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    قابل توجه نويسندگان و مترجمان محترم
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 چنانچه مقاله  ای را خلاصه مي‌كنيد، اين موضوع را قيد بفرماييد.
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 برابــر نامة شــمارة 15/113159 به 
تاريخ 91/5/23 هيئت‌هاي امنا و هيئت‌هاي 
مميزة وزارت علوم، تحقيقات و فناوري اين 
نشــريه چون داراي هيئت تحريريه معتبر 
است، به مقالات چاپ شده در آن تا 2 امتياز 
در هر مورد براي محاســبه در بندهاي 3-3 
و 3-1 حســب مورد و مجموعاً حداكثر تا 5 

امتياز تعلق مي‌گيرد. 
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سرآغاز

سردبير

خدمت صالح
 از مسابقات جام جهاني فوتبال 2018 كه در كشور روسيه 
برگزار شد، مدت زيادي نگذشته است و تقريباً همه شما و معلمان و 
دانش‌آموزان و والدين ايشان اغلب اين مسابقات، به‌ويژه بازي‌هاي 
تيم فوتبال ايران، را به دقت تماشا كرده‌ايد. لابد كريستين رونالدو، 
ستارة جام جهاني و قهرمان بلامنازع فوتبال جهان، را به خوبي به 
ياد داريد كه چگونه در دام فوتباليست‌هاي ايراني گرفتار شده بود 
و بال‌بال مي‌زد؛ به‌ويژه زماني كه بيرانوند، دروازه‌بان باغيرت ايران، 
راه توپ او را در پنالتي حاصل از ويديوچك بست! كه حتي مقام 
معظم رهبري دروازه‌باني بيرانوند را غيرتمندانه توصيف كردند. 
بله، منظورم را به درستي فهميديد كه اگر تيم نباشيم، حتي اگر 
تك‌تك، ستاره‌هاي بزرگي هم باشيم، از ما كاري ساخته نيست. 
مثالي ديگر، ستارة جهاني تيم آرژانتين، لئونل مسي است. او نيز 
ماننــد رونالدو ناكام ماند و تيم‌هاي اين هر دو، زودهنگام با جام 
جهانــي خداحافظي كردند. برعكس فوتبال ايران، ژاپن، اروگوئه 
و كروواسي كه ســتارة جهاني هم نداشتند، قهرمانانه تاختند و 

طرفدارانشان را شادمان و راضي كردند.
حال چند نكته:

اول اينكه، لازمة موفقيت و اثربخش بودن، همدلي، همكاري 
و هماهنگي به سان يك تيم منسجم است. تيم فوتبال، رشته‌اي 
مانند دووميداني نيست كه هركس خودش به پايان خط برسد 
و براي خود هورا بكشــد. در تيم فوتبال زدن گل پيروزي‌بخش 
در گرو رساندن درست توپ به عضوي است كه وظيفة گل زدن 
براي او تعريف شده است. موقعي هم مي‌شود توپ درست را به 
او رســاند، كه از دروازه‌بان گرفته تا بقيه، وظايفشــان را درست 
انجــام دهند. در تيم كوهنوردي نيز كه هدف فتح قله‌هاي بلند 
است، سرعت نفر اول را نفر آخر تعيين مي‌كند. اين‌طور نيست 
كه نفر اول به قله برسد و اجازه يابد سرود فتح بخواند. تيم زماني 

پيروز اســت كه نفر آخر هم به قله برســد. وقتي همه به نقطه 
پايان رسيدند سرود فتح طنين‌انداز مي‌شود و پرچم تيم بر فراز 

قله‌هاي فتح به اهتزاز در مي‌آيد.
دوم آنكه، همة تلاش، دقت و عشــقمان را به‌كار مي‌بنديم تا 
گل پيروزي را بزنيم يا به قله برســيم. در اين صورت، حتي اگر 
نتوانيم موفق شويم، طرف‌داران و منتظران ما از ما راضي‌اند؛ زيرا 
مي‌دانند حداكثر تلاشــمان را كرده‌ايم و از هيچ كوششي براي 
پيروزي دريغ نورزيده‌ايم. شاهد اين حكم را در مسابقه‌هاي تيم 
فوتبال ايران در جام جهاني با ســه تيم بزرگ مراكش، اسپانيا و 
پرتغال مشاهده كرديم. در هر سه حال مردم قدرشناس، شادي 
كردند؛ وقتي پيروز شــديم، وقتي مساوي كرديم و حتي زماني 

كه باختيم. چرا؟
جوابــش را خودتان بهتر مي‌دانيد. داشــتن هدف، همت والا، 

همدلي و همكاري، از خودگذشتگي و ايثار.
ســوم آنكه، رهبري عالم و آگاه و انگيزه‌بخش بســيار مهم و 
ضروري است. ديديد كه سرمربي تيم چگونه با تعصب از استعدادها 
و ظرفيت‌ها، تيم ساخت و همه را در رسيدن به هدف برانگيخت.

چهارم، برخورداري از طرف‌داران با شور و شوق و قدرشناس 
و مشوق است؛ آناني كه احساس مثبت و خوشي به اعضاي تيم 
مي‌بخشند. ما نيز براي قرار گرفتن در جايگاه رهبران اثربخش، 
بايد ياد بگيريم كه رهبراني خردمند و شرافتمند باشيم. كارمان 
را خوب بلد باشــيم و با كســاني كه به نوعي بر ســازمان ما اثر 
مي‌گذارنــد يا از آن تأثير مي‌پذيرند ارتباط برقرار كنيم و با آنان 
تعامل مثبت داشته باشيم؛ به طوري كه احساسات و خرد آنان را 

به عمل صالح و هميارانه براي سازمان تبديل كنيم.
در آغاز ســال تحصيلي، براي همة شما از خداي متعال توفيق 

خدمت صالح و رهبري اثربخش آرزو دارم.
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 تحول‌آفريني و راهبردهاي نوآورانه
  پرداختن به نوآوري و تحول‌آفريني به مثابه، تغييراتي بنيادين كه 
موجب مي‌شوند آموزش و پرورش در جايگاه يك سازمان يادگيرنده 
كاراتر و اثربخش‌تر شود و كمك به عبور از وضعيت سنتي مديريت 

به وضعيت نوين در قالب مديريت تحولی و جهادي؛
 مطالعات تطبيقي در مديريت و رهبري آموزشي در 

مدارس جهان
آشنايي مديران با مســائل و چالش‌ها و دغدغه‌هاي مديريتي و 
نيز فرصت‌ها و مســائل مديران مدارس كشورهاي ديگر به‌ويژه 
كشورهايي با وضعيت مشابه كشور ما، با تأكيد بر حفظ توانمندي‌ها 

و هويت ملي، انقلابی و ديني؛
 مهارت‌هاي كليدي مديران با تأكيد بر مطالعات موردي 

)موردپژوهي(
   ارائة مطالبي متناســب با مسائل و دســتاوردهاي روز مديران 
مدرسه و حوزه‌هاي گوناگون تعليم و تربيت به‌ويژه برنامه‌ريزي و 
مديريت راهبردي )استراتژيك(، مديريت كيفيت، مديريت مالي، 
اقتصاد مديريتي و بهبود فرايندهاي آموزشي، پرورشي و اداري و 
تصحيح كج‌فهمي‌ها و بدفهمي‌هاي موجود در برنامه‌هاي جاري و 

آتي مدارس با تأكيد بر مطالعات موردي؛
 آموزش محيط زيست براي توسعة پايدار

پرداختن به مســائل اجتماعي، اهميت ســامت جسم و جان و 
محيط زيست )در قالب طرح مدارس دوستدار محيط زيست(؛

 پژوهش مدرسه‌اي و یادگیری بر بنیاد کار
پژوهيدن و درک روش‌هاي پژوهش‌محور، حل مسئله، مطالعات 
ميداني و مسئله‌محور و نیز درک رهیافت‌ها و روش‌های یادگیری 

بر بنیاد کار و اقدام‌پژوهي‌هاي انجام شده توسط مديران؛
 پيام مديران، معاونان، معلمان و مسئولان آموزش و 
پرورش با نگاهي نقادانه و پيشنهادي به آموزش و پرورش 

يا در قالب پژوهش‌هاي مديريتي
مطالبي ناظر بر تجارب، شكوه‌ها و دغدغه‌ها و مشكلات و مسائل 
كاري آنان كه بيشــتر خود مديران آن‌ها را تدوين مي‌كنند و يا 
در قالب خلاصه پژوهش‌هايي در زمينة مديريت، كلاس‌ درس و 

معلمان ارائه مي‌شود؛
 نكته‌ها و ظرايف مديريتي با استناد به محیط یادگیری 

و مدیریت مدرسه در برنامة درسی ملی 
مطالب ظريف و كوتاه و كاملًا كاربردي دربارة راه‌هاي توســعه‌ و 

تقويت خلاقيت و نوآوري، شور و نشاط در مديران، دانش‌آموزان، 
معلمان و كاركنان و گسترش روحية تعهد و اميد به آينده و اهميت 

دادن به ارتباط با معلمان، والدين و دانش‌آموزان؛
 مستندسازي تجربه‌هاي مديران مدارس، به‌ويژه در 

زمينة نوآوري‌هاي آموزشي
ارائة تجــارب مكتوب و مصور مديران مدارس، به نحوي كه مورد 

استفادة آيندگان و قابل انتقال به ديگران باشد؛
 شبکه‌های اجتماعی و مجازي و چالش‌هاي پيش‌روي 

دانش‌آموزان
معرفي شبكه‌هاي اجتماعي، علمي و پژوهشي موفق و نيز روش‌هاي 
ورود به اين شبكه‌ها و جست‌وجوي علمي براي يادگيري بهتر و 

دقت‌هاي لازم در پيام‌هاي تربيتي آن‌ها؛
 معرفی برنامه‌ها و طرح‌های مدیریتی و کیفیت‌بخشی 

آموزش و پرورش
ایــن طرح و برنامه‌ها مشــمول برنامة تعالی مدیریت مدرســه، 

المپیادهای ورزشی، بودجه‌ریزی عملیاتی و ... می‌شوند؛
 بهداشت رواني مديران

پرداختن به موضوعات مربوط به كنترل استرس، شيوه‌هاي برخورد 
با مسائل و بحران‌ها، حفظ نشاط و سرزندگي و ...؛

 مدير و خانواده با تأكيد بر ســبك زندگي اسلامي- 
ايراني

روش‌هاي آموزش توسعه ارتباط والدين با مدارس، به ويژه معلمان 
و اينكه چرا مدارس والدين را به‌اندازة كافي به حساب نمي‌آورند، 
و تبیین چیستی سبک زندگی اسلامی- ایرانی و معرفی معیارها و 
شاخص‌های آن مبتنی بر رهنمودهای مقام معظم رهبری، نقشة 
مهندســی فرهنگی کشوری و مبانی نظری تحول بنیادین، سند 

تحول و برنامة درسی؛  
 مديريت فضا و تجهيزات، امور مالی و اداری

آموزش مهارت‌های مدیریت فضا و تجهیزات با رعایت استانداردهاي 
فضاهاي آموزشي؛

 معرفي كتاب، كتاب‌خوانــي، منابع، پايگاه اينترنتي 
)ســايت(، وب‌نوشــت )وبلاگ( و فيلم‌هاي مديريتي و 

آموزشی
معرفي منابع به‌روز و مناسب براي مديران.

modiriat@roshdmag.ir :نشانی پست الکترونیکی مجله

دورة  اين  نخستين شــمارة  در   
فصلنامة رشــد مديريت مدرسه بر آن 
از  دوره  اين  كه ســرفصل‌هاي  شديم 
مجله را معرفي كنيم تا هر يك از شما 
خوانندگان عزيز كه تمايل به نوشــتن 
مقاله، خاطره، تجربه آموزشي، گزارش 
و ... داريد، چارچــوب موضوعي را در 

لطفاً بنويسيد!نوشته‌هاي خود رعايت فرماييد.

يادداشت



 سالیان سال کرة زمین با نگاه مهربان و دستان پینه‌بسته 
و بازوان توانمند ساکنان و مســتأجران خویش حیات آرامی را 
می‌گذراند. اندک اندک، این ساکنان با صنعت و صنعتگری آشنا 
شدند و ابزار و آلات جدید را دست‌مایة خویش کردند و از دوران 
کشاورزی سنتي به عصر صنعتی شدن هجرت نمودند. ضربات 
محکم پتک‌ها و تیغه‌های ماشین‌های سنگین، صدای دلخراش 
اتومبیل‌ها، دود ناشی از کارخانه‌ها و خودروهای سبک و سنگین 
با سوخت‌های فسیلی، شکافتن دل و قلب این کره و زمین پاک 
به نام معادن ســرب، زغال‌ســنگ، فولاد، مس و طلا و...، حفر 
چاه‌‌های نفت در دل دریاها و کنار اقیانوس‌ها، غرش کشتی‌های 
حامل سوخت‌های فســیلی و زیردریایی‌ها و ناوها در بستر آرام 
دریاها و اقیانوس‌ها، قطع درختان و نابودی جنگل‌های سبز، دمار 
از روزگار ایــن کرة مظلوم درآورد و پیکرة آن را زخمی و رنجور 
کرد. با وجود پاگذاشــتن به عصر جدید به نام عصر فراصنعتی و 
عصر دانایی و اطلاعات، هنوز علائم قابل توجهی از ترمیم و بهبود 

این زخم‌های کهنه مشاهده نمی‌شود.

