِ«: خداوند كار را از آسمان تا زمين تدبير  السَّ

مي‌كند.

اهميت نظريه‌پردازي در مديريت
نظريه كاركردهاي متفاوتي دارد. نظريات مي‌توانند 
داده‌ها را گسترش دهند و جمع‌بندي آن‌ها را تا رسيدن 

به ساختاري منظم فراهم سازند.
ويژگي‌هاي نظرية خوب عبارت‌اند از: 

- با اس��تفاده از نظرية مناس��ب مي‌ت��وان به درك 
عميق‌تري از مش��كلات دست يافت و راه‌حل‌هاي علمي 

مناسبي براي رفع آن‌ها ارائه داد.
- نظري��ه فرايند هوش��مندي در راس��تاي تحليل 

موفقيت و شكست‌هاست.
- در اج��راي برنامه‌ه��اي مختل��ف ارائة يك نظرية 

مناسب، مديران را از »آزمون و خطا« دور مي‌سازد.

مديريت ارزشي از ديدگاه اسلام
برخي از ارزش‌هاي اسلام عبارت‌اند از: 

 تمام انسان‌ها بندة خدا هستند.
در بينش توحيدي خدا مالك همه‌چيز اس��ت. اين 

مديريت اسلامي
 با رويكرد نظري اخلاق
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آنچه مي‌ماند اعمال خير يا شر آدمي است. از منظر قرآن، 
خدا صاحب ملك و شوكت است و آن را به هر كس كه 
بخواهد براي مدت مقررّي واگذار مي كند. لذا، مدیر نباید 

خود را اسیر قید و بندهای مقام نماید.
نِابه اليه«  لَ اَال عل��ي)ع(: »وات��وَكّلُ عَل��ي اللهِ ت��وكُّ

)نهج‌البلاغه، خطبة 161(.
در مكتب اسلام همه مسئول هستند: »كلكّم راعِ و 
كلّكم مَس��ؤول« پايه‌هاي مديريت اسلامي بر اصل نيت، 
توحيد، اداي تكليف و مسئول‌بودن همگاني طرح‌ريزي 
مي‌ش��ود. بنابراي��ن، مديريت اسال�مي در پي كس��ب 

ارزش‌هاست.
ويژگي‌هاي مدير مس�لمان با رويكرد نظري 

اخلاق
الف( تعهد به اخلاق اسلامي

اگر مديران با اين ديدگاه به مسئوليت خود بنگرند 
كه خدا عزت‌بخش و خواركننده است، همواره مي‌كوشند 
رضاي حق را طلب كنند و نفس امّاره را به تسليم در برابر 
حقيقت وادارند و كس��اني كه در اين راه پيروز شوند نزد 
خدا مقام شايس��ته‌اي دارند: »و امّا مَن خافَ مقام رَبهِّ و 
نهي النفس عَن الهَوي، فَانَِّ‌الجَنَّهَ هِیَ‌الماوی« )نازعات/40 
و41(. ش��كيبايي در سختي‌ها، اقامة نماز، وفاي به عهد، 
صداقت، تعادل و ساده‌زيستي، عفو و اغماض، مجاهدت 
در مسئوليت و تزكية نفس، نمونه‌هايي از اخلاق اسلامي 

براي مديران هستند.
صداقت از ويژگي‌هاي مديران با گرايش انسان‌گرايانه 
اس��ت و اولين پيام ب��راي مديراني ك��ه صداقت ندارند، 

پيداشدن بي‌اعتمادي در مجموعة آن‌هاست.

ب( داشتن اهليت
مدير واجد اهليت باي��د صفاتي همچون تخصص، 
بينش، آگاهي و توانايي‌هاي اجرايي داشته باشد. مديران 
با تهذيب‌نفس از خودپسندي فاصله مي‌گيرند تا در ساية 
انديشه‌هاي جمع‌گرايانه فرصت اشتباه را در مرحلة اجرا 

به حداقل برسانند.
مدي��ر براي پيش��برد كارهايش باي��د در چارچوبي 
مشخص حركت كند و ش��ناخت اين چارچوب‌ها امري 

اجتناب‌ناپذير است. در مديريت اسلامي: 
الف( منزلت انسان حفظ مي‌شود: در اسلام، انسان 
جايگاه خليف��ة الهي را دارد، بنابراين منزلت انس��ان بر 

روش‌هاي مديريتي  حاكم است.
ب( قوانين الهي بر پاية عدل و احسان اجرا مي‌شود: 
مدير نمي‌تواند از وس��ايل غيرمش��روع براي رسيدن به 
اهداف مديريتي بهره گيرد؛ زيرا مدير بايد تقويت‌كنندة 

معنويت در ساية كرامت انساني باشد.
ب��راي رش��د و تعالي انس��ان بايد در س��اية اختيار 
برنامه‌ريزي كرد. انبيا نيز مديريت جامعه را با ارج‌نهادن به 
ارزش‌هاي والاي انسان به بهترين نحو به انجام مي‌رساندند. 

مديريت مدرس��ه كه بخشي از مديريت فرهنگي جامعه 
است، نبايد با الگوهاي جبرگرايانه همراه شود.

»كانت« بر اين باور است كه هركس وظيفه دارد با 
ديگران با احترام رفتار كند و احترام گذاشتن به ديگران 

نبايد ابزاري شود براي دستيابي به هدفي ديگر.
 مديران اسلامي بايد پيامبر)ص( را الگويي پسنديده 
قرار دهند و در جهت رضايت الهي گام بردارند: »لقد كانَ 

لكَُم في رسول‌ الله اسُوة حسنة« )احزاب: 21(.
ام��روزه، جديدتري��ن نظريه‌ها در بخ��ش مديريت 
س��ازمان‌ها بر آن اس��ت كه ادارة س��ازمان‌ها را برعهدة 
انسان‌هايي قرار دهند كه بهترين قابليت را داشته باشند 
و بتوانند ضعف‌ها را بشناسند و آن‌ها را به فرصت تبديل 

كنند.

نتيجه‌گيري
مديران، مديري��ت را حق خود نمي‌دانند بلكه حق 
را در خدم��ت به مردم و اعتلاي اهداف عالية س��ازماني 
مي‌دانن��د. مدير موفق با توکل به پروردگار و در مس��ير 
حرمت قائل‌ش��دن براي انس��ان، راه‌هاي ناص��واب را در 
مديريت بس��ته مي‌داند. مديران اسلامي هنگام مشاهدة 
ناهنجاري‌ها، گذش��ت و آرامش و اصلاح ساختار را مورد 
توجه دارند. س��عة‌صدر را س��رلوحة فعالي��ت خود قرار 
مي‌دهند و از ريختن آبروي زيردس��تان يا خشم نابجا و 
تنبيه‌هاي نامناسب جلوگيري مي‌كنند. اين نوع برخورد، 
حاصل ايمان و معرفت انس��ان است. رضايت خلق‌الله را 

رضايت‌ الله مي‌دانند.
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فرهنگ مــدرسه را 
آمادة تحــول کنیم
واکاوی نقش مدیران مدارس و معلمان

 در تسهــــــــیل اجرای اسناد تحولی 
آمــــــــوزش‌و‌پـــــــــــــرورش

ـــتی تا دیر نشـــــــــــده کاری باید کرد!محمد دشــ

 زهرا نوروزی: مدیر دبستان نشاط منطقة 4 تهران
ن�یروی انس�انی و هزینه‌های م�ورد نیاز این 

تحول در نظر گرفته نشده است
هر تغییر و تحولی مستلزم ایجاد بسترهای مناسب 
و آمادگی عناصر اصلی مجموعه است و لزوماً هزینه‌ها 
و ب��ار مالی خاص خ��ود را به‌دنبال خواهد داش��ت. اما 
متأسفانه باید گفت که نیروی انسانی و هزینه‌های مورد 
نیاز این تغییر، برای مدارس دولتی در نظر گرفته نشده 
اس��ت و معنایش این است که باوجود همة تلاش‌های 
ارزش��مند صورت گرفته، اجرای این اس��ناد در عمل با 
مشک��ل و چالش روبه‌رو خواهد بود. برای مثال، اگر در 
جایی لازم است ما برای انجام کی امر تحولی، مثلًا در 
درس فناوری، از رایانه استفاده کنیم و عملًا رایانه‌ای در 
اختیار مدارس نباشد، تحولی هم صورت نخواهد گرفت. 
باید عرض کنم که برای این کار نیروی انسانی لازم در 
نظر گرفته نشده اس��ت. با توجه به موضوع جلسه باید 
بگویم که کیی از راه‌های تس��هیل در اجرای این اسناد 
اختصاص نیروی انسانی و بودجة لازم به مدارس است. 
ما در مدارس پسرانه معلم پرورشی و معلم ورزشی مرد 
نداریم، در صورتیک‌ه دانش‌آموزان پسر در پایة ششم به 

معلم و مربی پرورشی و ورزش نیاز دارند. 

اکثر مدیران ما پر انرژی و با انگیزه هستند
من اعتقاد دارم اکثر مدیران ما پر انرژی و با انگیزه 
هستند، اما امکانات و تجهیزات لازم را برای انجام امور 

تحولی در اختیار ندارند و اگر بخواهند از اولیا هم کمک 
بگیرند، باید به هزاران سؤال و اشکال اداره ودفتر بررسی 
شکایات و ارزشیابی پاسخ دهند. درس پژوهش و تفکر 
درس خیلی خوبی اس��ت ول��ی امکانات و معلم مجرب 
می‌خواهد. یا در درس قرآن، س��ی دی مربوطه، تا آخر 
س��ال در اختیار ما قرار نگرفت. این‌ها اشکالات به‌ظاهر 
جزئی هس��تند که اجرای اس��ناد تحول��ی در گرو حل 
همین جزئیات است. البته باید کارهای اساسی‌تری هم 
صورت گیرد که همک��اران محترم قبل از من به آن‌ها 
اش��اره کردند، اما من چون موض��وع را از دریچة اجرا و 
به‌عنوان مدیر مدرس��ه نگاه میک‌نم، به نظرم می‌رس��د 
بی‌توجه��ی و نداش��تن برنامه‌ریزی ب��رای حل همین 
مشک��لات این کار بزرگ را در اجرا با مشکلاتی روبه‌رو 
میک‌ند که ممکن اس��ت اصل موضوع را دچار مشکل 
و چالش جدی کند. دکتر امانی به‌خوبی اش��اره کردند 
که مدرسه محیط یادگیری است، اما انصافاً آیا می‌شود 
ب��دون بودجه و صرف هزینه‌ای هرچند اندک ش��رایط 

یادگیری مطلوب را فراهم کرد؟ 
آیا معلم قراردادی پایة ششم که هیچ دوره‌ای برای 
کارمعلمی ندیده است، می‌تواند در اجرای اسناد تحول 
بنیادین مؤثر باش��د؟ در چنین فرضی، مدیر چه کاری 
می‌تواند بکند و چه برس��ر بچه‌ه��ای مردم می‌آید! این 
مواردی که بنده به آن‌ها اش��اره کردم، چالش‌های مانع 
اجرای اسناد تحولی است و طبیعی است که رفع موانع، 

کار اجرای این اسناد ارزشمند را تسهیل خواهد کرد. 

 اشاره
در دو شمارة قبل با نظرات و پیشنهادات شرکت‌کنندگان 
اسناد  اجرای  در  تسهیل  راه‌های  »بررسی  میزگرد  در 
طولانی  به‌دلیل  شدید.  آشنا  آموزش‌و‌پرورش«  تحولی 
شماره  این  به  مباحث  ادامة  میزگرد،  آن  مباحث  بودن 

موکول شد که آن را با هم می‌خوانیم.

»قسمت سوم«
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الهه حیکم�ی: مدیر مدرس��ة راهنمایی دهخدا، 
منطقة1 تهران

باید ب�ا کمترین هزینه و خس�ارت به اجرای 
اسناد کمک کنیم

ما اکنون در وضعیتی هس��تیم که اجرای اس��ناد 
تحولی در آموزش‌و‌پرورش آغاز شده است. بدین لحاظ 
ما باید به‌دنبال راهکارهایی باشیم که با کمترین هزینه 

و خسارت به اجرای اسناد کمک کنیم. 
به‌نظر می‌رسد، اگر ابتدا با آسیب‌شناسی وضعیت 
موجود، مشکلات را بشناسیم و آگاهانه برای حل آن‌ها 
اقدام کنیم، گام‌های مؤثری در مسی��ر تسهیل اجرای 

اسناد تحولی برخواهیم داشت. 
با توجه به س��ابقه‌ای ذهنی که من از بحث تحول 
داش��تم و دورة سه روزه‌ای که در تابستان سال 83 در 
اردوگاه شهید باهنر برگزار شده بود، گمان نمیک‌ردیم 
به این زودی اجرای این اسناد عملیاتی شود. اما به هر 
تقدیر کار آغاز ش��د و با توجه به همین تعجیل، شاید 
کتاب‌ه��ای ما هنوز برای چنین ه��دف بزرگی با نظام 
همراه نباش��ند یا دبیران و معلم��ان ما، به‌خصوص در 
پایه‌ه��ای جدید، آمادگ��ی لازم را برای همراهی با این 

طرح نداشته باشند. 
 به‌نظر بنده، اجرای نظام 3-3-6 اقدامی عجولانه 
و ش��تابزده بود که زیرسازی مناسب و لازم را نداشت. 
به‌خاطر نبود بستر مناسب و پایة محکم، بنای رفیعی که 
استحکام لازم را برای حفظ، بقا و تأثیرگذاری مناسب 

داشته باشد، ایجاد نشد. شاهد مثال حرف من هم این 
اس��ت که دقت کردم و دیدم امسال خروجی‌های ما از 
نظام شش��م ابتدا��یی در درس ریاضی وضعیت خوبی 
ندارن��د و نتوانس��ته‌اند با متون آموزش��ی موجود، این 
درس را به‌عنوان ک��ی درس پایه به‌خوبی فرا گیرند و 
نمره‌های 12 و 13 در کارنامة آن‌ها زیاد دیده می‌شود. 
معلمان ما هم مشک��ل دارند. همکاران من که به 
کلاس‌های مربوط به همین دوره‌های آموزش��ی برای 
نظ��ام جدید رفت��ه بودند، می‌گفتند وقتی پرسی��دیم 
محتوای کتاب ریاضی پایة هفتم چیس��ت، گفتند این 
کت��اب تریکبی از پایه‌های اول و دوم راهنمایی اس��ت 
و ا��ین یعنی فاجعه! در حالی��ک‌ه دانش‌آموز ما در پایة 
شش��م در این درس می‌لنگد، چگونه خواهد توانس��ت 
پا��یة هفتم را با چنین تریکبی فرا بگیرد و همکار بنده 
به‌عن��وان معلم باید چه زجری بکش��د ��که به چنین 
دانش‌آم��وزی درس بدهد و او را به س��طح قابل قبولی 

برساند. 
موضوع دیگر هم این است که ما باید اهداف کلان 
و کلی را به اهداف جزئی‌تر و قابل دس��ترس‌تر تقسیم 
کنیم تا معلم و مدیراحس��اس نکنند که این اهداف با 
ش��رایط موجود قابل دس��تیابی نیست. یعنی اگر سند 
چشم‌انداز قله‌ای را به‌عنوان هدف آرمانی به من نشان 
می‌دهد، من مدیر باید بدانم که تا رسی��دن به قله چه 
ایس��تگاه‌هایی را بر س��ر راه دارم و لازم��ة عبور از این 