چشم‌انداز

منوچهر نوري

مدیریت  سبز
 مادر گیتــــــی
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هنوز هیچ پاســخی برای ســؤالات نســل‌های آینده که چرا 
محیط‌زیســتمان را نابود کرده و ریه‌های زمين و ما را با مشکل 
مواجه‌ کرده‌اید، نداریم. همه‌ چیز تحت‌الشــعاع سیاســت‌های 
سیاســت‌مداران مغرور، خودخواه و غیرمســئول اســت. اگرچه 
ســازمان‌ها، شرکت‌ها و مؤسسات مردم‌نهاد خیرخواه و دوستدار 
زمین و مردم بســیارند و در مسیر حفظ محيط زيست گام‌های 
زیادی برداشــته‌اند، ایــن حرکت‌‌های مثبت، در مقابل ســیل 
بنیان‌کن در تخریب زمین و محیط‌زیســت بســیار ناچیز است. 
برای مثال، امروز شرکت‌های بزرگی در جهان برای موفقیت خود، 
در قالب پروژه‌های عظیم انسان‌دوســتانه، به کشاورزان کشورها 
و مناطق محروم که فقر آنان محیط زیســت را تخریب می‌کند، 

کمک می‌کنند.
جنگل‌هــای آمازون با تبدیل دی‌اکســیدکربن به اکســیژن، 
خدمت بزرگی به انسان‌ها می‌کند. آن‌ها ریه‌های کرة زمین‌اند و 
بیش از 20 درصد اکسیژن کرة زمین را تأمین می‌کنند. گیاهان 
جنگل‌های اســتوایی، یک‌چهارم داروهای امروزی و 70 درصد 
گیاهان مؤثر در درمان ســرطان را فراهم می‌کنند. حداقل 328 
داروی جدید و کشــف نشده، با ارزش بالقوة 3 تا 4 میلیارد دلار 
برای شرکت‌هاي داروسازی خصوصی، ارزش بالقوة برابر با 147 
میلیــارد دلار برای تمام جامعه، وجود دارند. به‌رغم مشــارکت 
بسیاری از شرکت‌های بزرگ کسب‌وکار مانند آودا )یک شرکت 
بهداشــتی(، جانسون اند جانسون، نایکی و پولاروید برای حفظ 
محیط‌زیست به اقدامات خوبی در اشتغال‌زایی بومیان جنگل‌های 
بزرگ آمازون و مناطق اســتوایی دست‌زده و بومیان را تشویق 
کرده‌اند تا دانه‌های گیاهی خاصی را در ازای دریافت دســتمزد 
خوب برای این شــرکت‌های غذایی، دارویی و بهداشتی فراهم 
کنند و به‌واســطة آن از فروش جنگل‌ها به صنعتگران بی‌رحم 
و یا تبدیــل آن‌ها به مراتع دامداران امتناع ورزند، لکن هنوز راه 
زیادی در حفظ زمین و سلامت محیط‌زیست در حال نابودی، در 
پیش است. این جنگل‌های انبوه، به‌رغم اینکه بخش جدانشدنی 
از اکوسیستم هستند، توسط برخی کسب‌وکارها به‌عنوان کالای 
جهان سومی تلقی شده و در نتیجه سریع‌تر از هر منبع طبیعی 
دیگری در زمین، در حال ناپدید شدن و به غارت رفتن‌اند. بیش 
از پنجاه میلیون هکتار از اراضی این جنگل‌ها ـ یعنی منطقه‌ای 
به وسعت مجموع کشورهای انگلستان، ولز و اسکاتلند ـ در حال 
نابودی هســتند. ادامة این روند، موجب نابودی نزدیک به 80 تا 
90 درصد از اکوسیستم‌های جنگل‌های استوایی تا سال 2020 
خواهد شد. هر روزه حدود 90 هکتار از اراضی جنگل‌های انبوه 
و بارانــی به‌خاطر تهیة تخته و الوار، محصولات کاغذی یا چرای 
دام‌ها نابود می‌شود. برای هر همبرگری که از گوشت دام‌های این 
جنگل‌ها تهیه می‌شــود، بیست متر مربع از مساحت آن کاسته 
شــده است و این یعنی نابودی یک آشــپزخانه برای تهیة یک 

همبرگر! )رزقی، مرضیه، 2006(
جنگل‌ها و مراتع موجود درکشور ما در مقابل شمار انبوه و عظیم 
جنگل‌های استوایی و آمازون اروپایی، روسیه و منطقة هند و چین 
و استوا بسیار ناچیز است. لکن براساس نظریة آشوب، که همة کل 
از یک جزء ناشی می‌شود و طوفان، ریشه در بال پر پروانه‌ای دارد، 

همة ما در حفظ زمین سهم 
داریم. البته این سهم تنها 
در نابودی مستقیم حیات 
سبز نیســت بلکه با کمک 

گلخانه‌ای،  گازهای  تولید  به 
تولید وسایل پلاستیکی و مواد 

غیرقابل بازیافت، تولید وسایل نقلیه 
و و کسب‌وکارهای مرتبط با سوخت فسیلی و  نفت 

گاز، همگی حرکتی است که ما را به آخر خط )نابودی و بیماری 
زمین( سوق می‌دهد. کرة زمین هم مثل هر یک از ما انسان‌ها که 
از میلیون‌ها سلول تشکیل شده‌ایم، از میلیون‌ها نفر درست مثل ما 
شکل یافته و حیات ما در گرو حیات زمین است. همة کسب‌وکارها 
و استراحت و تفریح و سفر ما در روی همین کرة زمینی است که 

باید قدرش را بدانیم و آن را حفظ کنیم. 

 شرح آنچه که می‌توانیم
از ابتدای دوران صنعتی و با بروز و ظهور نظریه‌های کلاسیک 
مدیریــت و نگاه به انســان به‌عنوان یک موجــود اقتصادی نه 
اجتماعی و فرهنگی، شــرایط و نوع حکومــت در قالب ارباب و 
رعیتی نوین، اســتثمار انسان‌ها در استخراج معادن، و به تدریج 
ساخت ماشین‌آلات ســنگین، کارخانجات غول‌پیکر و صداهای 
مهیب آن‌ها، مانع از شــنیدن فریادهایی می‌شد که از تن رنجور 
زمین برمی‌خاست. ولع ناشی از ثروت‌اندوزی سرمایه‌داران قرن 
سرمایه‌داری، همه چیز را در اســتخدام و تحت مصادرة منافع 
خویش درآورد. اگرچه نظریه‌پردازان نئوکلاســیک و سیستمی، 
اندکی از »هجمه‌ برای تخریب همه‌چیز برای ســود بیشــتر« 
کاســتند، به هیچ وجه کارســاز واقع نشــد و همچنان زمین 

دستخوش زوال و نابودی است.
ـ اینکــه آب و هوا را آلوده می‌کنیم تا از تولیدات تصفیه آب و 

هوا فروش بیشتری داشته و سود بیشتری ببریم، 
ـ بــه آلودگی هوا دامن می‌زنیم تا ماســک‌های تولیدی ما به 

فروش برود،
ـ زباله تولید می‌کنیم تا کارگران بیکار نباشند، 

ـ هر کالای بی‌کیفیت و غیراســتانداردی را تولید می‌کنیم تا 
سود بیشتری ببریم،

ـ ویروس تولید می‌کنیم تا ویروس‌کش‌هایمان به فروش برسند، 
ـ کارخانجات معدنی را در بالادســت‌ها بدون توجه به آلودگی 

آب ‌ها در فرودست‌ها احداث می‌کنیم، 
ـ درختان را به بهانة درســت کردن مبلمان و صنایع چوبی و 
غیره بدون اقداماتی جایگزین تنها برای استفادة امروزمان قطع و 

جنگل‌ها را نابود می‌کنیم،
ـ مواد آموزش و فرهنگی بســیاری را بدون توجه به تضمین 
کیفیت آن‌ها در یادگیری، صرفاً برای سودآوری بیشتر تولید  و 

ترويج می‌کنیم، 
ـ محصــولات و کالاهای زیادی را بــدون توجه به اینکه چه 
خسارت و زیانی به محیط‌زیست و سلامت انسان‌ها می‌زند تنها 

برای سود بیشتر تولید می‌کنیم و به‌ فروش می‌رسانیم،
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ـ تأسیسات نفتی و گازی عظیمی را در دریاها و اقیانوس‌ها بدون 
توجه به بهداشــت آبزیان دریایی صرفاً با هدف سودآوری احداث 

می‌کنیم،
ـ جاده‌ها و آزادراه‌ها، شهرک‌ها و ویلاهای زیادی را بدون توجه به 

سلامت زمین دایر می‌کنیم، 
ـ به بســیاری از کارهای غیرقانونی صورت قانونی می‌دهیم و به 

زمین آسیب‌های جدی وارد می‌کنیم، 
ـ داروهای بســیاری را بدون توجه به آثار ســوء آن‌ها به‌ خورد 
مردمان ضعیف و تهیدســت جهان می‌دهیم و ســودهای کلان 

می‌بریم، 
ـ ... .

نگاه در مدیریت سبز ناظر بر سه اصل است:
3. سود. 1. مردم   2. زمین 	

یعنــی، تعهد و پایبندی به حفظ محیط زیســت و مراقبت از 
جهانی کــه در آن زندگی می‌کنیم. در تولید همة محصولات و 
کالاها، تلاش‌های ما برای حفاظت از زیست‌بوم و مسئولیتی است 
که در قبالش داریم. ما در قبال همة جهان مسئولیم. نگرانی‌های 
ما دربــارة جنگل‌های بارانی جهان از قبيل آمــازون و برزیل و 
جنگل‌های استوایی و غیره که ریه‌های زمین محسوب می‌شوند 
محفوظ است. در قبال صدها کسب‌وکار که برای سود بیشتر به 
موضوع حفاظت از منابع طبیعی بی‌توجه‌اند، نگرانیم. همة ما، در 
هر مسیری که گام برمی‌داریم، از خودرویی که می‌رانیم، جایی 
که ســفر می‌کنیم، خرید می‌کنیم و صدها کسب‌وکار دیگر، از 
خوردن تا شست‌وشو و غیره، در قبال زمین و حفظ محیط‌زیست 
مســئولیم و نســبت به آن دین داریم. در مدیریت سبز، بحث 
زمین پاک تنها به طرف‌داران محیط‌زیســت محدود نمی‌شود و 
همة کسب‌وکارها در مقابل آن تکلیف دارند. جهان یک سازوکار 

)مکانیسم( زنده و متکامل است و وظیفه و مسئولیت ما در قبال 
آن، این است که تلاش کنیم ارتباطی سازنده با آن برقرار کنیم 

و این احساس مثبت را به همگان منتقل کنیم.
خلاصه آنکه در مدیریت سبز، »کسب سود در اولویت نیست؛ 
قبل از آن باید به حقوق اجتماعی انســان‌ها توجه کنیم و زمین 
را به‌عنوان مادر انســان‌ها پاس بداریم و در حفظ و نگهداری و 

پویایي‌اش بکوشیم«.
باید بدون به‌خطر انداختن توان نسل آینده برای دستیابی به 
آنچه موردنیازشان است، به کســب‌وکار بیندیشیم و به آرمان 
جامعه نســبت به تولیــد و تهیة کالا و خدمات بدون آســیب‌ 
رساندن به سرمایه‌های طبیعی و اجتماعی وفادار باشیم؛ یعنی 
علاوه بر سرمایة نقدی، سرمایه‌های طبیعی و اجتماعی را نیز از 

عوامل موفقیتمان به‌حساب آوریم. 
مدیران آشنا به مدیریت سبز در کسب‌وکار به‌خوبی دریافته‌اند 
که کاهش ضایعات، مســتقیماً به صرفه‌جویی قابل توجهی در 
منابع مالی منتهی می‌شــود؛ چرا کــه از محل فروش ضایعات 
و بازیافــت آن می‌توان درآمد قابل توجهی کســب کرد. آنچه 
امــروز به نام تبدیل گازهای حاصــل از دفن زباله‌ها به انرژی و 
کاهش گازهای گلخانه‌ای مطرح است، در راستای همین عمل 
انسان‌دوستانه و دوســتدار محیط‌زیست )زمین‌( صورت گرفته 
اســت. چرا که فعالیت‌های زیســت‌محیطی، در بسیاری موارد 