ایستگاه‌ها و رسیدن به قله چیست؟
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ع�ذر مد�یران را نخواهیم! با آن‌ه�ا همدل و 
همراه شویم 

همک��اران عزیزمان در صحبت‌هایش��ان بایدهایی 
را ب��رای مدیران بیان کردند. این درس��ت، اما آیا همة 
کار همین اس��ت که ما مدیران را به کاری ملزم کنیم 
و اگ��ر نتوانس��تند عذرش��ان را بخواه��یم؟ به‌نظر من 
این‌گونه نیست. مدیران ما که مسئولیت قبول کرده‌اند، 
سرمایه‌های آموزش‌و‌پرورش هستند. در عین حال که 
باید مراقب انجام بهینة امور باشیم، باید به مدیرانمان 
کمک کنیم تا عملًا بتوانند این اس��ناد تحولی را اجرا 
کنند. اینکه این همه مشک��ل و چالش وجود داش��ته 
باشد و ما به مدیران خود بگوییم اگر می‌توانی و انگیزه 
داری بمان وگرنه برو، انصاف نیس��ت! من این موضوع 
را به‌عن��وان مدیری عرض میک‌نم که با معلمان س��رو 
کاردارد و س��ختی‌های کارآن��ان را می‌دان��د. من هم 
مشکلات کار را می‌دانم، اما به همکارانم نمی‌گویم اگر 
نمی‌توان��ید بگذارید بروید، بلکه به آن‌ها گفته‌ام ش��ما 
حتماً می‌توانید و اگر هم مشکلی وجود داشته باشد با 
هم حل خواهیم کرد. در امر اجرای اس��ناد تحولی که 
به نیروی انس��انی مج��رب و کاردان نیاز دارد باید این 
شیوه‌ها بهک‌ار گرفته شود تا بتوانیم کار را پیش ببریم. 
ش��ما مطمئن باشی��د اگر این نس��ل مدیران ما از دور 
خارج ش��وند، کسی بهتر از آن‌ها جایشان را پر نخواهد 
کرد و مشک��لات کار بزرگی مانند طرح تحول بیش��تر 
خواهد ش��د. حرف روش��ن من این اس��ت که سازمان 
نظامی نیس��ت، محیط فرهنگ اس��ت و ادبیات الزام و 
اجبار کارایی ندارد، باید برای تسهیل در اجرای اسناد 
تحول��ی از مدیران موجود به بهترین و شایس��ته‌ترین 
وجه اس��تفاده کنیم. مطمئن باشی��د اگ��ر معلم دلش 
به مدیر و مدیر دلش به مس��ئولان اداره خوش نباشد، 
هیچ کاری در تس��هیل اجرای اس��ناد صورت نخواهد 
گرفت. متأسفانه ما به اهداف ارزشمند این اسناد دست 
نخواهیم یافت. مدیر مدرس��ه فرماندهی مهربان است 
که بر قلب و روح همکارانش فرمان می‌راند و دوست و 

یاور و غمخوار آن‌هاست.

محس�ن باهو: مشاور رئیس س��ازمان پژوهش و 
برنامه‌ریزی آموزشی

فرهنگ‌س�ازی اولین و ضروری‌ترین گام در 
راه اجرای اسناد تحولی است

از نظر بنده اولین گام دراین مسیر، فرهنگ‌سازی 
در این خصوص اس��ت و باید این امر قبل از هر اقدام 

دیگری در دس��تور کار قرار گیرد. اس��ناد تحول همه 
ب��دون فرهنگ‌س��ازی در همة ابع��اد و جنبه‌های آن 
قابلیت پیاده‌سازی و اجرا نخواهند داشت. یعنی تا باور 
و اعتقاد و یقین نس��بت به کارامدی این اسناد در نزد 
ت‌کتک افراد مجری و مؤثر ایجاد نشود و آن را به‌عنوان 
فرهنگ در وجود خود نهادینه نکنند، نمی‌توان امیدوار 
بود که کار در مسیر صحیح و سالم خود قرار گیرد. این 
فرهنگ‌سازی هم می‌تواند سطوح و شیوه‌های متفاوتی 
داشته باش��د. برگزاری نشست‌های علمی و تخصصی، 
تور آموزشی، سمینار‌های کاربردی، بازدیدها و برگزاری 
کارگاه‌های آموزشی مرتبط می‌تواند در این مسیر مفید 

فایده واقع شود. 
موضوع مهم دیگر رس��انه‌ها و تأث��یر و جایگاه آن 
در این ماجراس��ت. برای مثال، صدا‌و‌سیمای جمهوری 
اسال�می ایران با��ید در برنامه‌های آموزش��ی خود که 
برای خانواده‌ها، معلمان و دانش‌آموزان تولید و پخش 
میک‌ند، با نگاه اسناد تحول به‌سوی ساخت و تولید این 
برنامه‌ها برود. وقتی ما از س��ند برنامة درسی به‌عنوان 
س��ند ملی برنامة درسی جمهوری اسال�می ایران یاد 
میک‌نیم، مفهومش این است که این کار تنها از عهدة 
کی تشیکلات مانند وزارت آموزش‌و‌پرورش برنمی‌آید 
و همة نهادها و مراکز فرهنگی، اجتماعی و رس��انه‌ای 
باید در ا��ین کار مهم و ملی به کمک آموزش‌و‌پرورش 
بیایند. دلیل این اس��ت که اگر ن��گاه برنامه‌های تولید 
شدة صدا‌و‌سیما نگاه تحولی نباشد، ما در آموزش‌های 
غیر‌رس��می که تأثیر زیادی هم دارند، نگاهی دیگر را، 
غیر از نگاه اسناد تحولی، به مخاطب القا خواهیم کرد. 
 نبود هارمونی باعث می‌ش�ود صدای حاصله 

گوش‌نواز نباشد
پس س��ند تحول بنیادین زمانی محقق و اجرایی 
خواهد شد که همة ابعاد و ارکان درگیر با آن هماهنگ، 
همدل و همس��و عم��ل کنند. در همین‌ب��اره باید افق 
انتظارات س��ند را به‌طور ش��فاف و روش��ن برای همة 
مخاطبان‌، به فراخور انتظاری ��که از آنان داریم، بیان 
کن��یم. اگر گام‌های مورد نظر خ��ود را معین نکنیم و 
آن‌ها را شمرده شمرده برنداریم، به‌طور قطع و یقین به 

اسناد متعالی سند تحول نخواهیم رسید. 
بحث بع��دی دراین زمینه هماهنگ ش��دن همة 
اقدامات مرتبط با این اس��ناد اس��ت. نب��ود هارمونی و 
نبود آهنگی کیدست و درست باعث خواهد شد صدای 
حاصله نه‌تنها گوش‌نواز نباش��د، بل��که گوش‌خراش و 

آزاردهنده شود.

در مدرسة 
تحولی همة اشیا 
جان دارند و با 
دانش‌آموز حرف 
می‌زنند. همة این 
اشیا موقعیت 
یادگیری هستند

دکتر محمود امانی طهرانی
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 روزی در خدم��ت مرحوم مهندس علاقه‌مندان 
اشاره شد که ما در صنعت کی سیستم کنترل یکفیت 
داریم که در هر مرحله‌ای از کار می‌توانیم خط تولید را 
کنترل، درصورت نیاز متوقف و اشکالات به‌وجود آمده 
را رفع کنیم، اما این امکان و فرصت در آموزش‌و‌پرورش 
و در تعلیم‌و‌تربیت دانش‌آموزان فراهم و مهیا نیس��ت. 
دانش‌آموزی ��که در کی موقعیت یادگیری در معرض 
پدیده و آموزشی اشتباه قرار گرفت و آن پدیده بر او اثر 
گذاشت، دیگر از دسترس ما خارج می‌شود و برگشت به 
عقب و اصلاح او کار سختی است. نسلی که با ادبیاتی 
خاص تربیت می‌ش��ود در آینده اث��ر خود را بر جامعه 
می‌گ��ذارد و فرصتی برای بازنگری، برگش��ت مجدد و 
تجربة دوباره نخواهد داش��ت. به همین دلیل، اهمیت 
و حساسیت کار در زمینة مسائل اجتماعی و فرهنگی 
نس��بت به صنایع بیشتر اس��ت و نیاز به برنامه‌ریزی و 

مراقبت بیشتری دارد.

باید ب�رای مخاطبان ادب�یات واژگانی تبیین 
کنیم

دوس��تان و همکارانی که اس��ناد تحولی را تولید 
کرده‌ان��د، باید برای مخاطبان مختل��ف تبیین ادبیات 
واژگانی داش��ته باش��ند، یعنی افق انتظارات خود را از 
ادبیاتی که در س��ند آورده‌اند، به‌روشنی بیان کنند. در 
ه��ر کار تحقیقی و پژوهش��ی ما کی بخ��ش ادبیات و 
واژگان دار��یم که اهداف آن را به‌روش��نی و با ادبیاتی 
قاب��ل فهم برای مخاطب ب��یان میک‌ند تا همه درک و 
برداشت واحدی از مفاهیم و دستاوردهای آن پژوهش 
داشته باشند و یقیناً سندی مهم و اساسی مانند سند 
تحول بنیادین، جایگاهی بسی��ار فراتر از کی پژوهش 
و تحق��یق موردی دارد و با��ید در این زمینه‌ها خیلی 

کامل‌تر و اساسی‌تر عمل کند. 
 ا��ین تحول هم از کی س��و، از ن��وع تحول نرم و 
ماهوی است و تحول فیزکیی و ساختاری صرف نیست 
��که بتوان آن را به‌راحتی تبیب��ن کرد؛ به‌همین دلیل، 
باید تفسی��ر و تبیین دقیق‌ت��ری از آن به عمل آید. از 
سوی دیگر، تحول مورد نظر از نوع تحول در اندیشه و 
نگاه است و یقیناً به ممارست و دقت بیشتری نیاز دارد 

تا بتواند اثر گذار باشد. 

دبیرش��ورای  امانی‌طهران�ی:  محم�ود  دکت�ر 
هماهنگ��ی علم��ی س��ازمان پژوه��ش و برنامه‌ریزی 

آموزشی و مؤلف کتاب‌های درسی

در مدرسة تحولی همة اشیا جان دارند!
مدرس��ة تحولی قطعاً با م��دارس موجود متفاوت 
و بهت��ر از آن‌ه��ا خواهد ب��ود. برای مث��ال، دیوارهای 
مدرس��ة تحولی نمی‌تواند خالی و بی‌اس��تفاده باشد و 
این تابلوهای ارزش��مند که در طول دوران تحصیل در 
منظر نگاه و نظارة دانش‌آموزان کنجکاو است، می‌تواند 
تابلویی نفیس برای اهداف تربیتی و آموزش��ی باش��د. 
البته به ش��رط اینکه نوشته‌های تکراری و بدون تفکرو 
اندیش��ه و رنگ و رو رفتة م��ا و مداومت بر آن، ذهن و 

نگاه دانش‌آموزان را از دیدن این دیوارها دور نکند.
اصلًا در مدرس��ة تحولی همة اشی��ا جان دارند و 
با دانش‌آم��وز حرف می‌زنند. همة این اشی��ا موقعیت 
یادگیری هس��تند. برای مثال، موقعیت کی کپس��ول 
آتش‌نش��انی بر دیوار مدرس��ه با موقع��یت آن بر دیوار 
ک��ی پاریکنگ تفاوت دارد. باید در انتخاب جای نصب 
آن، شیک��ل بودن و مس��ائل دیگر دقت کنیم تا برای 

دانش‌آموز تکراری و چشم‌آزار نشود. 

مدرس�ه به‌عنوان زیس�تگاه و محل زندگی، 
رشد و نمو دانش‌آموز و معلم

هم��ة این‌ها وقتی معنی متفاوتی پیدا میک‌ند که 
ما دقت کنیم مدرسه کی زیستگاه است که دانش‌آموز 
زم��ان ز��یادی از وق��ت و انرژی خ��ود را در آن صرف 
میک‌ند. با چنین نگاهی، مدرسه نمی‌تواند از تازه‌های 
فن��اوری تهی یا بی‌اطلاع باش��د. اتفاقاً اگر مدرس��ه را 
زیستگاه و محل زندگی، رشد و نمو دانش‌آموز و حتی 
معلم تلقی کنیم، همیشه جدیدترین اخبار و نوآوری‌ها 
و اتفاقات خوب در آنجا مطرح می‌ش��وند و محل وقوع 

پیدا خواهند کرد. 
برای مثال، اگر شیر آب برقی وارد کشور می‌شود و 
برای صرفه‌جویی در مصرف آب از آن استفاده می‌شود، 
از اولین نمونه‌های آن، باید حداقل کی عدد در مدرسه 
نصب ش��ود تا دانش‌آموز ببیند، یاد بگیرد، آش��نا شود 
و آن را ب��ه دیگران توصیه کن��د. معنی حرف من این 
نیس��ت که همة شی��رهای مدارس باید برقی شود، اما 
ب��رای فراهم کردن هر موقع��یت جدید یادگیری، باید 
نمونه‌ای از جدیدترین نوآوری‌ها در مدارس جای بروز 

و ظهور پیدا کند. 

همک�اران ما با�ید باور کنند که این اس�ناد، 
مدرسه و شغل آنان را متحول خواهد کرد

اگر نگاه ما به اس��ناد تحولی از این جنس باش��د 

محسن باهو

 اگر نگاه برنامه‌های 
تولید شدة صدا‌و‌سیما 

نگاه تحولی نباشد، ما در 
آموزش‌های غیر‌رسمی 

که تأثیر زیادی هم دارند، 
نگاهی دیگر را، غیر از 
نگاه اسناد تحولی، به 

مخاطب القا خواهیم کرد
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که به عزیزانمان در مدارس اثبات کنیم این اس��ناد قرار 
است مشکلات مدارس، دانش‌آموزان، خانواده‌ها و جامعه 
را برطرف کنند و از جنس بخش‌نامه‌های اداری و معمول 
نیس��تند و بدون همراهی عوامل گوناگون آموزش��ی و 
تربیتی محقق نمی‌ش��وند، حتماً صورت مسئله و موضع 
برخی همکاران که ممکن اس��ت ز��یاد در این خصوص 
توجیه نباشند، تغییر خواهد کرد. تغییر در اندیشه و نگاه 
به تعلیم‌و‌تربیت اساس اسناد تحولی است و همان‌طور که 
عرض کردم، تغییر نگاه و اندیش��ه بدون شناخت حاصل 
نمی‌ش��ود، پس اولین گام، حتی در زمانه‌ای که مدتی از 
ابلاغ آن گذشته، ضرورتی اجتناب‌ناپذیر است. یعنی نگاه 
به مدرس��ه به‌عنوان محیط تحولی متفاوت باید نهادینه 
ش��ود تا تحولی بنیادین و عم��یق در این زمینه صورت 

گیرد. 
نکتة مهم دیگر هم این اس��ت که در چنین نگاهی، 
درعین‌حال که نق��ش همة افراد تغییر خواهد کرد و در 
نقش‌هایی متفاوت با وضعیت فعلی قرار خواهند گرفت، 
هیچ فردی اعم از مدیر، معلم، مربی، اولیای دانش‌آموزان 
و هم��ة عوامل دخیل در امر تعلیم‌و‌تربیت، بدون تأثیر و 
جایگاه نخواهد بود. آیا ما چیزی آرمانی‌تر از این موضوع 
می‌خواهیم که همة عوامل دخیل در امر آموزش‌و‌پرورش، 
مس��ئولانه نقش بپذیرن��د و در عین‌حال بدون کمترین 
مزاحمت و تحمیل هزینه و وقت‌گذاری زمانی فوق‌العاده، 
بیشترین حاصل را در زمینة تعلیم‌و‌تربیت فرزندان خود 

دریافت کنند. 
آنچه به شما عرض میک‌نم رویا و آرزوی پدر یا معلم 
و مؤلف کتاب درسی نیست. همة آرمان‌ها واهداف بزرگی 
که در این اسناد پیش‌بینی شده است، واقعاً اگر همت و 
ارادة جمعی باشد، قابل دسترسی است، کما اینکه الان 
هم مدارس و مدیرانی که با آگاهی به این اصول به‌درستی 
عمل کرده‌اند، نمونه‌هایی را فرا روی ما قرار می‌دهند که 

بنده به برخی از آن مصادیق اشاره کردم. 

سهیلا کس�مایی: مدیر مجتمع آموزشی نرگس 
منطقة 1

چشم‌انداز این اسناد باید برای مخاطبان روشن 
باشد

ما همیش��ه انتظ��ار داریم وقتی معل��م وارد کلاس 
می‌شود هدف‌های تدریس خود را به‌عنوان معلم مشخص 
کند. از سویی باید به‌گونه‌ای عمل کند که دانش‌آموز هم 
بداند معل��م می‌خواهد در م��ورد چه موضوعی صحبت 
کند. به همین قیاس، تولیدکنندگان این سند ارزشمند 
هم باید این‌گونه فکر میک‌ردند که اهداف و چش��م‌انداز 
این س��ند تحولی باید برای مجموعة مخاطبان از جمله 
مدیران، معلمان، دانش‌آموزان و خانواده‌ها روش��ن باشد. 
چون خود ما کمی اهداف را می‌شناسیم، گمان میک‌نیم 

برای مخاطبان هم روش��ن اس��ت، ولی باور بفرمایید که 
خیلی‌ها می‌پرسند تغییر چیست و چرا اساساً باید تغییر 
و تحولی صورت گ��یرد و این کار چه نفعی به حال ما و 

بچه‌های ما دارد؟!
رویا شهنازی: کارش��ناس مسئول آموزش نیروی 

انسانی منطقة 4
حاصل 12 س�ال آمدن و رفتن به مدرسه برای 

فرزندان ما چیست؟
 شاهدید که ما به لحاظ توانایی و کارایی افرادی که 
با این همه سختی و مشقت تربیت شده‌اند مشکل داریم. 
مثلاً دانش‌آموز دختر ما بعد از 12 س��ال مدرسه رفتن و 
دیپلم گرفتن، حتی نمی‌تواند دو س��ه نوع غذای ساده را 
بپزد و مهم‌تر از آن هیچ مهارتی برای زندگی بزرگ‌سالی، 
مادر ش��دن وانجام وظایف زناش��ویی و خانوادگی ندارد. 
اینجاس��ت که ایجاد تغییر و تحول بنیادین در وضعیت 
آموزش‌و‌پرورش الزامی و اجتناب ناپذیر است. به‌نظر بنده، 
نقش و وظیفة ما در مدرس��ه همین است که بتوانیم با 
واکاوی و تبیین درست صورت مسئله، ضرورت انجام این 
تحول را برای معلمان، دانش‌آموزان وخانواده‌ها به‌درستی 
ب��یان و آن‌ها را با این جریان ب��زرگ همراه کنیم. البته 
انجام چنین کاری سختی‌هایی هم دارد، اما شدنی است 
و نتایج ارزش��مندی درپی خواهد داشت. به‌نظر می‌رسد 
خط مقدم ما در آموزش‌وپرورش مدیران محترم مدارس 
هس��تند. بنابراین، باور فکری مبتنی بر تحول را باید از 
مدیران آغاز کنیم. یعنی هم باید در انتخاب مدیران و هم 
در بهک‌ارگیری و تداوم استفاده از خدمات آنان دقت کنیم. 
باید مدیران را در ارتباط با این سند تحول که قرار است 
در سند چشم‌انداز 1404 تحقق یابد، کاملاً توجیه کنیم. 
آنگاه کس��انی که می‌توانند با ما همکاری کنند بمانند و 
آن��ان که به هر دلیل، انگ��یزة خدمت، ماندن و همراهی 
بااین سند را ندارند، زمینه‌ای دیگر برای ادامة کار انتخاب 
کنند. مدیری که دوس��ال پایانی خدمتش است و مانده 
است تا از امتیازات مدیریت استفاده کند و انگیزه و توانی 
برای اجرایی کردن اسناد تحول ندارد، فرد مناسبی برای 

اجرای این سند نیست.
 باید برای حفظ حقوق و شأن این‌گونه مدیران فکر 
دیگری کرد و اجازه نداد که ش��أن و جایگاه مدیریت در 
آموزش‌و‌پرورش را خدش��ه دار کنند. آیا مدیری که خود 
تحول را باور ندارد، می‌تواند دیگران را به اجرای اس��ناد 
تحولی تشویق و ترغیب کند؟ کلام و تأیکد آخر صحبت 
من این است که اگر ما حوصله کنیم و این سربازان خط 
مقدم جبهة آموزش‌و‌پرورش را به درستی توجیه کنیم و 
مدیران محترم خود تحول را باور کنند، در زمانی که شاید 
خیلی هم کوتاه نباشد، تحول در آموزش‌و‌پرورش شدنی 

و مؤثر خواهد بود.
پایان

الهه حیکمی

اگر سند چشم‌انداز قله‌ای 
را به‌عنوان هدف آرمانی 
به من نشان می‌دهد، 
من مدیر باید بدانم که 
تا رسیدن به قله چه 
ایستگاه‌هایی را بر سر راه 
دارم و لازمة عبور از این 
ایستگاه‌ها و رسیدن به 
قله چیست؟
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 مربی پرورشی، دهشیر تفت یزد، دبیرستان آیت‌الله خاتمی‌)ره(
مجید درخشانی

مدیران عزیز، سلام
کیی از کارهایی که ه��ر روز صبح از دانش‌آموزان 
می‌خواهید انجام بدهند، ورزش صبحگاهی است. من از 
شما می‌خواهم برای تأسی به این شیوة پسندیده، چند 
لحظه‌ای با هم چند حرکت ورزشی انجام بدهیم. شروع 

کنیم: بشمار کی، دو، سه، چهار.
اِ...؟! چرا ورزش نمیک‌نید؟ مگر در فایده داش��تن 

آن شک دارید؟
بل��ه، می‌دان��م که با ا��ین لباس‌ه��ا ورزش کردن 
کمی مشک��ل است ولی چاره‌ای نیس��ت. چطور کاری 
را ��که خودتان از انجام دادن آن خوش��تان نمی‌آید، از 
دانش‌آموزان توقع دارید که انجام بدهند؟ ...بله درست 
است. ممکن است شلوار یا پیراهن و کت شما پاره شود 
ولی دانش‌آم��وزان چه؟ مگر لباس آن‌ها از جنس آهن 

است که همین بلا سرشان نیاید؟
خب، ظاهراً کس��ی تمایل ب��ه ورزش کردن ندارد! 
این مشکل بزرگی است. متأسفانه به آن توجه نمی‌شود. 
یعنی برخلاف دس��تور دین و سیره و سنت رسول)ص( 
کاری را که خودمان به‌سختی می‌توانیم انجام بدهیم و 
انجام نمی‌دهیم، از دانش‌آموزان می‌خواهیم که خیلی 
هم خوب انجام بدهند و در غیر این صورت سرشان داد 
می‌زنیم و تهدیدش��ان میک‌نیم که نمرة انضباطشان را 
کم میک‌نیم. اگر حرف ناحساب می‌زنم، بگویید. اگر هم 
حرف حساب است، کلاهتان را قاضی کنید و برای این 

مشکل حاد فکر بکری ارائه دهید.

خب، ورزش به کنار. اگر تا به حال از دست‌شویی‌های 
توی حیاط استفاده نکرده‌اید، حتماً سری به آن‌ها بزنید. 
آن هم درس��ت موقع زنگ تفریح. ببینید دانش‌آموزان 
چه میک‌شند و چطور مجبورند از آن‌ها استفاده کنند. 
از کثیفی دست‌شویی گرفته تا آب سرد آن؛ آن هم در 

فصل زمستان.
مد��یران محترم، تو را به خ��دا، زنگ‌های تفریح را 
توی دفت��ر نگذرانید. خودتان یا حداقل معاونتان بروید 
داخل حیاط. بسی��اری از بدآموزی‌ها، مسخره کردن‌ها، 
فحش دادن‌ه��ا، آزار و اذیت‌ها، کتک‌کاری‌ها، دزدی‌ها 
و... ت��وی این زنگ‌های تفریح اتفاق می‌افتند! اگر قبول 
ندارید، کاری ندارد، کلاه خودتان را قاضی کنید و کی 
روز مدرس��ه را در نظر بیاورید. بله، قطعاً متوجه منظور 
من می‌ش��وید. اگر هم نشده‌اید از فردا به‌جای نشستن 
در دفتر، به حیاط مدرسه سَرکِی بکشید تا ببینید بندة 
حقیر که از جنس ش��ما هستم، راس��ت می‌گویم. بله 
ممکن است چیزهایی را مشاهده کنید که تا به حال در 

هیچ کتابی نخوانده و در هیچ فیلمی ندیده‌اید!
خب، کلام آخر را بگویم و بیش��تر س��رتان را درد 
نیاورم. خودتان را بگذارید جای کیی از دانش‌آموزانتان 
و تصور کنید مدیر او هس��تید. اگر دانش‌آموز درونتان 
اعمال و رفتارش��ما را پسندید، به خودتان نمرة بیست 
بدهید اما اگر نپسندید، خودتان را اصلاح کنید. به‌طوری 
که او، یعنی دانش‌آموز درونتان، از شما خوشش بیاید. 

والسلام، ختم کلام.
مخلص شما، کیی مثل خودتان

پنج دقیقه حرف حساب
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نقش مدیـــــر در مدیـــریت

مدیریت تغییر چیست؟
مدیریت تغییر از موضوعاتی اس��ت که در ادبیات 
مدیریت توجه دیگران را جلب کرده اس��ت؛ به‌ویژه در 
ده��ة 1990 میلادی، رویداد »تغییر« به‌صورتی خیلی 
مهم در زندگی شخصی و سازمانی نمایان شد. از زمانی 
که تغییر در سازمان‌ها ضرورت پیدا کرد و مدیران به آن 
احس��اس نیاز کردند، مدیریت تغییر هم ضرورت یافت 

)امیر کبیری، 1385: 582(.
مدیریت تغییر عبارت اس��ت از فرایند مس��تمر و 
پویای ایج��اد آمادگی برای تغ��ییر، برنامه‌ریزی تغییر، 
اجرای برنامة تغییر، و حفظ و نگهداری تغییر )تثبیت و 
پایداری تغییر(. مدیری که نقش او هدایتگری و عمل به 
تغییر است، باید در هر کی از مراحل مدیریت تغییر، از 
تبحر لازم برخوردار باش��د تا در ایفای نقش اصلی خود 

موفق باشد.
مهارت‌های مدیریت تغییر

از نظر میل��ر2 )2002( مهارت‌ه��ای مدیریت تغییر 
مهارت‌هایی هستند که به‌وسیلة آن‌ها مدیر بتواند فشارها و 
استرس موجود را کاهش دهد. پس به‌طور کلی، چیزی که 

مقاومت در برابــــــــــــــــــر تغییر )مدیریت تغییر(

علیرضــــا غلامی
مدیر دبیرستان باغبان1، شیروان، استان خراسان

ای
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اشاره
ضرورت  امروز،  تغییر  پر  و  رقابتی  دنیای  در 
تغییرات سریع سازمانی کیی از شرایط اساسی 
موفقیت است. مدیریت تغییر، تغییر در تفکر 
و دیدگاه‌هاست. هر تغییر را می‌توان با فرصتی 
برای رشد و پیشرفت مترادف دانست، اما این 
تهدید  اول  نگاه  در  کارکنان  برای  تغییرات 
با  را  تغییر  عمدتاً  کارمندان  می‌رود.  به‌شمار 
ترس می‌پذیرند، اما لازمة مدیریت مناسب این 
تغییرات، هماهنگ کردن نیروی انسانی در کی 
جهت و رمز دستیابی به این هماهنگی شفافیت 

در ارتباطات است.
به‌دلیل  تغییرات،  این  سرعت  این،  وجود  با 
مقاومت کارکنان سازمان‌ها در برابر تغییر، کافی 
نیست و سازمان‌‌های بسیاری در این‌گونه مواقع 
ایجاد  برای  لوین1  کرت  شده‌اند.  مشکل  دچار 

تغییر سه مرحله را در نظر می‌گیرد:
خروج از انجماد، تغییر و سپس انجماد مجدد و 

بازگشت به ثبات و پایداری.
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مدیران دارای این مهارت‌ها را با دیگران متفاوت می‌سازد، 
داشتن دانش و مهارت نسبت به تغییرات تحمیلی است. 
محققان مرکز آموزش مدیریت تغییر در پژوهشی با عنوان 
»بررسی الگوی مدیریت تغییر« به این نتیجه دستی‌افتند. 
که مجموعه‌ای از عناصر اس��تاندارد فن��ی وجود دارند که 
مدیران با استفاده از آن‌ها احساس آرامش بیشتری میک‌نند. 
آن‌ها در بعد مدیریت عمومی، رعایت پنج مرحلة کلیدی را 
توصیه میک‌نند: 1. درک نیاز به تغییر؛ 2. علاقه‌مند بودن 
مدیر به مشارکت و حمایت تغییر؛ 3. علم چگونگی ایجاد 
تغییر؛ 4. توانایی ایجاد تغییر در هر روز؛ 5. تقویت و تشویق 
کارکنان و معلمان برای حفظ و نگهداری تغییر در سازمان.

هلر3، )1932( و کارنال4 )1947( مهارت‌های مدیریت 
تغییر را در هر کی از مراحل شامل موارد زیر می‌دانند: 

آمادگی برای تغییر، برنامه‌ریزی تغییر، اجرای برنامة 
تغییر، و تثبیت و پایداری تغییر.