می‌تواند به ایجاد مزیت رقابتی بینجامد.
وقتی شرکت‌های بزرگ ملی و جهانی روی رونق بخشیدن به 
بازار رقابتی کشاورزان محلی و کم‌درآمد کار می‌کنند و می‌توانند 
ســطح رفاه و وضعیت معیشــت آنان را به میزان قابل‌توجهی 
بهبود بخشند و یا انرژی خورشیدی ارزان قیمت را به روستاها 
ببرند و با تعبیة دســتگاه‌های تصفیة آب آشامیدنی در مناطق 

مدیران با اندیشة سبز معتقدند که 
کسب‌وکار و توسعة رفاه مردم، دو 

روی یک سکه‌اند
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محروم، زندگی آنان را بهبود بخشــند، این یعنی مدیریت سبز؛ 
یعنــی اخذ هر تصمیمی که با ارزش‌های اقتصادی، اجتماعی و 

زیست‌محیطی منطبق است.
مدیران با اندیشة سبز معتقدند که »کسب‌وکار و توسعة رفاه 
مردم، دو روی یک سکه‌اند. شرکت‌ها، ‌نمونه‌ای کامل از جوامع و 
مردمی هستند که در آن‌ها کار می‌کنند و اگر این جوامع موفق 
نباشــند، آنان نیز موفق نخواهند بود. این شرکت‌های موفق با 

مدیریت سبز، رسالت اجتماعی در کسب‌وکار دارند.
آلوده شدن دنیا به نگاه سرمایه‌داری مانع بزرگی در راه آسایش 
و آرامش مردم و زمین است. اینکه امروز ما خوشحالی‌مان را در 
پیشرفت و زندگی مناسب جمعیت چندمیلیاردی در اقصی نقاط 
کــرة زمین، به‌ویژه هند و چین، اعلام می‌کنیم به همین جهت 
اســت. وقتی آن خیل عظیم در آرامش باشند، مردم و زمین در 
آرامش‌اند. این همان نگاه سیستمی و نظام‌دار و دیدن جهان به 

مثابة یک موجود زنده است.
مدیریت سبز به نوعی اطمینان یافتن از درستی کسب‌وکارها 
از جنبه‌های درســت و اخلاقی است. وقتی ما اخلاق حرفه‌ای و 
فردی و اجتماعی را در کسب‌وکارها و فرایند تولیداتمان رعایت 
می‌کنیم، در واقــع داریم به مردم و زمیــن خدمت می‌کنیم. 
بدیهی است وقتی مردم و زمین منتفع گردند، ما نیز به سودمان 
در کسب‌وکار خواهیم رســید. یادمان باشد هرچه به نیازهای 
کارکنان خود بیشــتر ارزش دهیم، بازگشت سرمایة اجتماعی 

بیشتری را تجربه خواهیم کرد.
در مدیریــت ســبز نیازمنــد رهبــران فکری بیشــتری در 
مدیریت‌های اجرایی هستیم: خلق چشم‌اندازی برای قرن آینده 
در یکپارچه‌سازی عملکرد تمام شرکت‌ها و سازمان‌های جهاني 

در موضوع محیط زیست.

 جمع‌بندی
در بررسی‌های علمی، انواع نشست‌ها و کمیسیون‌های تخصصی 
دربارة فقر، گرم شــدن زمین، گونه‌های در معــرض انقراض و... 
حرف‌های زیادی زده می‌شــود، اما این موضوعات به این واسطه 
ره به جایی نخواهد برد. این‌‌ها مسائل روحی و احساسی هستند و 
مادامی که ما انسان‌ها واقعاً‌ با روح خود اثراتشان را درک نکنیم و 
چشمانمان به روی این واقعیت باز نشود که هر چه برای دیگران 
بخواهیم در واقع برای خود خواسته‌ایم، حل نمی‌شوند. ما با افکار و 
حرف‌هايمان نمی‌توانیم طرز فکر دیگران را تغییر دهیم. به آخرین 
بــاری که طرز تفکر خود را دربارة موضوعی عوض کرده یا مجبور 
به عکس‌العملی شــده‌اید، یا اینکه متأثر شــده و گریه کرده‌اید، 
بیندیشید؛ علت چه بود؟ اگر شما در هر موردی اختیار تام و کاملًا 
مقتدرانه داشتید، چه چیزی را در زندگی خود و سازمانتان تغییر 
می‌دادید؟ تحول زمانی رخ می‌دهد که زنگار غفلت از قلب‌های ما 
شســته شده باشد و دریچه‌های آن گشوده شود. این زمانی است 
که ما به این احساســات خالصانه تســلیم می‌شویم و آن‌ها از راه 
می‌رسند و این گام نهایی اســت. این درک، این گشودن روح به 
سمت دیگران به سمت افکاری متفاوت و تازه، راه را به سوی درمان 
و تغییر می‌گشاید. اینکه با مشاهدة نابودی محیط زیست، تغییری 

در ما حاصل نمی‌شــود و ما نسبت به آیندگان بی‌تفاوت شده‌ایم، 
با ســخنرانی و نصیحت و کنفرانس و سمینار درست نمی‌شود و 
وجدان بیدار می‌طلبد، اینکه اگر آیندگان از ما بپرســند که چرا 
حقوق و ســهم طبیعی ما را با خودســری و خودخواهی و ترس 
از دســت ‌دادن‌های مادی و شغلی نادیده گرفتید و نابود کردید، 
چه پاسخی خواهیم داشت؟ همان‌طور که برای آیندة شخصی‌مان 
برنامه‌ریزی می‌کنیم، باید به فکر پاســخ‌دادن به آنان نیز باشیم. 
بیشــتر تغییرات و تحولات جهانی از یک نفر شروع شد و سپس، 

میلیون‌ها نفر به او پیوستند.
در درازمدت، مفهوم اصول سه‌گانة مدیریت سبز »زمین، مردم 
و سود« یا به عبارتی محیط‌زیست، حقوق اجتماعی و شهروندی 
مردم و منافع مادی و مالی، باید همچنان مطرح شود تا نزد همگان 
قابل قبول‌تر و پذیرفتنی‌تر گردد. راه‌های نجات در بدنة سیاست 
مستتر اســت و در انتظار گفت‌وگوهای صادقانه و صمیمانه ما با 

یکدیگر در ســطح جهانی و بین‌المللی آشکار شوند. در این راستا 
نه به پژوهش و بررسی بیشتر بلکه به ارتباطات بیشتر محتاجیم.

آنچه نجات خواهد یافت، ‌خودمان هستیم و نتیجة این اقدامات، 
در نهایت به نفع خوشبختی، احساسات، روابط، خانواده‌ها، دوستان 

و سرزمین ما خواهد بود.

 سخن پایانی
ســخن پایانی من خطاب به مدیــران آموزش‌وپرورش، به‌ویژه 
مدیران مدارس است. حفظ نعمات الهی و طبیعت و محیط‌زیست 
پاک و ســالم به‌عنوان مادر گیتی براي نسل امروز و فردا، بر همة 
ما واجب و ضروری اســت. چگونه می‌توانیم سالم، شاد و با قدرت 
بر بستر زمین ناسالم، ناشاد و ضعیف زندگی کنیم؟ خداوند زمین 
را برای ما انســان‌ها خلق کرده است که در آن آرام گیریم و او را 
عبادت کنیم. عبادت او یعنی انجام دادن درست کارهای درست؛ 
یعنی مهر ورزیدن، عشــق ورزیدن و کمک کردن به هم و برای 
آخرت خویش ذخیره داشــتن. زمین ســالم و شاد و پاک مزرعة 
آخرت اســت نه زمین آلوده و ناپاک. همة ما بر روی همین زمین 
نفس می‌کشیم و از نعمات آن برخورداریم. سزاوار نیست قدر آن 
را ندانیم و برای حفظ آن کوشــا نباشــیم و این را به فرزندانمان 
نیاموزیم. دانش‌آموزان را در قالب فرصت‌ها و موقعیت‌های مختلف 
یادگیری نسبت به حقوق اجتماعی مردم، حفظ محیط‌زیست و 
نهایتاً بهره‌گیری از مواهب الهی آموزش دهیم. این باور و اعتقاد 
را ابتدا در نگرش و رفتار خود نهادینه سازیم و سپس با حرف و 

عمل به آن‌ها بیاموزیم.

مدیریت سبز به نوعی اطمینان یافتن 
از درستی کسب‌وکارها از جنبه‌های 
درست و اخلاقی است
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    اشاره
حسن بنيانيان از معدود صاحب‌نظران كشور ماست كه در هر دو 
عرصة نظر و عمل در حوزة فرهنگ كار كرده اســت و از خبرگان 
اين حوزه به شمار مي‌آيد. او كه داراي مدرك كارشناسي مهندسي 
برنامه‌ريزي  ارشد  )دانشگاه خواجه‌نصير(، كارشناسي  ساختمان 
توسعة اقتصادي )دانشگاه تهران( و دكتراي مديريت دولتي )مركز 
تحقيقات سازمان مديريت و برنامه‌ريزي كشور( است، كارش را از 
سال 1355 در سازمان نوسازي مدارس استان اصفهان آغاز كرد. 
پس از آن در جايگاه‌هاي مهمي چون رياست سازمان برنامه و بودجة 
استان اصفهان، مشاور امور مناطق سازمان برنامه و بودجه كشور، 
معاون وزير آموز‌ش‌وپرورش و رياســت سازمان نوسازي مدارس 
كشــور، معاون فرهنگي، آموزشي و پژوهشي سازمان مديريت و 
برنامه‌ريزي كشور و رياست حوزة هنري سازمان تبليغات اسلامي 
خدمت كرد و يادگاري‌هاي ارزشمندي از خود به جا گذاشت. وي 
هم‌اكنون رياست كميســيون فرهنگي - اجتماعي شوراي عالي 

انقلاب فرهنگي را بر عهده دارد.
كتاب‌هاي »فرهنگ توســعه )خط‌ مشــي‌گذاري در فرهنگ 
توسعه(«، »فرهنگ در مديريت توســعة اسلامي«، »ايده‌پردازي 
براي فرهنگ‌سازي«، »مديريت توسعة فرهنگ عمومي« و »پوشش 

اسلامي« از جمله آثار گران‌قدر اوست.
اين صاحب‌نظر حوزة فرهنگ، در گفت‌وگو با ما پيشنهاد داد كه 
براي استقرار نظام پيوست‌نگاري در آموزش‌وپرورش، بازنشستگان 
توانمند و علاقه‌مند آموزش‌وپرورش در تشكل‌هايي سازمان‌دهي 
شوند و مديران مدارس را در تدوين سند كاركرد فرهنگي - آموزشي 

مدرسه، كه مبتني بر سند تحول باشد، ياري دهند.
دكتر حسن بنيانيان از نخستين افرادي است كه موضوع پيوست 
فرهنگي را به‌عنوان يك امر راهبردي به‌صورت جدي دنبال كرده 

است. در ادامه گفت‌وگوي ما را با ايشان مي‌خوانيد.

گفت‌وگو

سنـد تحول و لـزوم
 پيوست‌نگار‌‌ىهاى فرهنگى

گفت‌وگو با دكتر حسن بنيانيان، رئيس كميسيون 
فرهنگي اجتماعي شوراي عالي انقلاب فرهنگي:

ام‌ليلا صمدي

عكس: غلامرضا بهرامي
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 شما از نخستين افرادي هستيد كه موضوع پيوست 
فرهنگي را به‌عنوان امري راهبــردي به صورت جدي 
دنبال كرده‌اند. براي فرهنگ و پيوســت فرهنگي چه 

مفهومي در نظر داريد؟
فرهنگ به صورت جامع نظامي از اعتقادات، ارزش‌ها، الگوهاي 
رفتاري و نمادهاست كه در همة روابط ما در عرصه‌هاي زندگي 
فردي و اجتماعــي در حوز‌ه‌هاي مختلف اقتصادي، سياســي، 
قضايي، نظامي، بهداشــتي و درماني حضور و جريان دارد. ما در 
مقطعي از تاريخ قرار گرفته‌ايم كه ضمن اينكه خودمان ســابقة 
تاريخــي ممتدي داريم كه در معماري، شهرســازي و ســبك 
زندگــي روزمره‌مان تجلي مي‌كند، از بيرون جامعه هم آموزه‌ها، 
الگوهاي رفتاري و نمادهايي وارد مي‌شــوند كه بخشي از آن‌ها 
انتخاب آگاهانه است و در تقويت جامعه كاركرد مثبت دارد، اما 
بخش ديگر آن اگر توجه نكنيم، به‌عنوان آســيب وارد جامعة ما 
مي‌شــود و فرهنگ ما را تهديد مي‌كند. يكي از راه‌هاي مواجهه 
با اين آسيب‌هاي فرهنگي، مهندسي فرهنگي به معناي بازتوليد 
نظام‌هاي مختلف اداره‌كنندة جامعه، متناســب با جامعة بومي 
خودمان است كه كاري بلندمدت است. البته يك كار كوتاه‌مدت 
و ميان‌بُر اين اســت كه طرح‌هاي بزرگ و مهمي را كه منشــأ 
تحولاتي گسترده در جامعه مي‌شوند، با رويكردي فرهنگي مطالعه 
كنيم. به اين معنا كه ببينيم تصميماتي كه اتخاذ مي‌شود، چه 
فرصت‌ها و آسيب‌هاي احتمالي  فرهنگي براي ما دارد و چگونه 
مي‌توان اين آسيب‌ها را به حداقل رساند. به مطالعاتي كه اين كار 
را سامان مي‌دهد و به يك مجموعه پيشنهاد و راه‌حل عملياتي 

مي‌رسد، پيوست فرهنگي گفته مي‌شود.