نقش‌های مدیر برای رهبری تغییر
توج�ه به آین�ده: کیی از نقش‌های اساس��ی مدیر 
این است که توان پیشگویی آینده را داشته باشد و بتواند 

طرح‌های راهبردی را طرح‌ریزی کند.
اعتماد به نفس: مدیر باید تغییر را با اعتماد به نفس 
کامل، هم خودش قبول کند و هم با قوت قلب به دیگران 

اعلام کند و هیچ ترس و دلهره‌ای از آن نداشته باشد.
کمک به گروه برای تطابق خود با تغییر: مدیر هرگز 
نباید گروه را در منگنة تغییر سریع قرار دهد. برای تطابق 
با محیط جدید به اعضا وقت کافی بدهید. مطابقت صحیح 
با تغییر یعنی تضمین اجرای صحیح تغییر )علی‌اکبری، 

.)43 :1385
موانع و راهبرد مدیریت تغییر

مقاومت افراد در مقابل تغییر کیی از مهم‌ترین مسائل 
سازمان‌هاست؛ زیرا آن‌ها تغییر را نوعی تهدید برای خود 
می‌دانن��د. به هر حال، تغییر هرچه باش��د و مقاومت در 
مقابل آن به هر ش��دتی که باشد، به مدیریت و راهبری 
نیاز دارد و مدیر باید افراد را توجیه کند و آگاهی‌های لازم 

را به‌ آن‌ها بدهد.
مقاومت در مقابل تغییرات دو منشأ دارد:

1. مقاومت‌ها��یی ��که منش��أ ف��ردی دارن��د و به 
ویژگی‌های شخصیتی افراد مربوط می‌شوند و عبارت‌اند 
از: عادت، امنیت، ترس از ناشناخته‌ها، عوامل اقتصادی و 

بی‌اعتمادی به خود.
2. مقاومت‌هایی که منشأ سازمانی دارند و عبارت‌اند 
از: س��ازوکارهای س��اختاری، احس��اس تهدید توس��ط 

متخصصان، هنجارهای گروه و سرمایه‌گذاری شغلی.
در ارتباط با تغییرات در مدرسه، نکتة حائز اهمیت، 
مقاومت معلمان در مقابل تغییرات است اما این مقاومت 
و تمایل نداشتن، دلیل بر رد مسئلة تغییر و تحول و تأخیر 
در آن نیست و انتظار می‌رود مدیر مدرسه با ادارة صحیح 

امور و تدبیر و کاردانی خویش، معلمان را به سمت‌و‌سوی 
ایجاد تغییر هدایت کند. اینجاست که مشاهده می‌شود 
مدیریت آمیزه‌ای زیبا و پیچیده از علم و هنر است و مدیر 
هنرمند کسی است که بدون وقفه در فعالیت‌های قبلی 
سازمان، قادر به انتقال معلمان و کارکنان خود به وضعیت 
جدید باشد. سه اصل بنیادین مدیریت تغییر، ارزشیابی 
مس��تمر وضعیت )بیرونی و درونی( س��ازمان، مشارکت 
دادن کارکنان و معلم��ان )در فعالیت‌ها و نتایج حاصل 
از آن( و ارتباطات اقناعی )در همة زمینه‌ها و موضوعات( 
اس��ت که بر پایة آن‌ها می‌توان بر مقاومت در برابر تغییر 

غلبه کرد.

چند راهکار
- ش��اخص‌هایی ��که بتوانن��د پیامده��ای نظ��ام 
آموزش‌وپرورش )آموزش‌وپرورش اثربخش( را ارزشیابی 
کنند تدوین شوند، نه ش��اخص‌های عملکردی و کمّی 

موجود که عمدتاً بر خروجی ناظرند نه نتایج.
- با توجه به لزوم آگاهی و نگرش مثبت نس��بت به 
مدیریت تغییر و نق��ش آن در عملکرد آگاهانة مدیران، 
برگزاری دوره‌های آموزش��ی در این زمینه برای مدیران 
و ایجاد مهارت‌های لازم در زمینة اس��تفاده از روش‌های 
مدیریت تغییر در آن��ان، می‌تواند در بازدهی و بهره‌وری 

سازمان نقش مؤثری ایفا کند.
- وظایف، کارکرد، ظرفیت و هوش س��ازمانی نظام 

آموزش‌وپرورش بازنگری شود.
- برنام��ة جامع راهبردی آموزش‌وپ��رورش در افق 
چشم‌انداز بیست سالة کش��ور تدوین شود. )آنچه امروز 
به‌عنوان سند ملی آموزش‌وپرورش مطرح است، تا حدود 

بسیار زیادی مبین آن است(.
- مدیر و رهبر موفق باید از نظر عقلانی و منطقی و 
آگاهی توانمند و نیرومند باشد و کمتر بر احساسات خود 

تیکه کند.
پی‌نوشت

1. Kurt Lewin
2. Miller
3. Heller
4. Carnal
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به اشخـــــــــــــــــــاص
 صفتی بایسته بدهـــــــــــید

»اگر با انس��انی براس��اس حال موج��ود او رفتار 
کنید، از آنچه هس��ت کمتر می‌شود. با او بر پایة آنچه 

می‌توانست باشد رفتار کنید، تا همان شود.«
گوته

کیی از بهترین راه‌های الهام‌ بخشیدن و برانگیختن 
احس��اس خوب در مردم این اس��ت که به آن‌ها نشان 
دهیم چه کسی می‌توانند باشند. سال‌ها پیش کیی از 
مدیران گروه بیسبال نیویورک می‌خواست به بازکینان 
تازهک‌ار گروه بفهماند که بازی در آن تیم چه افتخاری 
است. پس به آن‌‌ها گفت: »بچه‌ها، پوشیدن لباس این 
تیم افتخاری است برای شما. پس هرگاه این لباس را 

می‌پوشید، مثل قهرمانان جهان بازی کنید«.

به انتخاب: شهلا فهیمی
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وقتی کس��ی را به صفتی نکی موصوف میک‌نیم 
میک‌وش��د آن صفت ��یا خصیصه را در خ��ود بپرورد. 
دست او را به‌جایی بند میک‌نیم که تاکنون بند نبوده 

است.
با انگشت گذاشتن بر توانایی اشخاص کم‌کشان 
کنید که مانند بازکینان بیسبال با سربلندی و افتخار 
بازی کنند. یقین بدانید اگر کس��ی ��که مورد احترام 
ماس��ت به ما بگوید می‌توانیم به قل��ه‌ای بالاتر صعود 

کنیم، حتماً صعود خواهیم کرد.
اگ��ر مایلید کس��ی را برانگیزید که در تعالی خود 

بکوشد به این نکته‌ها توجه فرمایید:

برای مردم ارزش قائل باشید
دکتر لوینگظون، استاد پیشین مدرسة مدیریت 
هاروارد، بر این باور اس��ت که نظر و عقیدة ما نس��بت 
به اطرافیان تأثیری ژرف بر آن‌ها می‌گذارد. »عملکرد 
آدم‌ها در همان حدی اس��ت که می‌پندارند ما از آن‌ها 

انتظار داریم«.
همه میک‌وش��ند. در میان م��ردم اعتبار و احترام 
پ��یدا کنند، پس چرا به مردم کمک�� نکنیم بر اعتبار 
خو��یش بیفزایند؟ هر کس��ی ه��م ارزش دارد و هم 

توانایی. اگر بکوشد به هر دو دست میی‌ابد.

ارزش�ی را که برای کس�ی قائل هستید، در 
عمل نیز نشان دهید

وقتی ارج و احترام خود را در عمل به کسی نشان 
می‌دهید، تردید او نس��بت به خ��ودش از بین می‌رود. 
اینکه به فرزند نوجوان خود بگویید رانندگی‌اش خوب 
اس��ت، کی برخورد است و اینکه کلید ماشین را به او 
بدهید تا ش��بانه از آن اس��تفاده کند، برخوردی دیگر. 
همین‌طور اگر می‌خواهید مدیری جدید که توانایی‌اش 
را س��توده‌اید عملکردی درخور ستایش داشته باشد، 
مسئولیتی مهم به او واگذار کنید. هیچ‌ چیز به انسان 
آن‌قدر اطمینان خاطر نمی‌بخش��د که ببیند کسی که 
مورد احترام اوست، در عمل از او حمایت میک‌ند. این 
امر روحیة او را تقو��یت میک‌ند و راه را بر کامیابی او 

می‌گشاید.

از گذشته‌ها بگذرید، به آینده بنگرید
نام‌ها، انگ‌‌ها و نام‌های خودمانی منفی گذش��ته، 
می‌توانند راه بالندگی و پیش��رفت انسان را سد کنند. 
شاید برای همین اس��ت که در بسیاری از فرهنگ‌ها، 
در مراس��م بزرگداشت اشخاص، نام یا عنوانی نو به او 

می‌دهند. نام نو نویدبخش آینده‌ای نو می‌شود.
نمونه‌ای جالب از این مورد را در فیلم و نمایشنامة 
»م�ردی از لامانچا« می‌بینیم. ا��ین فیلم بر پایة اثر 

جاویدان س�روانتس یعنی دون کیش�وت س��اخته 
شده است. آلونزو، قهرمان داستان، هوای شوالیه‌گری 
و ع��یاری در س��ر دارد، آن ه��م در روزگاری که عصر 
ش��والیه‌گری پایان یافته اس��ت. آسی��اب‌ها را غولانی 
می‌بیند و ردپای خرگوش‌ها را ردپای پهلوانان. جالب 
است که او زنی روسپی به نام الدونزا را نجات می‌دهد. 
الدونزا را که به‌نظر او زیبا می‌آید، دولچینا می‌نامد و 

هنر پهلوانی خود را با او می‌آزماید.
زن در آغاز از آلونزو نفرت دارد؛ زیرا تصور میک‌ند 
که چون الونزو از او و زندگی‌اش بیزار است مسخره‌اش 
میک‌ند، اما با گذش��ت زمان پندار زن دربارة خودش 
تغییر میک‌ن��د و بارقه‌ای از امید ب��ر دلش می‌تابد. و 
آن‌ دم ��که پیرمرد در بس��تر مرگ می‌افت��د، زن از او 
سپاس��گزاری‌ میک‌ند؛ زیرا پیرم��رد در او چیزی دیده 

است که خودش نتوانسته بود ببیند.

به اشخاص نام یا نام خودمانی تازه‌ای بدهید 
که نشانی از توانایی‌‌شان باشد

هاپم�ن، کیی از بهترین کاپیتان‌ها و مربیان تیم 
تنیس اس��ترالیا، تیم تنیس آن کش��ور را به مرتبتی 
رس��اند که در دنیا حریف نداش��ت. چگونه این کار را 
کرد؟ ب��ا تأیکد بر آنچ��ه خود، »روش تش��ویق‌آمیز« 
می‌نامید. برای نمونه، بازکینی را که کند بازی میک‌رد 
»موشک« نام نهاد. بازکینی دیگر را که بنیه‌ای ضعیف 
و نیرویی اندک داشت، »پرزور« نام گذاشت. این نام‌ها 
آن‌ها را تش��ویق کرد که بهتر بازی کنند. »موشک��« 
رادل�یور ب��ود و »پرزور« کِ�ن روز وال، ��که هر دو 

قهرمان تنیس جهان شدند.

و در پایان
 بر ناکامی‌های گذشتة اشخاص چشم بپوشید و 

به توان آینده‌شان چشم بدوزید.
 از خود بپرسی��د، این آدم چه ویژگی و توانایی 
منحصر به فردی دارد و چگونه می‌توان توانایی او را به 

دیگران شناساند.
 اگر کسی را شایسته می‌دانید، اعتقاد خویش به 

شایستگی او را در عمل نشان دهید.
 بسی��اری از مردم پ��ا را از آنچ��ه در توان خود 
می‌پنداشته‌اند، فراتر می‌گذارند؛ به این سبب که کسی 
به آن‌ها گفته اس��ت استعداد و توانایی‌شان بیش از آن 

است که خود می‌پنداشته‌اند.

منبع
1. ماكسول، جان )1390(. دلي به‌دست آور، از 25 راه، ترجمة 

عزيز كياوند. سازمان فرهنگي فراتهران.
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به ظاهر ساده اما مهم ـ بخش چهارم
موفقيت كيلويي چند؟!

من اين‌طوري فكر ميك‌نم، پس عمل ميك‌نم!
ه��ر چند ادبيات علوم‌تربيتي در كش��ورمان به‌قدر 
كافي غني اس��ت و تقريباً درمورد همة مفاهيم تربيتي 
مورد بح��ث و توجه در مدارس، كتاب‌هاي ارزش��مند 
فراواني در بازار كتاب‌هاي علوم‌تربيتي يافت مي‌ش��ود، 
ولي س��ليقه‌اي عمل ك��ردن در زمينه‌ه��اي گوناگون، 
هنوز از مدارس رخت برنبسته است. براي مثال، دربارة 
ايجاد انگيزه در بچه‌ها، جايزه دادن، رقابت و مس��ابقه، 
تعري��ف موفقيت و مباحث��ي از اين دس��ت مي‌توانيم 
ب��ا جس��ت‌وجويي در مناب��ع، به كتاب‌هاي ارزش��مند 
و پژوهش‌ه��اي قابل اعتنا دس��ت يابي��م. حتي كافي 
اس��ت در كادر جس��ت‌وجوي يك موتور جست‌وجوگر 
اينترنتي )فرض كنيد گوگل( به زبان فارسي بنويسيم: 
»روان‌شناسي تربيتي + رقابت« يا »روان‌شناسي  تربيتي 
+ جاي��زه دادن + ايج��اد انگيزه + كتاب« يا »پژوهش + 
موفقيت در مدرس��ه« و مواردي از اين دست، تا با ده‌ها 
و صدها منبع گوناگون روبه‌رو شويم. مضاف بر اين، اگر 

اشاره
ساده  ظاهر  به  مطالب  سلسله  ادامة  در 
در  افتاده  پيش‌پا  مثلًا  مسائل  كه  مهم،  اما 
ميك‌ند،  بررسي  را  آموزشگاهي  مديريت 
از موفق‌ها و مقولة  به سراغ تجليل  اين‌بار 
برخورد  چگونگي  و  مدرسه  در  موفقيت 
در  ماجرا  رفته‌ايم.  مسئله  اين  با  مديران 
چند سناريوي جدا از هم بررسي مي‌شود و 
نتيجه‌گيري را به خوانندگان محترم واگذار 

ميك‌نيم.

مروري بر مسائل مثلاً پيش‌پا افتاده در مديريت آموزشگاهي
ناصر نـــوروزی
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پيشگامان اين مباحث در كشورمان را بشناسيم )براي 
مثال دو علي‌اكبر ش��ناخته شده: دكتر شعاري‌نژاد و 
دكتر سيف(، يقيناً جست‌وجويمان راحت‌تر به نتيجه 
خواهد رسيد. با وجود اين، بسياري از مديران مدارس، 
ب��دون ارجاع به منابع علم��ي و بهره‌گيري از آن‌ها، هر 
طور كه فكر مي‌كنند )ي��ا هر طور كه بازار يك چيزي 
ش��ايع است(، دس��ت به اقدام مي‌زنند كه ممكن است 
درست باشد و نيز احتمال دارد نادرست از آب دربيايد. 
در حالي‌كه مراجعه به منابع و نظرات صاحب‌نظران، كار 

ما را راحت‌تر و علمي‌تر خواهد كرد.
در ادامه، چهار س��ناريوي برخورد با موفقيت را كه 
در چهار مدرسة واقعي مدنظر بوده است، مي‌آوريم. لطفاً 
خيلي زود قضاوت نكنيد. در پايان بحث، پرس��ش‌هايي 
براي بحث و گفت‌وگو و تبادل‌نظر پيش‌بيني شده است. 
البته به‌رغم واقعي بودن سناريوها، اسامي افراد و مدارس 

تغيير داده شده‌اند.

سناريوي اول: همه هستند!
امتحان��ات نوب��ت اول ب��ه تازگي تمام و اس��امي 
دانش‌آم��وزان برتر تمامي پايه‌ها مش��خص ش��ده بود. 
آخرين ب��اري كه آقاي احمدي، مدير مدرس��ه، براي 
دانش‌آموزان صحبت كرد، س��ه روز قبل از فرارس��يدن 
اولين امتحان نوبت اول ب��ود. آقاي احمدي گفت: »به 
رتبه‌ه��اي اول تا پنجم هر كلاس جاي��زه خواهيم داد. 
همچنين، به كس��اني كه نم��رات آن‌ها از 2 تا هر چند 
درس، نسبت به امتحانات ميان‌ترم نخست افزايش يافته 
باش��د، جايزه مي‌دهيم«. مدير مدرسه، علاوه بر اين‌ها 
گفته ب��ود: »در هر كلاس به دو فعال اخلاقي، دو فعال 
ورزشي و دو نفر كه در زمينة فعاليت‌هاي گروهي و فوق 
برنامة مذهبي تلاش ويژه داشته باشند، جايزه خواهيم 
داد«. آقاي احمدي به بچه‌ها گفته بود جوايز نوبت اول 
را بلافاصل��ه بعد از اتمام امتحان��ات و هم‌زمان با ميلاد 
رس��ول اكرم)ص(، در جشني كه حتماً پدران و مادران 

هم در آن حضور خواهند داشت، توزيع خواهد كرد.
گفته‌هاي مدير مدرسه، ولوله و هيجان خاصي در 
مي��ان دانش‌آموزان ايجاد كرده بود. همچنين، برخي از 
همكاران مي‌گفتند: »كَرَم آقاي مدير خيلي بالاس��ت. 
علاوه بر پنج نفر رتبة اول تا پنجم، حتماً پنج شش نفر 

يا حتي بيشتر نسبت به امتحانات ميان ترم اول افزايش 
رتبه خواهند داش��ت و وقتي ش��ش نفر فعال اخلاقي، 
ورزشي و فعاليت‌هاي گروهي و فوق برنامه را هم به اين 
جم��ع اضافه كنيم، به عدد قابل قبولي از جمع اعضاي 
هر كلاس مي‌رس��يم. يعني اينكه شانس جايزه گرفتن 
بچه‌ها خيلي بالاست«. همين همكاران مي‌گفتند: »اين، 
يعني اينكه آقاي مدير مي‌خواهد هر كسي ببرد از اين 

گلستان ورقي!« 
و مدير مدرسه در پاسخ اعتقاد داشت: »اگر بچه‌ها 
نس��بت به توان، علاقه‌ها و اس��تعداد خودشان شانسي 
براي دريافت جايزه نداش��ته باش��ند، به راحتي گوشة 
عزل��ت اختيار مي‌كنن��د و چون خودش��ان را در زمرة 
جايزه بگيران نمي‌يابند، احس��اس مي‌كنند هر تلاشي 
ه��م از خ��ود بروز دهن��د، مدرس��ه آن را نخواهد ديد. 
بنابراين چنين دانش‌آموزي، در مقايسه با كساني كه با 
او تفاوت‌ه��اي گوناگون دارند، قافیه را خواهد باخت. ما 
هر دانش‌آموز را با خودش مقايسه مي‌كنيم، ولي چون 
مي‌خواهيم قدري استرس و هيجان را هم چاشني كار 
كنيم، يك رتبه‌بندي كوچولوي نامحسوس رقابتي هم 
انجام مي‌دهي��م و به نفرات اول تا پنجم هر كلاس نيز 
جايزه مي‌دهي��م«. آقاي مدير با توضيحاتي كه مي‌داد، 
نارضايتي خ��ودش را از اين وضعي��ت اعلام مي‌كرد و 
مي‌گفت: »اگر دست خودمان بود و اداره ما را با مدارس 
ديگر مقايس��ه نمي‌كرد، همين رتبه‌بندي را هم حذف 
مي‌كرديم. ولي چون احس��اس مي‌كنيم وجود يك جو 
رقابتي ساده و مختصر، شايد به ارتقاي وضعيت مدرسه 
در قیاس با مدرسه‌هاي ديگر كمك اندكي بكند، ما هم 

ناخواسته وارد اين وادي مي‌شويم«.
معلمان مدرس��ه مي‌گفتند: »درس��ت است كه با 
اي��ن روشِ آق��اي احمدي بچه‌ها باي��د در فعاليت‌هاي 
گس��ترده‌اي پايش و فعالان و برگزيدگان همة بخش‌ها 
برگزيده شوند، ولي حسنش اين است كه همه اميدوارند 
و فرصت جايزه گرفتن و موفق ش��دن براي همه فراهم 

است«.
مراسم اهداي جوايز فعالان درسي )رتبه‌اي و ارتقا 
يافتگان دروس(، اخلاقي، ورزشي و فعاليت‌هاي گروهي 
و فوق برنامه‌اي در مدرس��ة جوانه‌ها، هم‌زمان با ميلاد 
حضرت رسول اكرم)ص( برگزار شد. البته آقاي احمدي 
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در آخرين جلسة ستاد تربيتي مدرسه و قبل از آنكه روز 
جشن فرا برسد، پيشنهادي داد كه تعداد جايزه‌بگيرها 
ب��از هم افزايش يافت. او گف��ت: »به هر يك از معلمان 
س��هميه‌اي بدهيم و بگوييم يك يا دو نفر از هر كلاس 
را با متصّف كردن به يك ويژگي مثبت به دفتر معرفي 

كند«.
او از معاونان مدرس��ه خواس��ت به معلمان كمك 
كنند اين افراد از ميان دانش‌آموزاني انتخاب شوند كه 

به هيچ روي در گروه‌هاي ديگر قرار نگرفته‌اند.
در روز جش��ن، تقريباً اسم همة بچه‌ها به گونه‌اي 
از تريبون قرائت ش��د. عده‌اي جاي��زة فردي گرفتند و 
تع��دادي جايزة گروه��ي دريافت كردند. دس��ته‌اي از 
بچه‌ه��ا در گروه‌هاي چندين نفري در روی س��ن جمع 
و به‌صورت دس��ته‌جمعي تشويق ش��دند و تعدادي هم 
جوايز خودشان را از دست پدر و مادرها دريافت كردند. 
هرچند جوايز متفاوت ب��ود، ولي معمولاً بچه‌ها با خود 
جوايز كاري نداش��تند، ب��راي آن‌ها مهم اين بود كه در 
جمع تجليل مي‌شوند. ضمن اينكه آقاي مدير قول داد 
در سه‌ ش��ب از ش��ب‌هاي دهة فجر، اردوي »شبي در 
مدرس��ه«، به‌صورت تفكيكي، با ش��ركت دانش‌آموزان 
پايه‌هاي گوناگون برگزار شود؛ اردويي كه بچه‌ها عاشق 
آن هستند و از هر اردويي كه در خارج از مدرسه برگزار 

مي‌شود، برايشان دلچسب‌تر است.

سناريوي دوم: مراسمي با حضور 30 نفر!
در مدرسة 10 كلاسة خانم شكوفي، مدير آموزشگاه 
آزادگان، پ��س از پايان امتحانات مي��ان ترم اول و دوم 
و نيز امتحانات نيم‌س��ال اول، در س��ه مراسم جداگانه، 
ب��ه دانش‌آموزان رتبه‌هاي اول تا س��وم هر كدام از 10 
كلاس، جاي��زه و تقديرنامه‌هاي��ي داده مي‌ش��ود. خانم 
ش��كوفي بر برگزاري دقيق اين مراس��م تأكيد دارد و با 
تهية جايزه‌هاي بسيار خوب و تقديرنامه‌اي بسيار شيك، 
به قول خودش سنگ‌تمام مي‌گذارد. او مي‌گويد: »جايزه 

بايد آن‌قدر بزرگ و نفيس باش��د كه به چش��م بيايد و 
بتواند بقيه را هم ترغيب كند براي رسيدن به آن تلاش 
كنند. ما به‌جاي آن‌ك��ه به 150 نفر جايزه‌هاي كوچولو 

بدهيم، به 30 نفر جايزة ارزشمند مي‌دهيم«.
ولي خانم محرابي، معاون آموزشگاه، كه اجراي اين 
سه مراس��م را برعهده دارد، معتقد اس��ت: »اين كار ما 
چند عيب بزرگ دارد. نخست آنكه ما بزرگ‌ترين بخش 
كارمان، يعني تجليل از برگزيدگان آزمون نوبت دوم، را 
به‌خاطر تعطيل ش��دن مدرسه فراموش مي‌كنيم. ديگر 
آنكه در مراسم، مخاطبان اصلي ما فقط همان 30 نفري 
هستند كه قرار است جايزه بگيرند كه آن‌ها هم غالباً از 
قبل مي‌دانند جزو برگزيده‌شدگان هستند. البته به‌دليل 
معلوم نبودن نتاي��ج، 10-20 نفري هم كه لب مرزند و 
ممكن اس��ت جزو برگزيدگان باشند، به حرف‌ها گوش 
مي‌دهند. ولي براي بقيه اصلًا مهم نيس��ت كه مراسمي 
برگزار مي‌ش��ود يا ن��ه. آن‌ها مي‌دانند هي��چ وقت جزو 
برگزيدگان نخواهند ش��د، لذا اصلًا در مراسم نيستند و 

تذكرات فراوان ما هم بي‌فايده است.«
خانم محرابي مي‌گويد ما جاي��زه نمي‌دهيم، پول، 
وقت و انرژي خودمان را دور مي‌ريزيم. با اين حال، خانم 
شكوفي معتقد است سامانة ايجاد انگيزة مدرسه، علمي 
و به‌دور از هرگونه شائبه است. او حتي به مدرسة همسر 
خود اشاره مي‌كند و مي‌گويد: »حيف كه اينجا مدرسة 
پسرانه نيس��ت، والا طرح همس��رم را پياده مي‌كردم«. 
همس��ر او از اول مهرماه، در مدخل ورودي مدرسه، سه 
عدد دوچرخه را از س��قف آويزان مي‌كند. بعد آيين‌نامة 
درياف��ت كارت امتي��از را در همان ورودي س��الن روي 
ويترين جايزه مي‌چس��باند و به بچه‌ه��ا مي‌گويد براي 
دريافت دوچرخه بايد تا 25 ارديبهشت، فلان‌قدر امتياز 
بگيريد. بعد رقابت نفسگير بچه‌ها شروع مي‌شود و عامل 
ايجاد انگيزه، يعني دوچرخه، زماني به‌دست دانش‌آموزان 

مي‌رسد كه چند روز ديگر مدارس تعطيل خواهد شد.
سناريوي سوم: همه‌چيز در بيرون از مدرسه!
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براي آقاي شعش��عاني، مدير دبيرس��تان ياس��ين، 
همه‌چي��ز موفقي��ت در بي��رون از مدرس��ه و در قالب 

پلاكاردهاي تبليغي تجلي مي‌كند:
ـ كس��ب موفقيت دانش‌آموزان فلان��ي، بهماني و 
بيس��اري را در آزمون‌هاي متمرك��ز هفتگي كاغذچي 

تبريك مي‌گوييم.
ـ دريافت مدال شنا در مسابقه‌هاي منطقه‌اي را به 

نور چشم عزيزمان... تبريك مي‌گوييم.
ـ پي��روزي 25 نف��ر از دانش‌آم��وزان پاي��ة اول در 

مسابقه‌هاي رياضي دانش‌پژوهان جوان مبارك باد!
البته بعد از اعلام نتايج كنكور، جلوي اين دبيرستان 
به معركة كبرايي تبديل مي‌ش��ود و ده‌ها تابلو نوش��ته 
با ذكر قبولي‌هاي دانش��گاه‌هاي دولت��ي، آزاد، پيام نور، 
غيرانتفاعي و... تمامي در و ديوار مدرس��ه را مي‌پوشاند. 
وقتي از آقاي شعشعاني مي‌پرسيم كه حالا چرا همه‌چيز 
را بيرون مدرسه نصب مي‌كنيد، در حالي‌كه بهتر است 
عوامل انگيزشي از جمله پارچه‌ نوشته‌ها، داخل مدرسه 
و در فضاهاي مقابل ديدگان بچه‌ها باشد، مي‌گويد: بايد 

همه خبردار باشند ما موفقيم!«

س�ناريوي چهارم: رودخانه‌اي پرتلاطم در راهروي 
مدرسه!

آق��اي پاك‌سرش��ت، مدي��ر دبس��تان پارس��ايان، 
كارش��ناس ارشد روان‌شناس��ي تربيتي است. او معتقد 
اس��ت در مدرسة او بچه‌ها با يكديگر مقايسه نمي‌شوند 
و نوع تش��ويق، بر انگيزش‌هاي دروني مبتني اس��ت. با 
اي��ن حال، در راهروي مدرس��ه، روي يك��ي از ديوارها 
رودخانة پرتلاطمي نقاش��ي ش��ده كه دقيقاً شبيه يك 
رودخانه اس��ت با اعماق گوناگ��ون و گياهان و جانوران 
درونش؛ از جمل��ه ماهي‌ها. با اين تفاوت كه ماهی‌هاي 
اين رودخانه حالت برچس��بي دارن��د و روي هر ماهي، 
عكس دانش‌آموزي نصب ش��ده اس��ت ك��ه در اعماق 
متف��اوت آب قرار دارد؛ از ك��ف روي آب تا عميق‌ترين 

نقط��ة آن. به گفتة آقاي مدير، دانش‌آموزان بس��ته به 
امتيازات��ي كه مي‌گيرند در اي��ن رودخانه به جلو و نيز 
به عمق حركت مي‌كنند. وقتي به آقاي مدير مي‌گوييم 
اينكه انگيزش بيروني است و شما داريد بچه‌ها را با هم 
مقايس��ه مي‌كنيد و تازه، آن‌قدر تابلو بازي درآورده‌ايد 
كه همة ماجراهاي مدرس��ه را جلوي چشم بچه‌ها و به 
ش��كلي رقابتي به نمايش مي‌گذارد، ما را متهم مي‌كند 
كه از نظريه‌هاي انگيزشي چيزي نمي‌دانيم و بچه‌هاي 
ابتدايي دوست دارند كه رقابت كنند و اگر به اين رقابت 
شكل جذاب داستاني و مس��ابقه‌اي هم بدهيم، به‌طور 
يقين نتيجه را خواهيم ديد. او مي‌گويد: »عامل موفقيت 

مدرسة ما، همين رودخانه است!«

پرسش‌هايي براي بحث، گفت‌وگو و تبادل‌نظر
1. چهار سناريوي مطرح شده را در جدولي به شكل 

زير مقايسه كنيد.
پيشنهادهاي شما براي اصلاحمعايبمحاسنشمارة عنوان سناريو

2. در م��ورد روش‌ه��اي گوناگون ايج��اد انگيزه در 
دانش‌آموزان جس��ت‌وجو و لااقل س��ه كتاب را در اين 

زمينه معرفي كنيد.
3. آيا در مدرس��ة ش��ما نظام‌نامه‌اي مكتوب براي 
جايزه دادن، امتياز دادن، مسابقه گرفتن، مقايسه كردن 

يا نكردن و... وجود دارد؟
4. آيا با مقوله‌اي به اسم ايجاد رقابت سالم در ميان 
دانش‌آموزان موافقيد؟ آيا واقعاً رقابت به س��الم و ناسالم 

تقسيم مي‌شود؟ بحث كنيد.