 با اين اوصاف، لحاظ كردن پيوست فرهنگي در طرح 
تحول بنياديــن آموزش‌وپرورش - كه از طرح‌هاي مهم 

اين وزارتخانه است - به چه نحوي خواهد بود؟
لازم است نهضت پيوســت‌نگاري در آموز‌ش‌وپرورش مبتني 
بر اجراي سند تحول شــكل بگيرد و مديران مدارس با مراجعه 
به سند تحول، مدرســة خود را فرصت‌‌شناسي و آسيب‌شناسي 
فرهنگي كنند. اين تجربه ضمن اينكه به افراد در ســطوح اجرا 
انگيزه مي‌دهد و ســند تحول را در ذهن آنان به ســندي جدي 
تبديــل مي‌كند، به تصميم‌گيرندگان ســطوح كلان نيز كمك 
مي‌كند تا با بهره‌گيري از تجربة مديران، متناســب با اقتضائات 
مختلف استان‌ها، راه‌حل‌هاي عملياتي پيش‌بيني كنند. اين بحث 
در علم مديريت با عنوان خط‌مشي از بالا به پايين و راه‌حل‌يابي 

از پايين به بالا نظريه‌پردازي شده است.
اين ايده نيازمند ساختاري اجرايي است. بايد نيروهاي علاقه‌مند 
آموزش‌وپرورش، به‌ويژه بازنشستگان، را شناسايي كنيم و آموزش 
دهيم و متناسب با جمعيت هر استان، تشكل‌هايي براي آموزش 
به مديران مدارس تشــكيل دهيــم. آموزش‌وپرورش 700 هزار 
بازنشســته دارد و كافي اســت 100 هزار نفر از آنان براي اين 
كار گزينش شــوند. از طرفــي، مديران مدارس ايــن نيروها را 
به‌عنوان افراد باسوادي مي‌شناســند كه سال‌ها در مدارس كار 

كرده‌اند؛ بنابراين از آنان حرف‌شنوي بيشتري دارند. اين تشكل‌ها 
با مشــاركت مدير، معلمان، دانش‌آمــوزان و اوليا اتاق فكري در 
مدرسه تشــكيل دهند و با هدف انتقال آموزه‌هاي سند تحول، 
ســندي براي بهبود كيفيت كاركرد فرهنگي - آموزشي مدرسه 
تهيه كنند. براي مثال، ضمن شناسايي نكات مثبت و همچنين 
آســيب‌هاي تعامل بين مدير، معلمان و دانش‌آموزان، معماري 
مدرســه و روش تدريس معلم، براي آن‌ها راه‌حل‌يابي كنند. اين 
امر همراه با پيش‌بيني ســاز و كارهاي تشــويقي، تشنگي براي 
يادگيري را در نيروي انساني به‌وجود مي‌آورد و كاركنان مدرسه 
چاره‌اي جز اين نخواهند داشت كه در محتواي دانشي و مهارتي 
خود تجديدنظر كنند. از طرفي، اســتناد پيوســت فرهنگي به 
توصيه‌هاي مقام معظم رهبري و مستند به قانون مصوب مجلس 
است و آموزش‌وپرورش مي‌تواند بابت اين اقدامش، امكاناتي را از 

دولت مطالبه كند.

 به نظر شما، استقرار نظام پيوست‌نگاري آموزش‌وپرورش 
چه ضرورتي دارد؟ مشــكلات فرهنگــي ما در مدارس 

كدام‌اند كه بايد در اولويت و مورد توجه قرار گيرند؟
مصيبت بزرگ آموزش‌وپرورش اين است كه ديوار بلندي دور آن 
كشيده‌اند و نمي‌گذارند مسائل و آسيب‌هايش در بيرون مطرح 
شــود تا توجه صاحب‌نظران را به خــود جلب كند و امكاناتي را 

دريافت نمايند.
به واسطة همين ساختار، آموز‌ش‌وپرورش در يك دور كاهش 
منابع افتاده اســت. علتش هم اين است كه مدارس غيردولتي و 
خاص را راه‌ انداخته‌اند كه تعدادي از بچه‌هاي مسئولان در آنجا 
درس مي‌خوانند و اين يك بي‌عدالتي بزرگ در آموزش‌وپرورش 

است كه كسي هم نمي‌خواهد با آن مبارزه كند.
تقريباً 30 ســال قبل كه در سازمان نوسازي مدارس بودم، به 
مدرسه‌اي در حاشية شــهر زاهدان رفته بودم. در ‌آنجا بچه‌ها از 
گرســنگي در كلاس ضعف مي‌كردند. به همين خاطر، مدير و 
معلمان برايشان نان خشك مي‌خريدند. جالب است كه در همان 
زمان، بخشــنامه‌اي از وزارت‌خانه به همين مدرسه آمده بود كه 
بچه‌ها حق ندارند چيزي به‌عنوان تغذيه به مدرسه بياورند. وقتي 
بخشنامه‌اي جزئي و ريز از مركز كشور به سطح مدارس مي‌رسد، 
خنده‌دار مي‌شــود و بعد از مدتي ابهت بخشــنامة وزارت‌خانه 
مي‌ريزد. چون وقتي چند بار قابل اجرا نباشد، در مواردي هم كه 
بتوان آن را اجرا كرد، افراد اين كار را نمي‌كنند  و كار خودشــان 

را انجام مي‌دهند.
در آن زمــان، ما با نگاه فرهنگي در طراحي حياط مدرســه، 

مصيبت بزرگ آموزش‌وپرورش اين 
است كه ديوار بلندي دور آن كشيده‌اند و 
نمي‌گذارند مسائل و آسيب‌هايش در بيرون 
مطرح شود تا توجه صاحب‌نظران را به خود 
جلب كند و امكاناتي را دريافت نمايند
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تعدادي درخت خوب در حياط مدرســه كاشــتيم اما بعدها در 
بازديدهايمان متوجه شــديم كه مستخدمان براي اينكه مجبور 
نباشــد در پاييز برگ درختان را جمع كنند، يواشكي پاي آن‌ها 
نفت ريخته و درختان را خشكانده‌اند تا از شرشان راحت شوند. 
از طرفي، ما هنوز در بســياري از مدارس حتي توالت ســالم به 
تعداد كافــي نداريم و حواس دانش‌آمــوز در كلاس به كنترل 
خودش است. اين حرف‌ها نشان مي‌دهد كه هنوز گرفتار مسائل 
ابتدايي هستيم، اما حرف‌هايي بسيار آرماني مي‌زنيم. لازم است 

حرف‌هاي ‌آرماني به اين اصلاحات و ريزه‌كاري‌ها تبديل شود.
بســياري از عيب‌ها هم در معلم‌هاســت كه ما از كنارشان رد 
مي‌شــويم. معلم خودش را سانســور مي‌كنــد و حرف دلش را 
نمي‌زند. معلمي كه ذهنش از كشــورش فاصله گرفته است، اگر 
حــرف دلش را نتواند در فضاي مدرســه و جلوي مدير بزند، در 
كلاس آن‌ها را در ذهن بچه‌ها فرو خواهد كرد. اين فضاي بسته 
و تلخي كه الان در بسياري از مدارس وجود دارد، به يك آسيب 
بزرگ تربيتي تبديل شده است. بايد اين فضا به سرعت شكسته 
شــود. متأسفانه به دليل برخي بي‌توجهي‌ها و اتفاقات تلخي كه 
بعد از انقلاب اتفاق افتاده، در بعضي از اين زمينه‌ها وضعمان بدتر 
شده اســت. مهم‌ترين رابطه در آموزش‌وپرورش، رابطة معلم و 
دانش‌آموز است. قبل از انقلاب، احترام به معلم در جامعه بيشتر 
بود و آدم‌هايي به كسوت معلمي در مي‌آمدند كه عاشق بودند اما 

اكنون بعضي از افراد از روي بيكاري به اين شــغل پناه مي‌آورند 
اما ذاتشان براي معلمي ساخته نشده است و در نتيجه، يك نسل 

قرباني ضعف‌هاي اين افراد مي‌شود.
 بخــش زيادي از آمار فرار از مدرســه، برآيند روش‌هاي غلط 
آموزشــي، مشــكلات رفتاري معلمان، مدير، ناظم، مستخدم 
مدرسه و همچنين محتواي آموزشي غيركاربردي و غيرمرتبط 

با نيازهاي زندگي است. 
خاطرم هست كه يكي از معلم‌هايم در پاسخ به اين سؤال من 
كه حجم مخروط به چه دردي مي‌خورد، گفت: »بايد اين را بلد 
باشــيد تا تصديق بگيريد!« احترام به كار، آچار به دست بودن و 
حل مسئله در بسياري از كشورها به يك ارزش تبديل شده است 
اما ما از كنار آن مي‌گذريم. نتيجه اين مي‌شود كه وقتي يك زلزله 
مي‌آيد، آســيب‌ديدگان منتظرند يكي از بيرون بيايد و برايشان 
توالت بسازد. در صورتي كه ســاختن توالت يك كار دو ساعته 
است كه خودشان مي‌توانند انجام دهند و مشكلشان را برطرف 
كننــد. يكي ديگر از معلمانم را به ياد دارم كه با حداقل امكانات 

و با اســتفاده از يك ظــرف آب و چند تكه كاغذ، ما را با مفهوم 
جزيره و شبه‌جزيره آشنا كرد. چنين معلمي كلاس را پر از نشاط 
مي‌كند و يك معلم دوست‌داشتني مي‌شود. مدير مدرسه هم بايد 
در ذهن بچه‌ها، دوست‌داشــتني باشد و با برطرف كردن معايب 
مدرسه، گرايش دانش‌آموزان را به حضور در مدرسه افزايش دهد. 
اين ضعف‌ها با شــيوة پيوست‌نگاري فرهنگي، مشروط بر اينكه 
ســازماندهي آموزش و پيگيري اين امــر به خوبي پيش رود، تا 

اندازه زيادي حل مي‌شود.

 در سند تحول بنيادين آموزش‌وپرورش، بر چرخش 
در نگرش‌هاي مديران از مديــران تجهيزاتيِ صرف به 
مديراني با نگرش فرهنگي تأكيد شده است. نظرتان در 

اين‌باره چيست؟
شكي نيســت كه ســند تحول مديراني مي‌خواهد كه شاكلة 
فرهنگي داشته باشند. بسياري از مديراني كه امروز دردسرهاي 
مديريــت را در قبال حداقل دســتمزد پذيرفته‌اند، به نظر من 
نگرش‌هاي فرهنگي دارند اما ممكن اســت مطالبات جامعه يا 
بخشنامه‌ها انگيزة دروني اين افراد را از بين ببرد. بنابراين، لازم 
است شاكلة فرهنگي آنان را احيا كنيم. عقلاني است كه به ‌آنان 
آموزش دهيم، سپس فضا را باز كنيم و آن‌ها را در تصميم‌گيري‌ 
آزاد بگذاريم تا خودشــان را در عمل نشان دهند. به عقيدة من، 
مديريت مدرسه در حالت مطلوب، به مراتب از چرخاندن وزارت 
آموزش‌وپرورش پيچيده‌تر اســت. كار او مانند كار پزشكي است 
كــه در اتاق عمل، مغز را جراحي مي‌كند. ممكن اســت رئيس 
بيمارســتان مهم انگاشته شود ولي او محيط را آ‌ماده مي‌كند تا 
جراح مغز بتواند در اتاق عمل كارش را انجام دهد. پيچيده‌تر از 
آن، اهميت كاركردهاي معلم در كلاس اســت. ما قصه را براي 
خودمان در حد انتقال محفوظات ساده كرده‌ايم و طبيعي است 
كه متوجه اين پيچيدگي‌ها نمي‌شويم. در ‌آموزش‌وپرورش تنها 
از آينده‌ســازي حرف مي‌زنيم؛ آينده‌اي كه اين مسئولان در اين 
مسئوليت‌ها نيســتند و بنابراين، نسبت به نيازهاي اولويت‌دار و 

ضروري بي‌تفاوت خواهند بود.

 با توجه به توضيحات شما، چطور مي‌توانيم نگرش 
فرهنگي مديران را احيا كنيم؟

تجربه چهل‌سالة من مي‌گويد كه بايد نظام تطبيقي مدير را با 
افكار عالمانة بيرون مواجه كنيم. در غير اين‌صورت، مدير با انجام 
دادن چند كار كوچك از خودش تشكر مي‌كند و از نظر نوآوري 
و خلاقيت در مسئوليت خودش مي‌ميرد. مديران به جاي اينكه 
مدرسة خود را با مدارس يا مناطق ديگر مقايسه كنند، لازم است 
خود را با مدرســه يا منطقة ايده‌ال و تصويرهاي جهاني مقايسه 

كنند تا موج تحول و نوآوري در راستاي سند تحول ادامه يابد.
مديري كه نگرش فرهنگــي دارد، توجهش به جزئيات روابط 
درون مدرســه‌ جلب مي‌شــود و مهارت و خلاقيت اصلاح دارد؛ 
براي مثال،  در حوزة فضاي آموزشي، تمام جزئيات براي چنين 
مديري معنادار مي‌شــود. نظم و زيبايي مدرسه اهميت زيادي 
دارد و مدير مدرســه بايد بداند كه با شــلختگي و تميز نبودن 

بخش زيادي از آمار فرار از مدرسه، برآيند 
روش‌هاي غلط آموزشــي، مشكلات رفتاري 
ناظم، مســتخدم مدرسه و  معلمان، مدير، 
همچنين محتواي آموزشــي غيركاربردي و 

غيرمرتبط با نيازهاي زندگي است. 
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راهروي مدرســه، زحمت همة معلمان را زير سؤال مي‌برد. بايد 
به مســتخدمان آموزش دهيم كه بدانند كارشان چقدر مهم و 
تأثيرگذار است. من مهندسي بودم كه همواره از زاوية فرهنگي 
به مسئله‌ها نگاه مي‌كردم. در سازمان نوسازي، براي اينكه زمان 
استراحت بين كلاس‌ها براي معلمان به تذكرات و بحث با مدير 
نگذرد و تلخ نباشــد، به‌رغم كمبود فضــا و مقاومتي كه در آن 
زمان با آن روبــه‌رو بوديم، در تعدادي از مدارس اتاق معلمان را  
از مدير جدا كرديم و بــراي تلطيف روحية معلمان يك حوض 
كوچك همراه با فواره وسط اين اتاق گذاشتيم كه تأثيرات مثبتي 
در روحية معلمان و بازدهي مدرســه داشــت. در اقدامي ديگر، 
براي افزايش بازدهي كار معلمان در تعدادي از مدارس دونوبتي، 
فضايي براي معلمان آماده كرديم تا در فاصلة 20 دقيقة بين دو 

نوبت، بتوانند دراز بكشند و استراحت كنند.
بسياري از مطالب آموزشي بايد با ابزارهاي هنري عجين شود 
تا در ذهن دانش‌آموز ماندگار شود و علاقة او را برانگيزد. بايد به 
معلم آموزش دهيم كه چطور در رياضي از هنر اســتفاده كند و 
چطور قطعاتي از تاريخ را به صورت نمايش درآورد. متأسفانه به 
دليل مشــكلاتي كه قبل از انقلاب در هنر وجود داشت، بعد از 
انقلاب هنر دچار ركود شــد و به آن كم‌توجهي كرديم. در سند 
تحول داريم كه مدرســه بايد مركز فرهنگي محله هم باشد؛ به 
اين معنا كه علاوه بر فعاليت آموزشي، در ساعت‌هاي عصر و شب 
برنامه‌هاي فرهنگي هنري به اهالي محله عرضه كند. مي‌توانيم با 
دانش‌آموزان گروه‌هاي هنري تشكيل دهيم، نمايش‌هاي طنز راه 
بيندازيم و مسائل اخلاقي را در قالب طنز منتقل كنيم. اين كار 

مي‌تواند براي مدرسه گردش مالي هم داشته باشد.
ما با نگاه غيرفرهنگي، براي آســيب‌هاي اجتماعي كشورمان 
هزينه‌هاي زيادي مي‌كنيم. لازم است مديران تحول فكري پيدا 
كنند و نسبت به آسيب‌هاي اجتماعي ديد عميق‌تري داشته باشند. 
سعي كنند بين امكانات آموزش‌وپرورش و اين‌ آسيب‌ها نسبت 
برقرار كرده و نقش مهمي ايفا كنند. اين كار مي‌تواند به قرارداد با 
وزارت كشور منجر گردد تا همان‌طور كه براي بهزيستي، كميتة 
امداد يا نيروي انتظامي هزينه مي‌كند، منابع‌ مالي خاصي را هم 
به آموزش‌وپرورش اختصاص دهد تا در قالب طرح‌هايي به وزارت 
كشــور خدمت كند. با اين مدل ذهنــي كه آموزش‌وپرورش در 
خدمت حل معضلات اجتماعي باشد، نقش آموزش‌وپرورش در 
توسعه، براي مسئولان كشور روشن مي‌شود و استاندار، بخشدار 
و فرماندار و سايرين همه مدافع آموزش‌وپرورش مي‌شوند و فضا، 

فضاي حل مسئلة آموزش‌وپرورش مي‌شود.

 با اين اوصاف، براي حركت در مســيري كه شما در 
پيوست فرهنگي مبتني بر سند تحول پيشنهاد مي‌كنيد، 

قدم اول مدير مدرسه چه بايد باشد؟
در بخشــي از مدارس، هنوز بيماري‌هاي اورژانسي داريم. براي 
فــردي كه الان آپانديــس دارد، صحبت كــردن دربارة زيبايي 
خنده‌دار اســت. بنابراين، در مدرســه‌اي كه مشكل سقف دارد، 
ابتدا بايد حداقل‌ها را انجام دهيم. در همين شرايط، مدرسه‌هايي 
داريم كه از حداقل‌ها عبور كرده‌اند و مشكل ايده دارند. بنابراين، 

نمي‌توان براي همة مديران مدارس نســخة واحدي نوشت. بايد 
به كمك تشــكل‌هايي كه صاحب علم و تجربه توأمان هستند، 
متناسب با شرايط هر مدير نسخه‌اي بنويسيم و كارنامة تربيتي 
مدرســه را راه‌اندازي كنيم تا مديران را به حركت در‌آورد.‌ موج 
اين كار بسيار مؤثر است. اين كارنامة تربيتي محرمانه در اختيار 
مدير مدرسه قرار مي‌گيرد و او متوجه خلأهاي مدرسه مي‌شود. 
در چارچوب اين نظام ارزيابي، مي‌توان دست مدير را باز گذاشت. 
اين همان ديوارهاي نامريي است كه بدون اينكه ناراحتي ايجاد 

كند، افراد را هدايت مي‌كند.
شــوراي معاونان وزارت‌خانه به جــاي دور زدن تكراري روي 

مسئله‌ها، در جلسات خود از افراد باتجربه 
و اســتخوان خــرد كردة بيــرون از 

آموزش‌وپــرورش دعوت كنند تا 
از منظري تازه اين نظام را نقد 

مثلًا  و آسيب‌شناسي كنند. 
وقتي از يك فرد بازنشسته 
كه استاندار سه استان بوده 
در جلســات دعوت  است 
مي‌كنيم، ممكن است يك 

ساعت حرف بزند و ده دقيقة 
آن حرف حسابي باشد اما اين 

ده دقيقه مثل رگه‌هاي طلاست 
در وســط آن همه خاك؛ مي‌ارزد و 

خلاقيت و نوآوري ايجاد مي‌كند.
همچنين، مدير مدرسه مي‌تواند از معمارهاي شهر بخواهد در 
مدارس بگردند و با ابزارهاي حرفه‌اي خود و تجربة مدرسه‌هاي 
ايده‌آل، معماري مدارس را  عيب‌يابي كنند. عيب‌ها زياد است اما 
چون مدير مدرســه به آن‌ها عادت كرده‌ است، درصدد رفعشان 
برنمي‌آيد. مدير مي‌تواند از كارشناســان فضاي سبز شهرداري 
دعوت كند تا نقشة فضاي سبز مدرسه را بكشند. بسياري از افراد 
با تخصص‌هاي مختلف با حداقل دســتمزد حاضرند با مدارس 
همكاري كنند؛ زيرا مي‌دانند كه آموزش‌وپرورش يك كار ماندگار 
اســت. بايد به مديري كه در منطقة محروم است، كمك فكري 
كنيم تا ياد بگيــرد از امكانات پيرامونش اســتفاده كند. مدير 
مي‌تواند از شــهردار يا فرماندار براي سخنراني در مدرسه دعوت 
كند و خود را كوچك نبيند. در واقع، مديري كه 300 دانش‌آموز 
به او تحويل داده شده، جايگاه اجتماعي‌اش بالاست و شخصيتي 
در حد و اندازة يك فرماندار دارد. وقتي افرادي چون شــهردار و 
فرماندار به يك مدرسه مي‌آيند و شرايط را مي‌بينند، پس از آن، 

امكانات به مدرسه مي‌فرستند.

 در نظام پيوســت‌نگاري فرهنگي مطالبات مردم از 
آموزش‌وپرورش چگونه تحقق پيدا مي‌كند؟

مطالبه‌گري يك هنر است كه علم روان‌شناسي و جامعه‌شناسي 
هم در آن كاربرد دارد. مطالبه نبايد يك‌طرفه باشــد. مطالبات 
آموزش‌وپرورش از والدين، مســئولان و ســاختارهاي اجرايي و 
بالعكس، بايد تعريف شــده و منطقي باشد. بخشي از مطالبات 
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مردم از آموز‌ش‌وپرورش حاصل يك انحراف تاريخي است. اينكه 
والدين، مدرســة خوب را مدرسه‌اي بدانند كه قبولي بچه‌ها در 
كنكور را هدف قرار مي‌دهد، يك مطالبة غلط و انحرافي تاريخي 
است. مصيبت قبولي در كنكور، بلاي جان آموزش‌وپرورش شده 
اســت و از هر نوع نوآوري در روش تدريس و محتوا جلوگيري 
مي‌كند. حوزة مطالبات نيازمند بحث علمي و نظري است و بايد 
ده‌ها پايان‌نامه را درگير آن كرد. لازم است از روابط عمومي‌ها و 
انواع رسانه‌ها استفاده كنيم. همچنين، بعضي از تذكرات بايد از 
زبان افرادي چون روحاني مســجد و مقامات رسمي و حكومتي 

مطرح شود.
مدير مدرســه بايد برنامه‌ها را هماهنگ بــا والدين جلو ببرد. 
مدارس متأســفانه رابطه‌شان را با والدين خراب كرده‌اند و وقتي 
اوليا به مدرســه دعوت مي‌شوند، اين پيش‌داوري وجود دارد كه 
مدرسه از‌ آنان پول مي‌خواهد و بقيه‌اش بهانه است؛ در حالي‌كه 
بايد حساب پول را جدا كنيم و والدين در جريان قرار بگيرند كه 
مدرسه حرف‌هايي براي بچه‌ها دارد كه لازم است با حرف‌هايي 
كه پدر و مادرها به بچه‌ها مي‌زنند، در يك راســتا باشــد. فرض 
كنيد مدرســه دربارة فلسفه حجاب صحبت مي‌كند اما خانوادة 
دانش‌آموز بدحجاب باشند. در اين صورت، اگر دانش‌آموز بخواهد 
حرف‌هاي مدرســه را قبول كند، به خانواده‌اش بدبين مي‌شود و 
آسيب مي‌بيند و اگر بخواهد حرف خانواده را بپذيرد، به مدرسه 
بدبين مي‌شــود. در اين وسط، دين خدا هم قرباني مي‌شود. كه 
شما بلد نيستيد مسائل را بدون افراط و تفريط و در جاي خودش 
طرح كنيد. شما به‌عنوان مدير مدرسه بايد والدين را صدا بزنيد 
و بگوييد كه ما اين حرف‌ها را به بچه‌ها مي‌زنيم. اگر اين حرف‌ها 
را قبول نداريــد، بگوييد تا ما نزنيم و اگر قبول داريد، بياييد در 
اين راســتا عمل كنيد تا بچه‌ها قرباني نشوند. برقراري اين نوع 
ارتباط با اوليا كاري عالمانه اســت كه بايد انجام شود. مي‌توان 
در قالب تشــكل‌هاي نظام پيوست‌نگاري به مديران آموزش داد 
كه متناســب با سطح والدين با آنان تعامل كنند. براي مثال، در 
منطقه‌اي كه والدين عموماً كشــاورزند و دانش چنداني ندارند، 
چگونگي ارتباط با آنان متفاوت اســت با يك منطقة نظامي يا 
منطقه‌اي كه در آنجا والدين عمدتــاً تحصيل‌كرده‌اند. پس، در 

اين‌باره هم نمي‌توان نسخة واحدي نوشت.
اين‌ها مجموعة بزرگي از كارهاي كوچك است كه در راستاي 
ســند تحول بايد مدنظر قرار گيرد. اگر از اين موارد غفلت شود، 
حتي اگر حقوق معلم را زياد كنيد، سند تحول به اجرا در نمي‌آيد. 