ح��ال طرح خودت��ان را براي پاسداش��ت موفقيت 
دانش‌آموزان مدرسة خود ارائه دهيد. از ديد شما موفقيت 

كيلويي چند است؟
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ارتباط بین‌انسانی براســـاس مفهــــوم ارتباط از دیدگاه
 »کارل یاسپرس« و اهمیت آن در مدیریت آموزشی

ارتباط بین انسانی براساس 
مفهوم ارتباط

دانشجوی دکترای فلسفه تعلیم‌وتربیت
روح الله مظفری پور

ای
ه ه

ــ
ــ

قال
م

دی
ربر

- کا
می

عل

اشاره
کارل یاسپرس از فیلسوفان و اندیشمندان 
فلسفة هستی )اگزیستانسیالیسم( است 
که با توجه به ماهیت این فلسفه، که به 
می‌پردازد،  آدمی  وجود  ژرفای  و  هستی 
گوناگون  جنبه‌های  از  را  انسان  هستی 
مورد تفکر و تأمل فلسفی قرار می‌دهد. 
چیزهایی  تنها  هستی  فیلسوفان  برای 
به‌راستی پرسیدنی هستند که با ژرفا و 
معنای زندگانی و سرنوشت انسان پیوند 
داشته باشند. به این ترتیب، فلسفة هستی 
بیش از هر چیز با هستی انسان گره خورده 
است و به مسائل پیش روی آدمی توجه 
دارد. بنابراین، در حوزة علوم انسانی و برای 
ابعاد آن می‌توان  و  انسان  بهتر  شناخت 
حوزه  این  اندیشمندان  اندیشه‌های  از 
استفاده کرد. هدف از این نوشتار بررسی 
اهمیت ارتباط بین‌فردی و جنبه‌های آن 
از دیدگاه یاسپرس و تأکید بر بها دادن به 
شکل صحیح به آن در مدیریت آموزشی 
است. برای این منظور، ابتدا مفهوم ارتباط 
از دیدگاه یاسپرس بررسی شده و سپس 
انجام  پژوهش‌های  و  دیدگاه‌ها  برخی  به 
شده در تأیید اهمیت و تأثیر ارتباطات و 
روابط صحیح انسانی اشاره شده است. از 
آنجا که حوزة مدیریت آموزشی بیش از 
سایر حوزه‌های مدیریتی با افراد انسانی و 
تربیت افراد سروکار دارد، اهمیت ارتباط 
بین افراد بیش از سایر حوزه‌ها می‌تواند 
باشد. همان‌طور که در تحقیقات انجام شده 
مشاهده می‌شود، اهمیت‌دادن به ارتباط 
صحیح، نتایج مثبتی در برداشته و بازده 

کاری را افزایش داده است.
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اهمیت ارتباط از دیدگاه یاسپرس
یاس��پرس ارتباط را لازمة وجود انسانی می‌داند و 
آن را برای کش��ف حقیقت ضروری می‌ش��مارد. برخی 
معتقدند كه بعد از بوبر، دو فیلسوفی که بیشترین توجه 
را به ارتباط و گفت‌وگو داش��ته‌اند، یاس��پرس و مارسل 
هس��تند (Gordon, 1998). از نظر یاسپرس طبیعت، 
کار هن��ری و ادبیات می‌توانند ما را به تعالی برس��انند، 
ول��ی ارتباط خوب و بایکف��یت تعالی را برای ما ممکن 

می‌سازد.
یاسپرس به‌طور کلی انس��ان را موجودی ارتباطی 
می‌نامد و اعتقاد دارد وجود انسان در ارتباط معنی پیدا 
میک‌ند. انس��ان با داش��تن ارتباط با دیگران، از هستی 
خود آگاه مي‌شود. من تنها در پیوستگی با دیگری وجود 
دارم و به تنهایی چیزی نیس��تم. یاس��پرس با اشاره به 
لحظة تولد انس��ان توضیح می‌دهد که وجود انس��ان با 
ارتباط شروع مي‌شود و ارتباط انسان بر »انسان شدن« 
تقدم دارد (Jaspers, 1932). از نظر یاسپرس، من تنها 
در ارتب��اط با دیگری موجودیت دارم و هس��تی من در 
ارتب��اط با دیگری گره خورده اس��ت. من بدون آگاهی 
از دیگران از هس��تی خ��ود آگاه نخواهم بود. وجود من 
همیشه در ارتباط ظاهر می‌شود و تنها در ارتباط است 
که من خودم هستم. یاس��پرس اعتقاد دارد که انسان، 
هس��تی واقعی خود را در ارتباط با دیگری پیدا میک‌ند 
و لازمة وجود و تحقق انس��انیت انسان، ارتباط داشتن 
با ديگران اس��ت. با این ح��ال، او تنها بودن و با دیگری 
ارتباط داشتن را لازم و ملزوم همدیگر مي‌داند و معتقد 
اس��ت كه اين دو به‌هم وابسته‌اند: »من نمی‌توانم خود 
را ب��دون ورود به کی ارتباط بیابم و نیز نمی‌توانم بدون 
 (Gordon, »درک تنها��یی خ��ود، وارد ارتباط ش��وم

.1998)

ارتباط بین انسان‌ها
یاسپرس از ارتباط نامحدود سخن می‌گوید. ارتباط 
نامحدود به معنای این نیست که خود را تسلیم و مطیع 
دیگری کنیم، بلکه درک دیگری، شنیدن او و مشارکت 
 (Jaspers, 1955: ب��ا او ب��رای تغییر خو��یش اس��ت

(104. از نظر او، ارتباط اگزیستانس��ی مستلزم شادی، 
ش��ناخت متقابل، س��ؤال کردن، محافظ��هک‌ار نبودن، 
تلاش نکردن برای غلبه بر طرف مقابل، شفاف‌س��ازی 
کامل و مغالطه‌نکردن اس��ت (Gordon, 1998). آنچه 
یاس��پرس در مورد ارتباط می‌گوید، به ارتباطي واقعی 
مربوط اس��ت که او آن را ارتباط اگزیستانسی می‌نامد. 
از نظر یاس��پرس، با ارتباط اگزیستانسی فرد از کمبود 
و کاس��تی خود در هنگام ارتباط آگاه می‌شود و این او 
را تحرکی میک‌ند برای ارتباط اگزیستانس��ی عمیق‌تر 
بكوشد: »ارتباط اگزیستانسی به من اجازه می‌دهد بدانم 

 .(Yare, 2005) چه هستم
یاسپرس اعتقاد دارد که ارتباط اگزیستانسی در هر 
موقعیتی ویژگی خاص خود را دارد که قابل الگوبرداری 
نیس��ت و در هر موقعیت دارای شکل منحصر‌به‌فردی 
اس��ت )همان(. او همچنین به پره��یز از جزم‌گرایی در 
ارتباط تأیکد و بر فروتنی هنگام کش��ف حقیقت اشاره 
دارد. پیگیری و جست‌وجوی حقیقت نباید جزمی باشد. 
حقیقت جزمی، ارتباط را می‌گسلد و مسلّم فرض میک‌ند. 
ویرانک‌ننده‌تر��ین خطر برای حقیقت در جهان، ادعای 
کلی در مورد حقیقت مطلق اس��ت. در لحظة اطمینان 
 از حقیقت، فروتنی برای س��ؤالِ مستمر ضروری است 
(Gordon, 1918). حقیق��ت در راه حرکت��ش کامل 
نیست. افراد باید بدانند که هر دیدگاهی، هر چقدر هم 
درس��ت باشد، ممکن است به‌واسطة حقایق دیگری رد 
شود، بنابراین، برای زندگی اجتماعی هنر گفت‌وگو باید 

توسعه یابد )همان(. 
یاس��پرس دوس��تی و صمیمیت را ن��یز در ارتباط 
یادآور می‌ش��ود و نگرش خصمان��ه در ارتباط را باعث 
از ب��ین رفتن ثمرات ارتب��اط می‌داند: »گفت‌وگو راهی 
به‌س��وی حقیقت اس��ت و نگرش خصمان��ه حقیقت و 
ارتباط را بی‌ثمر خواهد کرد. معرفت فلس��فی، عش��ق 
به معرفت و عش��ق به دارا بودن آن اس��ت که از طریق 
 (Japers, »دوس��ت داش��تن ارتباط آموختنی اس��ت
(44 :1962. در ارتباط اگزیستانسی و عقلانی انسان به‌طور 
قاط��ع صحبت نمیک‌ند. از آنجا که حقیقت با ارتباط گره 
خورده است، نمی‌تواند در معنای عمیقش جزمی باشد 
بلکه ارتباطی اس��ت. آنچه ضروری به‌نظر می‌رسد این 
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اس��ت که انسانیت انسان را تحت ش��رایط ارتباط قرار 
دهیم که این، نه سطحی، نه تباهک‌ننده و فریب‌دهنده، 
بلکه روشنگر است (Jaspers, 1955). یاسپرس مانند 
بوبر ب��ر این نکته تأیکد دارد که هنگام ارتباط، دیگری 
نباید ابژة من باش��د. وقتی دیگری به‌جای اینکه با من 
دیدار کند ابژة من باش��د، ارتباط��ي کاملًا ناقص انجام 
می‌ش��ود. اگر عمل او »خود بودن« او را تصدیق نکند، 
(Gor�  اعم��ال من نیز وجود مرا تصد��یق نخواهد کرد 

(don, 1998. از نظر یاسپرس، مهم است که در جریان 
ارتباط به تفاوت‌ها احترام بگذاریم، از غرور و خودبینی 
بپرهیزیم و س��عی نکنیم هم��ه را مثل خودمان کنیم. 
کسی که می‌خواهد خودش باشد، باید از اینکه دیگری 
نیز مثل او باشد بپرهیزد. همه انسانیتی مشترک دارند 

 .(Jaspers, 1955) ولی تنوع دوست‌داشتنی است
از دیگ��ر مواردی که یاس��پرس در مورد چگونگی 
ارتباط به آن اش��اره دارد، احساس آزادی و عدم تحکم 
در ارتباط اس��ت؛ به‌طوری که پرس��ش و پاسخ بین دو 
طرف با آزادی انجام گیرد. به نظر او ارتباط میان افرادی 
��که در جامعة آزاد و رقابتی با ه��م زندگی میک‌نند و 
با هم پیوس��تگی و اش��تراک دارند، امکان‌پذیر اس��ت؛ 
یعنی آن‌هایی که هیچ‌چیز را بدون پرس��ش و پاس��خ 
قبول نمیک‌نن��د (Jaspers, 1954). بنابراین، می‌توان 
گفت یاس��پرس ارتباط را کیی از جنبه‌های مهم وجود 
آدمی و رش��د و تعالی انس��ان می‌داند؛ به‌طوری كه از 
نظر او حتی انس��انیت انسان در داشتن ارتباط صحیح 
با دیگران اس��ت. با توجه به آنچه گفته شد و با عنایت 
به امور انس��انی از جمله حوزة مدیریت، که به‌طور کلی 
نوعی زندگی جمعی وهمکاری بین انس��ان‌ها محسوب 
می‌ش��ود، بجاست که ارتباط درون‌س��ازمانی بین افراد 
م��ورد توجه، مطالعه و بررس��ی قرار گ��یرد؛ به‌ویژه در 
حوزة مدیریت آموزشی که محیطی تربیتی است، به‌نظر 
می‌رسد اهمیت ارتباط بین‌فردی و چگونگی آن بسیار 
حائز اهمیت باش��د. در ادامه به‌برخ��ی از پژوهش‌ها و 
دیدگاه‌ها��یی که دربارة ارتباط در این حوزه وجود دارد 

می‌پردازیم.

ارتباط در مدیریت آموزشی
به‌نظر می‌رس��د محیط آموزشی با توجه به ماهیت 
خاص خود بیشتر از هر محیط دیگری نیازمند ارتباط 
بین‌فردی اس��ت. واقعیت این است که بعضی محققان 
رفتار س��ازمانی، اهمیت روابط را در سازمان‌های امروز 
و فردا تشخیص داده‌اند. برای مثال، گوتک )1997( از 
مطالعة تعامل جفتی بین مشتریان و خدمات‌دهندگان و 
بین کی سازمان با سازمان دیگر حمایت میک‌ند. اگرچه 
در ادبیات هیچ چارچوب تحقیقی که تعاملات جفتی را 
بررسی کرده باشد، ارائه نشده است. با توجه به این نکته 
پیشنهاد می‌شود که رابطه‌گرایی روش‌شناختی به‌عنوان 

کی چارچوب تحقیقی بنیادین در انواع تحقیقات بهک‌ار 
گرفته شود )چنج، شولی4، 2001(.

آرلستینگ5 )2005( به نقل از گوردن مدعی است 
که صحبتک‌ردن کی کار محس��وب می‌ش��ود؛ به این 
معنی که بیشتر وقت و انرژی مدیر را می‌گیرد. اعتماد 
و گش��اده‌رو بودن و اعتبار یا اصالت، یکفیاتی هس��تند 
که بر چگونگی فهم کی پیام تأثیر دارند. وجود اعتماد 
پیش‌ن��یاز و ضرورتي برای چگونگی فضای ارتباطی باز 
و مشارکتی )همکارانه( محسوب می‌شود. آرلستینگ با 
پژوهشی که در مورد چند مدرسة موفق انجام داده مدعی 
است مدیران موفق بیش��تر وقت خود را در کار ارتباط 
می‌گذرانند. اعتماد همچنین بر درستی و صداقتی که 
معلمان و مدیران در گفت‌وگو نشان می‌دهند، تأثیر دارد. 
ارتباط، انعکاس‌دهندة اهداف دانش و ارزش‌های فردی 
فرستندة پیام، هم دربارة محتوا و هم فرایند آن، است. 
اینکه دریافتک‌ننده چگونه کی پیام را دریافت میک‌ند، 
هم به محتوای پیام و هم به روشی که آن پيام دریافت 
می‌شود بستگی دارد. ضرورتاً ارتباط باید عنصري مهم 
و فراگیر از رهبری باش��د. داده‌های تجربی نشان‌دهندة 
این نكته‌اند كه چگونه فرهنگ مدرسه و روش ارتباطی 
مدیران و معلمان بر بافت و زمینه‌ای که پیام گفت‌وگو 
در آن قرار دارد، مؤثر است تا نتایج موفقی داشته باشد. 
چگونگی برق��راری ارتباط مدیران بر نحوة ادراک آن‌ها 

از نظر یاسپرس، مهم 
است که در جریان 
ارتباط به تفاوت‌ها 
احترام بگذاریم، از غرور 
و خودبینی بپرهیزیم و 
سعی نکنیم همه را مثل 
خودمان کنیم
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توسط معلمان تأثیر می‌گذارد. همچنین، نحوة برقراری 
ارتب��اط در توانایی آن‌ها برای پیگ��یری تغییر و نیز بر 
نگ��رش افرادی که با آن‌ها ارتب��اط متقابل دارند، مؤثر 
است. ارتباط منعکسک‌نندة احساسات، دانش و ارزش‌ها 
به‌ویژه در گفت‌وگوهای روزانه است؛ آنجا که ملاقات‌ها و 

مباحث معمولی اتفاق می‌افتد. 
ادول6 )2011( نیز در پژوهشی به اهمیت ارتباط 
در محیط آموزش��ی پرداخته و معتقد است كه گشوده 
بودن در ارتباط برای ایجاد اعتماد در محیط مدرس��ه 
بسیار مهم و اساسی است. معلمان باید احساس آگاه و 
مطلع بودن از مس��ائل مؤثر محیط کار را داشته باشند. 
خواستن برای دریافت بازخورد و پیگیری آن، در طرف 
مقابل احساس ارزش ایجاد میک‌ند. گشودگی در ارتباط 
باعث نزدکیی عاطفی لازم برای ارتقای همکاری و اتحاد 
بین همکاران می‌شود و با وجود آن، بسیاری از عواطفی 