اول بايد مسئلة فرهنگ حل شود تا تحول اتفاق بيفتد.     

 به انتخاب: حسين رضايي
معاون آموزش متوسطه آموزش‌وپرورش آمل

  خودمحوری
 

تله‌هاي

 تلة توهم: خودمحوري، واقع‌بيني را از بين 
مي‌برد و درك ســطحي و ناقص از واقعيت، به 
تصميم‌گيري‌هــاي ضعيــف و ناكارآمد منجر 

مي‌شود.

پنج تلة خودمحوري در مديريت و رهبري وجود 
دارد كه باعث لغزش مديران و رهبران مي‌شود و 
ســرعت عملكرد آن‌ها را كاهش مي‌دهد و حتي 
گاهي باعث مي‌شود كه آن‌ها كل اهداف و دستور 

كارشان را تغيير بدهند. اين تله‌ها چنين‌اند:

1

نكته‌هاى    مديريتى

بخشي از مطالبات مردم از آموز‌ش‌وپرورش حاصل 
يك انحراف تاريخي است. اينكه والدين، مدرسة 
خوب را مدرسه‌اي بدانند كه قبولي بچه‌ها در كنكور 
را هدف قرار مي‌دهد، يك مطالبة غلط و انحرافي 
تاريخي است.
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نكته‌ها

 نتيجه‌گيري
مديران و رهبران واقع‌بين و منطقي براساس دو اصل مهم كار 

مي‌كنند:
1. اجراي امور، 

2. تكميل كارها. 
اين اصول خودمحوريِ آنان را كنترل مي‌كند.

اگر مديران و رهبران لذت‌هاي كوتاه‌مدتشــان را به همه‌چيز 
ترجيح بدهند، توانايي خود را براي ارزيابي واقعيات دنياي اطراف 
از دســت مي‌دهند و از يك چارچوب فكــري غلط و متوهم به 

مسائل نگاه مي‌كنند.

  تلة خودســتايي: خودمحوري 
تدابير و تاكتيك‌هــاي مؤثر را از بين 
مي‌برد. وقتــي رهبران بيش از حد به 
اعتمادبه‌نفس  و  مطمئن‌اند  خودشان 
بــه گزافه‌گويي روي  دارنــد،  كاذب 
مي‌آورند. مديــران و رهبران واقع‌گرا 
يا پراگماتيك نه از احساسات ديگران 
سوءاستفاده مي‌كنند و نه ثبات خود را 

از دست مي‌دهند.

  تلة برنده شدن: خودمحوري چهرة اهداف واقعي را تخريب 
مي‌كند. مديران و رهبراني كه مي‌خواهند هميشه پيروز ميدان 
باشند، به جاي طراحي ســناريوهاي »برد ـ برد«، موفقيت‌ها و 
پيروزي‌هاي كوتاه‌مدت را جست‌وجو مي‌كنند و در نهايت، بازي 

را مي‌بازند.

 تلة رنجش: خودمحوري چرخة درگيري‌هاي 
بي‌پايان را پايه‌گذاري مي‌كند. مديران و رهبراني 
كه بر مبناي خودمحوري پيش مي‌روند، افرادشان 

را گمراه مي‌كنند.

   تلة خودشيفتگي: خودمحوري 
شــدت خودنمايي را افزايش مي‌دهد. 
مديران و رهبــران خودمحور، به دروغ 
خودشان را به ديگران علاقه‌مند نشان 
مي‌دهند و با ريــاكاري به آنان نزديك 
مي‌شوند. اين‌گونه افراد نيازهاي فردي 
خود را مي‌شناســند و سعي مي‌كنند 
به هــر قيمتي، راهي براي پوشــاندن 

ضعف‌هاي شخصيتي‌شان بيايند.

2

3

4

5
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دكتر ناهيد فضلي
معاون آموزش ابتدايي ادارة كل آموزش‌وپرورش كرمانشاه

پژوهش

چكيده
شناسايي مطالبات و انتظارات ذي‌نفعان حوزة تعليم و تربيت بستر را براي توسعة آموزشي پايدار و مشاركت همه‌جانبة آنان در تحقق 
اهداف سازماني فراهم مي‌كند؛ چرا كه مسئوليت‌پذيري و مشاركت والدين را در امر مديريت غيرمتمركز و مبتني بر واقعيات و متناسب 
با شرايط خاص مدارس رقم مي‌زند. با توجه به ضرورت و اهميت شناخت توقعات والدين از نهاد آموزش‌وپرورش، هدف كلي پژوهش 
حاضر، تبيين مطالبات و انتظارات والدين از آموزش‌وپرورش استان كرمانشاه است كه با تلفيق راهبرد‌هاي پژوهش‌هاي كيفي انجام 
شده است. روش نمونه‌گيري اين مطالعه، از نوع هدفمند بود كه با مراجعه به مطلعان كليدي مناطق مختلف استان كرمانشاه انتخاب 
گرديد و اطلاعات لازم با اســتفاده از تكنيك‌هاي مشاركتي گروه متمركز و مكالمة نيمه‌ساختارمند جمع‌آوري شد. تجزيه و تحليل 
اطلاعات نيز از طريق كدگذاري‌هاي متداول در نظرية بنياني انجام گرفت. يافته‌هاي حاصل نشان داد كه مطالبات و انتظارات والدين از 
آموز‌ش‌وپرورش استان كرمانشاه را مي‌توان در قالب پنج طبقة مفهومي شامل مطالبات آموزشي، پرورشي، سلامتي، ارتباطي - مهارتي، 

و مديريتي دسته‌بندي كرد.

كليدواژه‌ها: مطالبه‌گري، انتظارات والدين، آموزش‌وپرورش، ارزيابي مشاركتي

مطالبــات و انتظارات 
والدين از مدارس



 مقدمه و پيشينة تحقيق
آموزش، محور توســعه و مدار تحول در جامعه و ابزاري مهم 
براي رســيدن به پيشــرفت اجتماعي و اقتصادي كشورهاست. 
تقاضاي فزاينده براي آمــوزش‌ و ارتقاي كيفيت و كارايي آن از 
يك ســو و محدوديت مشاركت همة ذي‌نفعان آموزش‌وپرورش 
از ســوي ديگر، منجر به عدم تعــادل ميان ظرفيت‌هاي نهادي 
آموزش‌وپــرورش در مقابــل انتظارات متعــدد و متنوع جامعه 
شــده است. در اين راســتا، مطالبه‌گري آموزشي، به حساس و 
پيگير بودن ذي‌نفعان نســبت به حقوق و مســئوليت‌هاي خود 
تعبير مي‌شــود و والدين به مثابه يكي از ذي‌نفعان كليدي اين 
عرصه همواره مطرح بوده‌اند. به رغم اهميت و جايگاه كنشگري 
والدين در تعالي نهاد آموزش‌وپرورش، برخي از پژوهش‌ها، ابعاد 
خاصي از انتظارات والدين و مشــاركت آنان را در بهبود كيفيت 
فعاليت‌هاي اين نهاد بررســي كرده‌اند )شــيرازي و همكاران، 
1396؛ حبيبي، 1394(. اين در حالي اســت كه در برخي موارد 
حتي انتظارات معلمان تازه‌كار از والدين مورد واكاوي قرار گرفته 
)يعقــوب‌ نژاد‌قاين و همكاران، 1394(. اما از بررســي و تبيين 
مطالبــات و انتظارات والدين از آموزش‌وپرورش به صورت جامع 
غفلت شده است و اين ضعف مي‌تواند پيامدهاي متعددي نظير 
ادراكات متمايز، ســوء تعابير، كاهش سرمايه و اعتماد اجتماعي 
و در نهايت، ضعف مشــاركت واقعي و نهادينه نشدن مسئوليت 
اجتماعي والدين را در حوزة تعليم و تربيت به دنبال داشته باشد. 
بنابرايــن هدف كلي پژوهش حاضر، تبيين مطالبات و انتظارات 

والدين از آموزش‌وپرورش استان كرمانشاه است.

 روش‌شناسي پژوهش
تحقيق كيفي حاضر از نوع مطالعة‌ موردي اســت؛ چرا كه از راه 
مطالعة موردي مي‌توان به كشــف، توصيف يا توضيح يك مورد 
)شــناخت مطالبات والدين از مدارس(، براي به‌دست آوردن ديد 
عميق دربــارة آن پرداخت )يارمحمديان و همــكاران، 1389(. 
جامعــة آماري اين پژوهش، شــامل همة اوليــاء مدارس نقاط 
مختلف استان كرمانشاه است. شيوة انتخاب نمونه‌ها، نمونه‌گيري 
هدفمند بوده و انتخاب نمونه‌ها تا مرحلة اشباع نظري )رسيدن به 
مرحله‌اي كه نظر يا مورد جديدي در زمينة پرسش‌هاي افراد ذكر 
نشود( ادامه يافته است. تعداد نمونه‌ها در مراحل مختلف تحقيق 
تا رسيدن به مرحلة اشــباع نظري در مجموع به 18 نفر رسيد. 
گردآوري‌ داده‌ها از طريق مصاحبة نيمه‌ساختارمند  با هيجده نفر 
از مطلعان كليدي، و تشكيل گروه متمركز  انجام شد. در اجراي 
تكنيك‌هاي مشــاركتي اين پژوهش، محققان فقط تســهيلگر 
بودند و افراد را به بحث بيشــتر و خارج نشــدن از موضوع اصلي 
تشويق مي‌كردند )گيلف، 2008(. مصاحبه‌ها با پرسش‌هاي كلي 
و ســاده آغاز شد و به سمت پرسش‌هاي جزئي‌تر پيش رفت. هر 
مصاحبة نيمه‌ساختارمند در حدود 20 تا 60 دقيقه طول كشيد. 
همة مصاحبه‌ها به صورت دســت‌نويس يادداشت‌برداري شدند. 
در نهايت، تحليل داده‌هــاي مذكور در قالب كدگذاري‌هاي )باز، 
محوري و انتخابي( تئوري بنياني انجام گرفت. گفتني اســت كه 
تئوري بنياني علاوه بر اينكه يك روش تحقيق اســت، مي‌تواند 
يك روش تحليل داده‌ها نيز به شــمار رود )اوســيلوان1، 2008، 
گلسر و اســتراواس2، 1987؛ اســتراوس و كوربين، 2006(. در 
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كدگذاري باز مطالبات اوليا از مدارس
كدگذاري 

محوري
كدگذاري 

انتخابي
فعاليت‌هاي آموزشي تكميلي و تقويتي درسي

توجه كمتر به مسئلة حافظه‌محوري
تدريس زبان مادري در مدرسه

آموزش زبان انگليسي از دورة ابتدايي
تعميق يادگيري و حذف تنبيه بدني

تشكيل كارگروه‌هاي ياددهي يادگيري با نظارت معلمان
توجه ويژه به آموزش دانش‌آموزان بي‌بضاعت و مستعد

استفاده از تكاليف الكترونيكي در آموزش وحذف تكاليف
كسل‌كننده و تكراري

كم كردن حجم كتب درسي و ممانعت از حمل و نقل آن‌ها 
توسط دانش‌آموزان

ياددهي - 

يادگيري

مطالبات 

آموزشي

تشكيل كلاس‌هاي دانش‌آموزي براي اولياي دانش‌آموزان با 
هدف به روز كردن اطلاعات آنان

به‌روزرساني معلمان براي ارتقاي توانمندي و خلاقيت آنان با 
روش‌هاي جديد و ابتكاري

توانمندسازي 

اوليا و مربيان

گسترش مدارس شبانه‌روزي در مناطق دورافتاده
استفاده از فناوري‌هاي نوين آموزشي و الگوهاي فعال 

تدريس
هوشمندسازي و تجهيز زيرساخت‌هاي الكترونيكي در 

مدارس
استفاده از مدارس به‌عنوان  مدارس يادگيرنده؛ به‌طوري كه 

همة مكان‌هاي مدرسه  حامل پيام آموزشي روشن براي 
بچه‌ها باشد؛

تدارك فضاهاي آموزشي شاد و پرنشاط
ايمن‌سازي مدارس فرسوده در ابعاد مختلف

تجهيز زيرساخت مدارس سبز براي صرفه‌جويي در مصرف 
انرژي

زيرساختي - 

تكنولوژي

اجتماعي كردن دانش‌آموزان
احترام و قانون مداري

پرورش حقوق شهروندي
توجه به فرهنگ بومي و دانش شفاهي

ترويج فرهنگ كتاب‌خواني در مدرسه به شيوه‌هاي مختلف 
و مجهز كردن

مدارس به كتب مورد نياز دانش‌آموزان
تقويت حس بشردوستي، صلح، برابري، عدالتخواهي، رعايت 
حقوق و آزادي‌هاي ديگران، عدم خشونت و دلبستگي به 

محيط زيست

اجتماعي - 

فرهنگي

مطالبات 

پرورشي

تقویت باورهای اسلامی به صورت عملی  
توجه به آموزه‌های دینی در مدارس.