که کنترل آن‌ها مشکل است، بروز میک‌نند.
مباحث��ه و تأ��یکد ب��ر اهمیت همک��اری اما وقت 
ندادن برای ابراز نظرات و دیدگاه‌ها برای حل مس��ائل، 
مثالی اس��ت از زمانی که محتوای ارتباط و فرایند آن با 
ه��م متناقض‌اند. اعتماد بین مد��یران و معلمان هم بر 
الگوهای فرهنگی و هم الگوهای ارتباطی مؤثر اس��ت. 
اعتماد مطلوب متقابل است، بنابراین، باید روابطی را بنا 
کرد که در آن دو طرف مستقل باشند؛ به‌ویژه اگر بحث 
دارای تناقض باش��د، اعتماد بسی��ار مهم است. اهمیت 
دادن به ارتباط، ارزش‌های فردی و فرهنگ و پیوستگی 
و نزدکیی آن‌ها به هم به كس��ب نتایج بهتر آموزش��ی 
مي‌انجامد. برای رسیدن به نتایج مطلوب باید ارزش‌های 
 (Arlesting, فردی و ارتباط، جزو اهداف مدرسه باشند

.2005)
همچنین، نتایج پژوهش آرلس��تینگ در مورد کار 
مدارس موفق نش��ان‌دهندة این اس��ت ��که مدیران در 
مدارس موفق به‌ط��ور مکرر دربارة آموزش و یادگیری با 
معلمان ارتباط دارند و بحث میک‌نند. این مدیران بیشتر 
از مدیران سایر مدارس با معلمان خود دیدار و گفت‌وگو 
دارند. تمام مدارس موفق اعلام کرده‌اند که ارتباط، کی 
جنبة مهم از کار آن‌ها محسوب می‌شود. ارتباط می‌تواند 
وسی��له‌ای برای رسیدن به مقاصد و اهداف باشد. اعتماد 
در روابط مدیر و معلم پیش‌نیازي برای چگونگی تفسیر 
و فهم پیام‌ها محسوب می‌شود. مدیران در مدارس موفق 
از ارتباط به‌طور آگاهانه برای تمرکز بر همکاری و مسائل 
آموزشی و یادگیری استفاده میک‌نند. ضمناً، مطالعة كار 
این مدارس نش��ان می‌دهد که اعتماد و ارتباط بسیار به 

هم مرتبط و در هم تنیده‌اند )همان(. 
با توجه به آنچه از دیدگاه یاسپرس بیان شد، به نظر 
می‌رسد برقراری ارتباط صحیح بین افراد در محیط‌های 
انس��انی که اعتماد و درک متقابل لازمة آن است، عامل 

مهمی در بهبود روند کارها محسوب می‌شود.

نتیجه‌گیری
با توجه به آنچه گفته ش��د، اهمیت ارتباط، بیش 
از پیش روش��ن می‌شود. تأیکد یاس��پرس بر حیاتی 
بودن ارتباط بین‌فردی باید مورد توجه باشد و نقش و 
اهمیت آن در محیط‌های انسانی، به‌ویژه در مدیریت 
بخش‌های آموزش��ی و تربیتی، در دستور کار مدیران 
قرار گیرد. یاس��پرس اعتقاد دارد ��که ارتباط صحیح 
بايد دوطرفه و متقابل باش��د و دو طرف، هستی خود 
را به طرف مقابل عرض��ه کنند تا اعتماد متقابل بین 
آن‌ها برقرار شود. همان‌طور که در پژوهش‌های انجام 
ش��ده نیز ملاحظه شد، گشوده بودن و اعتماد متقابل 
از عوام��ل مؤثر در ارتباط صحیح و ثمربخش اس��ت. 
بنابراین، مدیران مدارس باید ارتباط نزدکی و متقابل 
ب��ا معلمان را در محیط کار م��ورد توجه قرار دهند و 
ب��ا انجام گفت‌وگوها و بحث‌ه��ای مفید، هم نظرات و 
دیدگاه‌ه��ای معلمان را مورد توج��ه قرار دهند و هم 
زمینة مش��ارکت بیش��تر و جو صمیمی در مدرسه را 
فراهم آورند. آنچه ام��روزه در مدارس اتفاق می‌افتد، 
ارتباط مدیر با معلمان، آن هم به‌صورت رسمی هر ماه 
یا هر چند هفته در قالب جلسة شورای معلمان است، 
ولی واضح اس��ت که این س��طح از ارتباط برای درک 
متقابل کافی نیس��ت و مدیران بايد از اهمیت ارتباط 
بین‌فردی بیش��تر آگاه باش��ند و از این عامل مهم در 
بهبود روند کار آموزشی و تربیتی استفاده کنند. نکتة 
م��ورد توجه دیگر یکفیت و نح��وة ارتباط و همچنین 
نوع نگرش به آن اس��ت. همان‌طور که یاسپرس اشاره 
میک‌ند، پرهیز از جزم‌گرایی، داش��تن فروتنی، آمادة 
تغ��ییر بودن، توجه کامل به طرف مقابل، و ش��ناخت 
متقابل، از ملزومات ارتباط صحیح است. ضمن اینکه 
معلمان نیز باید از اهمیت ارتباط آگاه باشند و مدیران 

را در برقراری ارتباط دوستانه یاری دهند.
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یاسپرس اعتقاد دارد 
که انسان، هستی 
واقعی خود را در 

ارتباط با دیگری پیدا 
می‌کند و لازمة وجود 

و تحقق انسانیت 
انسان، ارتباط داشتن 

با ديگران است
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کلیدواژه‌ها: شی��وه‌های نوین تدر��یس، فناوری 
اطلاعات و ارتباطات )فاوا(، موانع

از اواخر دهة ۵۰ قرن بیستم، تحولی در جهان آغاز 
ش��د که بعدها آن‌را »موج سوم« نام نهادند. از آن زمان 
تاکنون، فناوری اطلاعات به‌عنوان راهبر و هدایتگر این 
موج پیش‌گام، هر روز بیش از پیش و با سرعتی بیشتر 
پدیده‌ای نوین را برای بشر به ارمغان آورده است. کیی 
از حوزه‌ها��یی که بالقوه می‌تواند تأثیرات فراوانی از این 

اشاره
جوامع  پرشتاب  حرکت  به  باتوجه 
ارتقای کیفیت نظام  توسعهی‌افته برای 
تعلیم و تربیت از طریق توسعة‌ کاربری 
برنامه‌ریزی  نیز  ما  کشور  در  فاوا، 
اجرایی  و  پژوهشی  طرح‌های  و 
بی‌شماری در زمینة فاوا، از جمله طرح 
آموزش  و  هوشمند،  مدارس  تکفا، 
گذاشته  اجرا  به  معلمان  ضمن‌خدمت 
سؤال  اما  اجراست،  حال  در  یا  شده 
از  آگاهی  این  وجود  با  که  این‌جاست 
سطح  در  فاوا  تأثیرگذاری  و  اهمیت 
اجرای  و  آموزشی  نظام  خرد  و  کلان 
طرح‌های گوناگون با هزینه‌های کلان، 
از  نشدن  استفاده  شاهد  هم  باز  چرا 
به‌عنوان  درس،  کلاس‌های  در  فاوا 
کشورمان،  آموزشی  نظام  مقدم  خط 

هستیم.
برای  است  شده  سعی  مقاله  این  در 
موانع  پرسش  این  به  پاسخ‌گویی 
نیز  پیشنهادهایی  و  شوند  شناسایی 

برای رفع آن‌ها ارائه گردد.

فناوری بپذیرد، آموزش و پرورش است. استفاده از فاوا 
در آم��وزش و پرورش در حال تبدیل ش��دن به بخش 
مهمی از سیاس��ت‌گذاری‌ها و اصلاحات آموزشی است 
)کوزم��ا۱: ۲۰۰۸(. اکثر کش��ورها، بهک‌ارگیری فناوری 
اطلاعات را رکن اصلی برنامه‌های ملی خود برای بهبود 
نظام آموزش��ی و ارتق��ای یکفیت روش‌ه��ای تدریس 

قرارداده‌اند.
اس��تفاده از ا��ین فن��اوری در مدارس ب��ه دلایل 
اثبات‌ش��دة تربیت��ی، اجتماعی و اقتص��ادی، ضرورتی 
اساسی تلقی می‌شود و بسی��اری از دولت‌ها به منظور 
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کارشناس ارشد مدیریت آموزشی
اـدات علوی لیلا سـ
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حمایت از پروژه‌های توس��عة فاوا در آموزش و پرورش 
اقدام به سرمایه‌گذاری و برنامه‌ریزی‌های عمده و کلان 
کرده‌اند )پلگروم: ۲۰۰۱(. از آنجا که بیشترین مسئولیت 
تربیت نسل جدید به‌عهدة معلمان است، لازم است که 
هرچه س��ریع‌تر در روش تدر��یس و نحوة آموزش آنان 
تغییراتی متناس��ب با اوضاع به‌وجود آمده صورت گیرد 

)آقازاده، ۱۳۹۰(.
با توجه به حرکت پرش��تاب جوامع توس��عهی‌افته 
برای ارتقای یکفیت نظام تعلیم‌وتربیت از طریق توسعة 
کاربر‌ی فاوا، در کش��ور ما نیز برنامه‌ریزی در این راستا 
ضرورت اساسی یافته است و مسئولان آموزش‌وپرورش 
طرح‌های پژوهشی و اجرایی بی‌شماری را در زمینة فاوا 
به اجرا گذاش��ته‌اند یا در حال اج��را دارند که از جمله 
می‌توان به طرح تکفا، مدارس هوش��مند، طرح آموزش 
ضمن‌خدمت معلمان و غیره اشاره کرد. سؤال این است 
که با وجود آگاهی از اهمیت و تأثیر فاوا در سطح کلان 
و خرد نظام آموزش��ی و اجرای طرح‌ه��ای گوناگون با 
هزینه‌های کلان، چرا باز هم شاهد عدم استفاده از فاوا 
در کلاس‌های درس، به‌عنوان خط مقدم نظام آموزشی 

کشورمان، هستیم.
این مقاله میک‌وشد به این پرسش که »چرا معلمان 
م��ا از تلفیق روش‌های تدریس خود ب��ا فاوا خودداری 
میک‌نند« پاس��خ دهد و ضمن شناسایی موانع موجود، 

پیشنهادهایی برای رفع این موانع ارائه دهد.

ضرورت و س�ودمندی بهره‌گ�یری از فاوا در 
نظام آموزشی

ورود فناوری‌های جدید، علاقه به کس��ب دانش با 
روش‌های متنوع و متناس��ب با موقعیت‌های گوناگون 
را افزا��یش داده اس��ت؛ به‌طوری که ام��روزه می‌توان 
ادعا  کرد میزان اطلاعات بشر هر چهار تا پنج سال دو 
چندان می‌شود. به‌عبارت دیگر، مجموع اطلاعات قابل 
دسترس برای کی دانشجو در سال ۱۹۹۷ کمتر از کی 
درصد اطلاعاتی اس��ت که در سال ۲۰۵۰ در دسترس 

دانشجوی دیگر قرار می‌گیرد )عطاران، ۱۳۸۳(.
فاوا توانایی بالقوه‌ای در بهبود فرایند تدریس دارد 

که از آن جمله می‌توان به موارد زیر اشاره کرد:
 ایجاد فرصت‌های برابر آموزشی

 تقویت نقش معلم
 بهبود یکفیت تدریس

 مقابله با مشکلات آموزش جمعی
 فراهم ساختن آموزش مستمر

 انفرادی کردن آموزش؛ 
 تأیکد برجنبه‌های انسانی آموزش )عطاران، ۱۳۸۳(.

بنابراین، با توجه به تحولات وسیع و فراگیر جوامع، 
افراد برای پاسخگویی به نیازهای پیچیدة جامعه مدرن 
نیازمن��د آموزش‌وپرورش مدرن هس��تند و این امر جز 

ب��ا ایجاد تح��ول در نظام آموزش‌وپ��رورش و تغییر در 
محیط‌های یادگیری ممکن نخواهد بود.

موانع کاربرد فاوا در تدریس
با توجه به ادبیات و پژوهش‌های صورت گرفته در 
این زمینه، شناخت و جست‌وجوی موانع کاربرد فاوا در 

تدریس در سه محور کلی زیر دسته‌بندی می‌شود.
 ویژگی‌های شخصی معلمان )اعتقادات، عادات، 

انضباط، دانش و مهارت(؛
 امکان��ات و تجهیزات موج��ود در مدارس )فضا، 

بودجه، سخت‌افزار و نرم‌افزار(
 شی��وة برنامه‌ر��یزی درس��ی و نیروی انس��انی 
متخصص )برنامة درس��ی، زمان، کمب��ود متخصص و 

ساختار کتاب‌هاي درسی(.
طبق یافته‌های پژوهش‌های سعادت طلب )۱۳۸۸(، 
ایزی )۱۳۸۶(، تقوایی )۱۳۸۴(، پلگرام2 )۲۰۰۱(، لای 
و پ��رات3 )۲۰۰۴( و کوزم��ا )۲۰۰۸( عمده‌تر��ین مانع 
بهره‌گیری از روش‌های تدریس مبتنی بر فاوا در درجة 
اول »کمب��ود امکانات و تجهیزات مناس��ب با فاوا، در 
مدارس« است. »ناهماهنگی برنامه‌های درسی، کمبود 
نیروی انس��انی متخص��ص« و »ویژگی‌های ش��خصی 

معلمان« به‌عنوان موانع بعدی شناسایی شده است.

پیشنهادهایی برای رفع موانع کاربرد فاوا در 
روش‌های تدریس

- کنت��رل و توجه به امکان��ات و تجهیزات موجود 
در مدارس

 اقدام به تحقیق بنیادی، گسترده و کنترل شده 
در سراسر کشور مبنی بر شناسایی موانع بهره‌گیری از 

روش‌های تدریس مبتنی بر فاوا
 تغ��ییر قوانین و مقررات اس��تفاده از امکانات و 

تجهیزات مدارس
 نیازسنجی مراکز آموزشی در کوتاه‌ترین زمان و 
ارائة نرم‌افزارهای متناسب با آن مراکز و پیگیری مستمر 

نحوه و میزان استفاده از این نرم‌افزارها. 