توجه ویژه به انتصاب معاونان پرورشی در مدارس.
پرهیز از پررنگ کردن مصیبت‌ها و عزاداری‌ها

ديني

مطالبات 

پرورشي

برگزاری  اردوهای علمی و بین‌مدرسه‌ای
آشنایی با  آثار و مشاهیر تاریخی منطقه و استان.
برگزاری کلاس‌های چرتکه، مهارتی، رباتیک و ....

تقویت و هدایت دانش‌آموزان به اين سمت که خود در 
موارد مختلف به تحقیق و پژوهش و کشف مجهولات و 

نادانسته‌ها  بپردازند؛
آموزش مفاهیم  زیست‌محیطی پایدار

فعاليت هاي 

فوق برنامه

مهارت‌های ارتباط مؤثر
خودآگاهی

مهارت تصمیم‌گیری و حل مسئله
تفکر خلاق

تفکر انتقادی
آموزش اصول اولیة زندگی

مهارت‌هاي 

زندگي

مطالبات 

ارتباطي - 

مهارتي
تقویت مهارت‌های کلامی و غیرکلامی

برگزاری کارگاه‌های مهارتی کارآفرینی و شغل.
آموزش مهارت‌های استفاده از فضای مجازی و شناخت 

آسیب‌های آن
تقویت اعتمادبه نفس، اتکا به خود، در انجام امور روزانه، 

پرورش هوش عاطفی

مهارت‌هاي 

ارتباطي

رفع ناهنجاری‌های بدنی
توجه به ورزش‌های هیجانی

توجه به ورزش‌های بومی محلی
تجهیز سالن و امکانات مناسب ورزشی

تمرکز بر حداقل یک مهارت ورزشی تخصصی

ورزشي

مطالبات 

حوزة سلامت

ارائة تغذیة سالم و مقوی درمدارس
نظارت بر بوفة مدارس و ارائة میان وعده‌های بومی

توجه به سلامت روحی و روانی
تغذيه‌اي

مطالبات 

حوزة سلامت

مشاهدة تدریس معلم توسط اولیا)حضور در کلاس(
کمک و همکاری روزانه  اولیا بامعلم در مدرسه
تخصیص روزی برای اداره  مدرسه توسط اولیا

نظارتي

مطالبات 

مديريتي

مشارکت مستمر  اولیا در ادارة  ابعاد  مختلف مدرسه
تخصیص روزی برای اداره مدرسه توسط اولیا

کمک  و همکاری  روزانة اولیا با معلم در مدرسه
مشاركتي

رسیدگی به معیشت معلم جهت حفظ ظاهری آراسته و 
موردقبول دانش آموزان و استفاده از لباس های فرم زیبا با 

رنگ‌های روشن
تأمین مالی پایدار مدارس با بهره گیری از رویکردهای نوین

مالي و 

اعتباري
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مرحلة كدگذاري‌ باز، جملات دربرگيرنــدة مطالبات والدين از 
آموزش‌وپرورش، استخراج شد و مفاهيم مشابه با يك كد مشترك 
در قالب 61 مفهوم كدبندي گرديد. در كدگذاري محوري، طبقات 
گسترده و زيرطبقه‌ها تشكيل شدند و  در نهايت، با مقايسة مداوم 
آن‌ها طبقة محوري به دست آمد. سرانجام، در كدگذاري انتخابي 
دوباره ويژگي‌ها و تركيب طبقات، همچنين رابطة بين طبقه‌ها 
مورد بررسي قرار گرفت تا از صحت تحليل اطمينان حاصل شود. 
در پايان، مؤلفه‌هاي تبيين‌كنندة مطالبات و انتظارات والدين از 

آموزش‌وپرورش استان كرمانشاه استخراج گرديد.

 يافته‌ها
به منظور تبيين مطالبات والدين از مدارس، بررســي انبوهي 
از داده‌هــاي گردآوري شــده با اســتفاده از تكنيــك مكالمة 
نيمه‌ســاختارمند با مطلعان كليدي )اوليــاي دانش‌آموزان در 
سراسر استان كرمانشاه(، نشان داد كه مطالبات والدين از مدارس 
در قالب پنج طبقة مفهومي قابل دسته‌بندي است. اين پنج طبقة 
موضوعي در قالب مطالبات والدين از آموزش‌وپرورش در نمودار 

صفحة قبل ارائه شده است.

 بحث و نتيجه‌گيري
يافته‌هاي حاصل از اين مطالعه نشان داد كه مطالبات و انتظارات 
والدين از آموزش‌وپرورش اســتان كرمانشاه در قالب پنج طبقة 
مفهومي شــامل مطالبات آموزشي، پرورشي، سلامتي، ارتباطي 
- مهارتي و مديريتي قابل دســته‌بندي اســت. بررسي و تطابق 
اين مطالبات با اسناد بالادســتي و سياست‌گذاري براي تأمين 
خواسته‌هاي والدين، اهتمام ويژة برنامه‌ريزان و متوليان ستادي 
نهاد تعليم و تربيت را مي‌طلبد؛ اين در حالي اســت كه برخي از 
مطالبات ياد شــده در سطح مدارس با شناسايي ظرفيت و توان 
خود والدين توســط معلمان و مديران و جلب مشاركت پايدار 
آنان به راحتي تحقق‌پذير است. اين امر نيازمند استقرار سيستم 
برنامه‌ريزي مشــاركتي در حوزة آموزش‌وپرورش با رويكردي از 
پايين به بالا و غيرمتمركز اســت تا توســعة آموزشي به عنوان 
فرايندي كه در آن نهاد آموزشــي به‌طور همه‌جانبه، متعادل و 
پايدار رشد مي‌يابد، به وقوع پيوندد. در حقيقت، مي‌توان گفت كه 
آموزش‌وپرورش و خانواده در تربيت دانش‌آموزان دو شريك جدي 
محسوب مي‌شوند و بدون همراهي خانواده با آموزش‌وپرورش و 
يا بالعكس، نمي‌توان انتظار داشت كه اين تربيت صحيح صورت 
پذيرد. خانواده و مدرسه دو نهاد تأثيرگذارند و هر قدر هم‌افزايي 
و همســويي آنان در تربيت دانش‌آموزان بيشتر باشد، مي‌توان 
به بهبــود وضعيت تربيتي اين فرزندان جامعه بيشــتر اميدوار 
بود. ضعــف والدين در نقش‌آفريني در روند تربيت فرزند و عدم 
مطالبه‌گري آنان از مدارس، از صدمات بزرگ آموزشي به شمار 
مي‌رود و در روند آموزش، اختلال به‌وجود مي‌آورد. در اين ميان، 
مديران مدارس نقش بي‌بديلي در شناســايي مطالبات والدين و 
پاسخ‌گويي به آن‌ها دارند. آنان قادرند با تدارك زمينة مشاركت  

مســتمر اوليا با مربيان، قابليت‌هاي مطالبه‌گري را بالفعل كنند 
و از ظرفيت‌هاي خود اوليا براي پوشــش دادن و برآورده كردن 
برخــي از مطالبات خود آنان بهــره بگيرند. همچنين مي‌توانند 
فضاي كنشگري و مطالبه‌گري را به دانش‌آموزان تعميم و بسط 
دهند تا اين رويكرد در نســل‌هاي بعدي به‌عنوان اولياي آينده 

نهادينه گردد.

پي‌نوشت‌ها
1. Osulivan
2.Glaser & strauss, strauss & Corbun
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آموزش‌وپرورش و خانواده در تربيت 
دانش‌آموزان دو شريك جدي محسوب 
مي‌شوند و بدون همراهي خانواده با 
آموزش‌وپرورش و يا بالعكس، نمي‌توان انتظار 
داشت كه تربيت صحيح صورت پذيرد
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 والدين نقشي ندارند! 
يكي از راه‌هاي نقش‌آفريني مجموعه عوامل در برنامة درســي 
ملي، اســتفاده از نظــرات آن‌ها و فعاليتشــان در اجراي برنامة 
درسي اســت. اين برخلاف نظر افرادي است كه تصور مي‌كنند 
نقش‌آفريني در برنامة درسي تنها به مشاركت در طراحي برنامه 
محدود مي‌شــود. دخالت ندادن والديــن در اجراي برنامه‌هاي 
گوناگون تحصيلي يا اطلاع‌رساني نكردن در اين‌باره نيز به همين 

تصور نادرست مربوط مي‌شود. 
بر اين اســاس، برخــي مديران به اطلاع‌رســاني فعاليت‌هاي 
آموزشي و تصميمات كلاسي خود به والدين دانش‌آموزان نيازي 
احساس نمي‌كنند. در چنين مدارسي، اغلب تلاش‌ها براي تربيت 
و آموزش، كمتر به نتيجه مي‌رســد و خانواده و مدرســه مانند 

جزايري دور از هم و نامرتبط با يكديگرند. 

 خروج از محدوده
يكي از مشــكلات برخي مدارس در رابطه با ميزان و چگونگي 
دخالت و مشاركت والدين در برنامه‌ها و فعاليت‌هاي آموزشي و 
تربيتي مدرسه، كه بيش از حد انتظار و در برخي موارد نامرتبط 
با حوزة تخصص آن‌هاســت، تنها به گروهــي از مادران و پدران 

تحت‌عنوان انجمن اوليا و مربيان محدود مي‌شود. 
در چنين شــرايطي، اين گروه از والديــن تلاش مي‌كنند در 
برنامه‌ها، تصميم‌گيري‌ها و روند اجراي فعاليت‌ها، نظرات خود را 

   اشاره 
در برنامة درسي ملي، محيط يادگيري به گسترة ظرفيت‌هاي 
نظام هستي معرفي شده است. بديهي است در چنين گستره‌اي، 
خانوادة دانش‌آموزان نقش و اهميت زيادي دارند و مي‌توانند در 
زمينه‌سازي و شكوفايي شيوه‌هاي يادگيري دانش‌آموزان مؤثر 
باشند. در اين رابطه در برنامة درسي ملي آمده است: »خانواده 
از محيط‌هاي مهم و اثربخش تربيت و يادگيري به‌شمار مي‌آيد كه 
در تعامل مستمر و مؤثر با مدرسه مي‌باشد.« از اين تعريف چنين 
برمي‌آيد كه ارتباط و تعامل مدرسه با والدين، كليد اصلي است 
كه منجر به اثربخشي خانواده به‌عنوان محيط تربيت و يادگيري 
فراگيرندگان مي‌شود. بر اين اساس، هر اندازه انتظارات و مطالبات 
والدين از مدرســه افزايش مي‌يابد، به همان اندازه مدرسه خود 
را در مسير رشد و شكوفايي بيشتري قرار مي‌دهد. البته شرط 
لازم براي اثربخشي انتظارات والدين اين است كه آن‌ها از طريق 
تعامل با مدرســه در جريان اهداف و مقاصد آموزشي و تربيتي 

قرار داشته باشند. 