- تصحیح شی��وة برنامه‌‌ریزی درس��ی و استفاده از 
نیروهای انسانی متخصص

 تغییر س��اختار برنامه‌ریزی درس��ی و محتوای 
دروس متناسب با فاوا

 اس��تفادة گروهی از معلمان متخصص در زمینة 
تول��ید محت��وای الکترونکیی در هر درس، ب��رای ارائة 
راهکارهای تبدیل این کتاب‌ها به نرم‌افزار تولید محتوای 

الکترونکیی آن
 اقدام به تعریف پست سازمانی هماهنگ‌ساز فاوا 
در جدول س��ازمانی آموزش‌وپرورش و مدارس )لای و 

پرات، ۲۰۰۴(.
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- در نظر گرفتن ویژگی‌های شخصی معلمان
 اقدام به برگزاری کلاس‌های آموزش��ی هدف‌دار 
در زمینة فاوا برای افزایش آش��نایی معلمان و کارکنان 

با فاوا
 ارزیابی و ارتقای عملکرد معلمان با شی��وه‌های 

انگیزشی به‌منظور افزایش انگیزه در کاربرد فاوا
 برگ��زاری دوره‌ه��ای آم��وزش ضمن‌خدمت با 
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 این‌جوری شد؟
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روز جلسة مدیران بود. قرار بود بعد از مدت‌ها جلسه 
به‌صورت پرسش و پاسخ برگزار شود؛ یعنی مدیران مدارس 
سؤال کنند، مشکلاتشان را بگویند، انتقاد کنند و مسئولان 
که مدت زیادی هم نبود س��رکار آمده بودند، پاس��خگو 
باش��ند. خلاصه همة مدیران حاضر شدند. مسئولان هم 

منتظر بودند تا سؤالات مطرح شوند.
طبق معمول مدیران آقا ش��روع به صحبت کردند. 
قرار ش��د به ترتیب و پش��ت س��رهم، هر مدیر پس از 
معرفی خودش س��ؤالاتش را مطرح کند و مس��ئولان 
جدید‌الانتصاب هم پاس��خگو باشند. با خودم گفتم اگر 
به همین منوال بگذرد، من کی نفر مانده به آخر نوبتم 

خواهد شد.
من هم مثل بقیه صحبت‌هایم را یادداش��ت کرده 
ب��ودم و هر کدام را که همکاران دیگر مطرح میک‌ردند، 

علامت می‌زدم تا دوباره نپرسم.
هرچن��د نفر که سؤال‌هاش��ان را مطرح میک‌ردند، 
کیی از مس��ئولان شروع به پاس��خ‌گویی میک‌رد. حالا 

جواب‌ها چقدر قانعک‌ننده بود، بماند!
مدیر کنار دست من که نفر آخر محسوب می‌شد، 
خیل��ی حرف م��ی‌زد؛ طوریک‌ه گاه��ی وقت‌ها متوجه 
صحبت‌های دو طرف نمی‌شدم. تا آنجا که می‌شد سعی 
میک‌ردم جواب ندهم تا ش��اید او هم دیگر حرف نزند، 
اما دست‌بردار نبود! کمک‌م داشت نوبت به من می‌رسید، 
کی نفر مانده بود تا نوبتم بش��ود که مدیر کنار دستی، 
هم��ان فردی که زیاد حرف م��ی‌زد، ورقه‌ای به من داد 
و گفت: »م��ن خیلی انتقاد دارم! ا��ین چند موضوع را 
تو مطرح کن!« برای اینکه زودتر س��اکت ش��ود، گفتم 
»باشه« و ورق را گرفتم و شروع کردم به خواندن چندتا 
از حرف‌هایش. حرف‌‌های او مثل خودم بود، اما تعدادی 
انتقاد هم بود که از حق نگذریم به نظر من هم درست 

می‌آمد. 
دیگر نوبت من بود و نمی‌ش��د بیشتر از این قضیه 

را بالا و پایین کرد! من هم »با سال�م و خسته نباشید« 
ش��روع کردم و وقت��ی صحبت‌های خودم تمام ش��د، 
اش��اراتی هم ب��ه صحبت‌های مدیر بعدی داش��تم؛ در 
حالیک‌ه او مرتب روی قس��مت‌هایی که تأیکد داشت، 

میک‌وبید و اشاره میک‌رد که این را هم بگو! 
بالاخره صحبت‌هایم تمام ش��د و مسئولان محترم 
بعد از کی حال‌گیری درس��ت و حس��ابی از اینکه چرا 
این همه انتقاد و سؤال مطرح کرده‌ام، به بعضی از آن‌ها 
پاسخ گفتند و از کنار برخی هم گذشتند. کمی خجالت 
کشی��دم اما از اینکه توانس��ته بودم حرف‌های خودم و 

همکارم را مطرح کنم راضی بودم.
ح��الا نوبت مدیر بعدی بود. همان کس��ی که زیاد 
حرف می‌زد و س��ؤالاتش را داده ب��ود من مطرح کنم. 
ب��ا خودم می‌گفتم ح��الا ببین او چقدر س��ؤال دارد و 
ببین بعد از مطرح کردن سؤالات و انتقاداتش به او چه 
می‌گویند! چشمتان روز بد نبیند. ایشان نزدکی به کی 

ربع حرف زد، اما چه حرفی! همه‌اش تعریف و تمجید!
هرچه منتظر ش��دم، کلمه‌ای انتق��اد که نه، حتی 
پرسش��ی بکند، دریغ و صد دریغ! بعد از صحبت‌هایش 
هم مسئولان که همه لبخند به لبشان نشسته بود و گل 
از گلشان شکفته بود، چند تا از آن هندوانه‌هایی را که 
زیر بغلش��ان گذاشته ش��ده بود، زیر بغل او گذاشتند و 
چپ‌‌چپ نگاهی به من کردند. من متعجب و حیران به 
او نگاهی انداختم اما او سر از پا نمی‌شناخت و حسابی 

خود را به کوچة علی‌چپ زده بود.
این‌جوری ش��د که از آن به بعد از مسئولان محترم 
روی خ��وش ندیدم. تا می‌آیم انتقادی کنم، قبل از اینکه 
گوش کنند چه می‌گویم، با لحنی نه‌چندان محترمانه به 
سابقة خرابم اشاره میک‌نند و می‌گویند تو را به خیر و ما 

را به سلامت!
آن مدیر هم که نورچش��می ش��د و... اما من هنوز هم 

نفهمیده‌‌ام چی شد که این‌جوری ‌شد!
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هدیة مهربانی

سک��وت غمباری بر فضای مدرسه حاکم شده بود. 
از سر‌وصدای دانش‌آموزان و هیاهوی آن‌ها که زنگ‌های 
تفریح حتی تا ته بازارچه هم به گوش می‌رسی��د، هیچ 
خبری نبود. غصة بزرگی در دل دانش‌آموزان افتاده بود؛ 
همه از مشکل مدرسه می‌گفتند و اینکه سال دیگر چه 
کنند و کجا درس بخوانند! مدرس��ة ما وس��ط محله‌ای 
در پایین ش��هر واقع ش��ده بود. س��اختمان آن قدیمی 
بود و دیوارهایش کاه‌گلی. مردم محله از نظر اقتصادی 
وضع خوبی نداش��تند ولی در کنار هم و با مهربانی سر 

میک‌ردند. مدرس��ه در زمین فردی که حاج یحیی نام 
داش��ت، بنا شده بود که حالا پس از مرگ حاج یحیی، 
پس��ران او  )امیرخان و سالارخان( ادعای تملک زمین 
مدرس��ه را داش��تند. آن‌ها حتی کارهای قانونی را هم 
انجام داده و حکم تخلیه را به آموزش و پرورش منطقه 
ارائه کرده بودند. مدیر مدرس��ه جلسه‌ای ترتیب داد که 
در آن کاس��بان و معتمدان محل شرکت کردند. مدیر 
ماجرا را به حاضران در جلس��ه گف��ت و اضافه کرد که 
کشور در حال جنگ است و آموزش‌و‌پرورش فعلًا توان 
ساخت مدرسه را ندارد. پس از مدیر مدرسه، سید قاسم 
ـ که پدر ش��هید بود ـ بلند شد و رو به حاضران گفت: 
»من با پس��ران خدا بیامرز حاج یحیی صحبت میک‌نم 
ببینم می‌توانم آن‌ها را منصرف کنم. زمان جلسة بعدی 
بهتر است پس از صحبت کردن با امیرخان و سالارخان 

باشد«.
سی��د قاس��م که مغازة صحافی کوچ��کی در اول 
بازارچ��ه داش��ت و از احت��رام خاصی ن��زد اهل محل 
برخوردار بود، به حجرة امیرخان ـ پس��ر بزرگ‌تر حاج 
یحیی ـ رفت و به او گفت که بابت مدرسه چه مشکلی 
گریبان‌گیر مردم محله شده است. امیرخان با تواضع به 
حرف‌های سید قاسم گوش داد و در نهایت گفت: »من 
حرفی ندارم. ش��ما س��الار را راضی کنید، من از سهم 
خودم می‌گذرم. سالار می‌گوید باید این زمین به فروش 

برسد. او پول می‌خواهد.«
سی��د قاس��م به دنبال معتمدان و کاس��بان محل 
فرستاد و جلوی مغازه‌اش جلسه‌ای برای تعیین وضعیت 
مدرسه تشیکل داد. وقتی همگی گرد آمدند، سید قاسم 
رو به حاضران گفت: »پسران خدا بیامرز حاج یحیی تا 
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ابراهیم قـاسم نژاد
مدیر مجتمع آموزشی و پرورشی ترنم، استان خراسان رضوی
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امروز همکاری کرده‌اند. دستشان هم درد نکند. امیرخان 
راضی شده سهمش را بدهد ولی سالار پول می‌خواهد. 
باید دست‌به‌دس��ت هم بدهیم و هر��ک‌س هرچقدر در 
توان دارد کمک کند تا سهم سالار را بخریم. باید نشان 
ده��یم که محلة‌  محبت و صفا برای بچه‌هایش چیزی 
کم نمی‌گذارد؛ این هم نوعی میدان جنگ اس��ت. همه 

باید کمک کنند تا پیروز شویم«. 
همگ��ی کمک کردن��د. مبلغ خوبی جمع ش��د و 
مدرس��ه شور و ش��وق س��ابق خودش را به‌دست آورد. 
همه خوشحال بودند و راضی از اینکه مدرسه همچنان 
قرار اس��ت س��رجایش باش��د، تا اینکه پس از دو س��ه 
روز س��الار‌خان به مغازة سید قاس��م رفت. سید قاسم 
به گرمی از او اس��تقبال کرد اما س��الارخان گفت: »آقا 
سید، بدون مقدمه می‌روم سر اصل مطلب. کارهای شما 
بی‌فایده است، چون من سهم زمین خود را نمی‌فروشم. 
می‌خواه��م آن را تجاری کن��م. همان‌طور که می‌دانی 

داخل این زمین می‌شود چند مغازه درست کرد«.
سی��د قاس��م زیر لب زمزمه کرد: »لا اله الا الله« و 
بعد روبه س��الار کرد و گفت: »آخر پسرجان، همه چیز 
��که پول نیس��ت! کاش کمی مثل ب��رادرت و آن بابای 
خدا بیامرزت فکر میک‌ردی«. اما س��الار با تندی گفت: 
»همین اس��ت که هس��ت«. و در مغازة سی��د قاسم را 

محکم به‌هم زد و رفت.
سی��د قاسم بعد از نماز مغرب، داخل مسجد ماجرا 
را ب��رای مردم باز گفت. همه ناراحت ش��دند. موج غم 
و اندوه بلاتکلیفی مدرس��ه به همه سرایت کرد. ظاهراً 
دیگر چ��اره‌ای نبود. امتحانات دانش‌آم��وزان کمک‌م از 
راه می‌رسید ولی بچه‌ها روحیة خوبی نداشتند. به تبع 
بچه‌ها، مردم محله نیز از لبخند افتاده بودند. تنها چیزی 
که توانس��ت مردم را از این ح��ال و هوا در بیاورد، خبر 
فتح خرمشهر بود. مردم برای تبرکی و شادباش، مرد و 
زن، به مسجد آمده بودند. در آن میان، سید قاسم رو به 
م��ردم کرد و گفت: »بله، با تلاش، فداکاری و جان‌بازی 
فرزندان این مرز و بوم خرمش��هر از دست بعثی‌ها آزاد 
ش��د. حال به مبارکی این پیروزی کی خبر خوش هم 
من به ش��ما می‌دهم: کی فرد خیّر قبول کرده است تا 
اول مهر امسال مدرسه‌ای در زمین آخر بازارچه بسازد.«

 خوش��حالی مردم دوچندان شد و صدای الله‌اکبر 
در مسجد طنین انداخت. بچه‌ها با خوشحالی و امید به 
درس خواندن در مدرسه‌ا‌ی نوساز، امتحانات خود را به 
پایان رس��اندند. مدرسه در عرض چند ماه به‌ همت آن 

خیّر ساخته شد.
 اکنون چند سال از این موضوع می‌گذرد. قسمتی 
از دیوارهای مدرسة قدیمی خراب شده است و فقط نالة 
جغدی که در سر در ساختمان مدرسه لانه دارد، از آنجا 
به گوش می‌رسد؛ از همان مدرسة قدیمی سالارخان که 

روزی سودای معامله و بساز و بفروشی درسر داشت.  
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ا�یران و جه�ان  نوآوری‌ه�ای آموزش�ی در م�دارس 
نويسنده:دکتر حیدر تورانی، امیر آقایی

ناشر:  انتشارات مدرسه، تهران )021-88800324-9(
سال چاپ: 1391

قيمت: 140000 ريال

این کتاب براس��اس مفاهیم، انگاره‌ها و بنیان‌های 
نظری پژوهش��ی با عنوان »بررس��ی تجارب جهانی در 
زمینة نوآوری‌های آموزش��ی از منظر شیوه‌های تولید، 
پذ��یرش و اجرای نوآوری در آم��وزش عمومی ایران« و 
به سفارش پژوهشکدة برنامه‌ریزی درسی و نوآوری‌های 
آموزشی سازمان پژوهش و برنامه‌ریزی آموزشی تألیف 

شده است.
هدف از تألیف کتاب »شناسایی نوآوری‌های آموزشی 
از منظر شی��وه‌های تولید، پذیرش و اجرای نوآوری در 
آموزش‌وپ��رورش عمومی ایران با توج��ه به تجربه‌های 
جهانی و دانش مربوط« اس��ت. همچنین، کتاب در پی 
یافتن پاس��خ برای این سؤال اصلی است که شیوه‌های 
تولید، پذیرش و اجرای نوآوری‌های آموزشی در آموزش 
عمومی کدام‌اند«. راهبرد پژوهش��ی آن تریکبی )کمی 
و یکفی( اس��ت و داده‌های پژوهش، با مطالعة‌ اس��ناد و 
مدارک داخلی و برخی کشورهای هدف و نیز بهره‌گیری 
از نظ��ر صاحب‌نظران و اس��تفاده از روش‌های تجزیه و 
تحلیل یکفی، مقایس��ه، مقوله‌بن��دی، تحلیل و تدوین 
شده‌اند. نمونة‌ آماری پژوهش پنج کشور »مالزی، هند، 
سنگاپور، استرالیا و آمرکیا« را در بر می‌گیرد و ابزارهای 
آن شامل »اسناد و مدارک )به‌ویژه قوانین و پژوهش‌های 
انجام شدة مربوط به موضوع پژوهش در کشورهای هدف 
و ایران(، مصاحبه با متخصصان موضوعی، و پرسش‌نامة 

محقق‌ساخته« است.
در ا��ین کت��اب، فراین��د تولید، پذ��یرش و اجرای 
نوآوری‌های آموزش��ي در کشورهای هدف‌ با دقت تمام 
بررس��ی شده است. سپس آن شیوه‌ها با در نظر گرفتن 
ش��رایط بومی آموزش‌وپرورش ایران، تبیین ش��ده‌اند. 
الگویی پیش��نهادی که محور و اساس آن مدرسه است 
و قابلیت اجرایی آن به روش علمی اعتبارس��نجی شده 

است، در بخش انتهایی کتاب مشاهده می‌شود.
این کتاب در شش فصل تدوین شده است. مطالعة 
آن را به همة کارشناس��ان آموزش‌وپ��رورش و مدیران 

مدارس توصیه میک‌نیم. 