كليدواژه‌ها: والدين، مشاركت، خانواده، مطالبات

ليلا سليقه‌دار
مدرسه دكتراي برنامه‌ريزي آموزشي

خاستگاه پرورش 
مطالبه‌گری

علمی- كاربردی



ابراز كنند و گاه تا انتها با مدرسه همراه شوند. اين در حالي است 
كه عدة بسيار ديگري از والدين نمي‌توانند با مدرسه مشاركت و 
تعامل بيشتري داشــته باشند و در برخي موارد در نقطة مقابل 
مدرســه قرار  مي‌گيرند. گاهي نيز اين مخالفت در مقابل چشم 
فرزندان و با اطلاع از آن‌ها صورت مي‌گيرد و همين امر، ناخواسته، 

اساس تمايل دروني فرزندان براي فراگيري را به هم مي‌ريزد. 
ممكن اســت چنين تجربه‌هايي نيز به تصميم مدرســه براي 
اطلاع‌رساني نكردن به والدين دامن بزند. لازم به يادآوري است 
كه دخالت‌هاي غيرضــروري و غيرقابل اســتناد در حوزه‌هاي 
تخصصي تعليم‌و‌تربيت نه‌تنها از سوي والدين دانش‌آموزان بلكه 
توســط هر عامل و دسته ديگري در موضوع و گسترة مشاركت 

خانواده‌ها در برنامة درسي ملي مورد‌نظر نيست. 
بر اين پايه، داشتن تعريفي روشن از آنچه لازم است خانواده‌هاي 
دانش‌آموزان از آن آگاهي يابند يا به آن وارد شــوند، براي مدير 
و ديگر عوامل اجرايي مدرسه لازم و ضروري است. اين ضرورت 
ما را وارد حوزه‌هاي آمــوزش‌ و يادگيري و نيز تربيت‌ و پرورش 

مي‌كند كه هر كدام ابعاد و تعاريف خاص خود را دارند. 
در نگاهي ساده، ممكن است براي ارائة برخي متون و محتواهاي 
آموزشي نيازي به همگام‌ شــدن خط به خط والدين نباشد اما 
در فعاليت‌هايــي كه به تعامل و مشــاركت والدين نياز دارند يا 
تصميماتي كه بــه ابعاد تربيتي دانش‌آموزان مرتبط‌اند، اطلاع و 

آگاهي ضروري و اجتناب‌ناپذير است. 

 والدين آگاه، همراهان هميشگي 
بــا وجود اهميت آگاهي خانــوادة دانش‌آموزان از فعاليت‌هاي 
مدرسه و اهداف حاكم بر آن‌ و نيز نوع و اندازة انتظارات معلم از 
دانش‌آموزان، چگونگي ايجاد اين ارتباط و اطلاع‌رساني از اهميت 

بيشتري برخوردار است. براي اين منظور، اغلب مدارس دوره‌هايي 
را با عنوان آموزش خانواده برگزار مي‌كنند. بديهي است هر چه 
مدرســان دعوت شده براي اين امر با اهداف آموزش‌و‌پرورش به 
صورت كلي و اهداف مدرســه به‌طور خاص، آشــنايي بيشتري 
داشته باشــند به همان اندازه امكان تأثيرگذاري اين جلسات و 

افزايش و تناسب مطالبه‌گري آن‌ها از مدرسه افزايش مي‌يابد. 
همچنين، لازم است جلسات آموزشــي و توجيهي والدين از 
ويژگي‌هاي طراحي آموزشي كه با زبان مخاطب هماهنگي دارد، 
برخوردار باشد. در عين حال، تلاش شود كه خانوادة دانش‌آ‌موزان 
از يك ناظر منفعل به همراهي پرانرژي و مؤثر تبديل شود. اين 
امر وابسته به شناسايي دقيق‌تر مادر و پدر دانش‌آموزان و دريافت 
اطلاعات تحصيلي و شغلي آنان نيز هست، براي مثال، بهره‌گيري 
از دانش و تخصص والدين از جمله مواردي اســت كه به توسعة 
محيط يادگيري فراگيرندگان از طريق تعامل ســازندة والدين با 

مدرسه كمك مي‌كند. 

 وقتي مدرسه به خانه مي‌آيد 
از جمله مواردي كه امكان مشــاركت والدين در فعاليت‌هاي 
تحصيلــي دانش‌آموزان را فراهم مي‌كند، تكاليف هســتند. در 
اغلب موارد، والدين با توجه به نوع و حجم تكليف و نيز تناسب 
آن با علاقه‌مندي‌ها و توانايي‌هاي فرزند خود  به نقد مدرســه و 
نتيجه‌گيري دربارة ميزان اثربخشي مدرسه در پيشرفت فرزندان 
خود دســت مي‌زنند. اين در حالي است كه عدم توجيه والدين 
به نوع و تأثيرگذاري هر يك از تكاليف، مي‌تواند تمام نقشه‌هاي 
مورد انتظار مدرسه را نقش بر آب كند. به همين دليل، تكاليف 
مي‌توانند و بايد از دو جهت مورد توجه معلم و مدرســه باشند: 
از يك سو معرف مقاصد آموزشي و پرورشي مدرسه هستند و با 
ورود خود به خانه، اين مقاصد را براي خانواده‌ نمايان مي‌سازند. 
از سوي ديگر، لازم است خانوادة دانش‌آموز در جريان چگونگي 
انجام برخي از انواع تكاليف مانند تكاليف پژوهشي1، قرار بگيرند 
و با همراهي خود، اين تكليف را به كلاس يا كلاس‌هاي آموزشي 

تأثيرگذاري تبديل كنند.
با تكيه بر نكات ياد شــده و در هر دو مورد لازم است بخشي 
از ارتباط و هماهنگي بين والدين و مدرســه به موضوع تكاليف 
و انتظارات آموزشــي اختصاص يابد. در اين ارتباط، لازم اســت 
خانواده‌هــاي دانش‌آموزان از انواع تكاليــف، نوع اجرا و ميزان و 
گســترة حضور و همراهي با دانش‌آمــوزان در حين اجرا مطلع 
شــوند. چنين آگاهي‌هايي، درك خانواده‌ها را از مقاصد مدرسه 

افزايش مي‌دهد و به همراهي بيشتر آن‌ها مي‌انجامد. 

 يك يادداشت اثرگذار 
از ديگر راه‌هاي ايجاد ارتباط و هماهنگي بين خانواده و مدرسه، 
ارائة پيام‌هايي است كه مي‌تواند همراه دانش‌آموزان به خانه راه پيدا 
كند. در اين فعاليت، هميشــه جايي براي گفت‌وگو با خانواده در 
كنار فعاليت‌هاي فرزندان ديده مي‌شود. ممكن است اين گفت‌وگو 
به‌صورت مجازي و در محيط‌هاي ارتباطي مانند وبلاگ باشد كه 
والدين به آن دسترســي دارند يا آنكه از طريق سنتي و در قالب 
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برگه‌ها و جزوه‌‌هايي به خانه و به دست والدين برسد. در چنين راه 
ارتباطي، بيان واضح، صميمانه و كوتاه انتظارات تربيتي و آموزشي 
مدرسه از دانش‌آموزان و خانوادة آنان مي‌تواند تأثيرگذار باشد و به 

افزايش آگاهي و همراهي آنان با مدرسه بينجامد. 
نبايد فراموش كرد كه اين قبيل نوشــته‌ها يك‌سويه نيستند 
و زمانــي مي‌توانند همدلي و همراهي بيشــتري بيافرينند كه 
امكان دريافت نظرات و برداشــت‌هاي والدين براي مدرسه نيز 
وجود داشته باشد. اينكه مدير تلاش كند تا مقاصد مدرسه را به 
اطلاع والدين برســاند اما نداند آن‌ها چه برداشتي از اين مقاصد 
دارند يا آنكه تا چه اندازه مي‌توانند با مدرسه همراهي كنند، در 
واقع قدم گذاشــتن در مسيري گنگ و مبهم است كه مي‌تواند 
رضايــت كاذب براي مدير به همــراه آورد. براي پرهيز از چنين 
موقعيتي، لازم اســت به صرف آگاهي‌بخشي به والدين بسنده 
نشود و راه‌هايي براي دريافت نظرات آن‌ها پيش‌بيني گردد. اين 
نظر دادن مي‌تواند از طريق كتبي يا شــفاهي و يا به‌صورت‌هاي 
مستقيم و غيرمســتقيم صورت گيرد. گاهي به جز نظرخواهي 
مســتقيم از والدين، مي‌توان از بررســي عملكرد و نوع حضور و 
مشاركت آنان در فعاليت‌هاي مورد‌نظر، متوجه ميزان هماهنگي 

آنان با برنامه‌هاي تربيتي و آموزشي شد. 

 مرا بشناسيد 
يكــي از فعاليت‌هاي مؤثر در آموزش و افزايش آگاهي خانواده 
دانش‌آموزان، ايجاد امكان برنامه‌ريزي شــده و هدفمند حضور 
والديــن در كلاس‌هــاي درس اســت. در اين حضور، شــرايط 
شناســايي اهداف و نوع برنامه‌هاي آموزشــي و تربيتي در هر 
درس مهيا مي‌شود كه مي‌تواند دربارة شناخت بيشتر نوع كار و 
فعاليت‌هاي ارتباطي معلم با دانش‌آموزان نيز اطلاعات مناسبي 
در اختيار خانوادة دانش‌آموزان قرار دهد تا بر اين اساس، جهت 
كسب موفقيت‌هاي بيشــتر راهنمايي‌هاي مؤثر و روشن‌تري به 

فرزندان خود ارائه دهند. 
بدون ترديد، چنين فعاليتي را فقط معلماني پيشنهاد مي‌دهند 
يا مي‌پذيرند كه از صلاحيت‌هاي حرفــه‌اي بالايي برخوردارند. 
آن‌ها مي‌تواننــد در يكي از جلســات كلاس درس خود، نحوة 
آموزش و نــوع انتظاراتي را كه از دانش‌آموزان دارند، در معرض 

ديد اولياي آن‌ها قرار دهند. 
عــده‌اي از معلمان نيــز تصميم مي‌گيرند به جــاي برگزاري 
كلاسي مشترك براي دانش‌آموزان و خانوادة آنان، در يك جلسة 

آموزشــي مجزا، عملكرد خود را تشريح كنند يا در نوشته‌هايي 
كوتاه، موارد را به اطلاع آنان برسانند و از اين آگاهي ايجاد شده 

در جهت ارتقاء سطح دانش‌آموزان بهره‌برداري كنند. 

 هماهنگ با يكديگر
بديهي اســت اقداماتــي نظير حضور والديــن در كلاس‌هاي 
درس با هماهنگي معلم با مدير و ديگر كاركنان مدرسه ارتباط 
مستقيم دارد و نياز و ضرورت انجام دادن آن‌ها از طرف مديران 
شايســته‌اي كه به‌عنوان راهنمايان و رهبران آموزشي و تربيتي 
مدرسه فعاليت مي‌كنند، احساس مي‌شود. در چنين شرايطي، 
مدير مدرســه تصميم مي‌گيرد با هماهنگي معلمان مدرسه، در 
هر جلسه از جلسات آموزش خانواده، زماني را به يكي از معلمان  
اختصــاص دهد تا پيام‌ها و انتظارات خــود را انتقال دهند و در 
موقعيت چهره‌به‌چهره با مادران و پدران دانش‌آموزان قرار گيرند. 
بديهي است در چنين شرايطي، دانش‌آموز به‌عنوان عضوي بدون 
خانواده ديده نمي‌شود و به‌طور ضمني اين پيغام را براي معلمان 
دارد كه نمي‌توانيم در پرورش يك نهال از ريشه آن غافل باشيم. 
در اين زمينه، پايــداري معلم در صلاحيت‌هاي حرفه‌اي خود 
مقدم بر آگاهي مدير اســت و مي‌تواند در همسوســازي او در 
جريان فعاليت‌هاي مورد انتظار معلم تأثير بيشتري داشته باشد 
و طلب و انتظار او براي دخالــت در آموزش خانواده‌ها از جمله 
مهارت‌هاي حرفه‌اي معلم اســت اما بديهي است كه ايجاد اين 
انتظار از سوي مدير در ترغيب و تشويق بيشتر معلمان در انجام 

اين كار تأثيرگذار است. 

 كوتاه سخن
در فراينــد ياددهي يادگيري، مدرســه ناگزير بــه انجام دادن 
فعاليت‌هاي گوناگوني است كه در اغلب موارد به منظور دريافت 
نتيجة مورد انتظار، نيازمند بهره‌گيري از فرصت‌هاي ديگر، به جز 
منابع معمول در اختيار، مانند دانش‌آموزان و فضاهاي مدرســه 
است كه خانوادة دانش‌آموزان از مهم‌ترين آن‌ها محسوب مي‌شود. 
نتايج مطالعات گوناگون و تجارب مدارس حاكي از آن اســت كه 
مطلع بودن خانوادة دانش‌آموزان از فعاليت‌هاي آموزشي و تربيتي 
فرزندان خود در مدرســه و همسويي با آن‌ها به هم‌افزايي و نيز 

توفيق بيشتر برنامه‌ها منجر مي‌شود. 
بر اين اســاس، هر جا مدرســه تلاش مي‌كند تا از هر طريق، 
شــيوه‌هاي ارتباطي و بهره‌گيــري از ظرفيت خانــواده در امور 
آموزشي و پرورشي مدرســه را شناسايي كند، نيروي مضاعفي 
براي دريافت نتايج مورد نظر در مي‌يابد. اين نگاه به مدرســه به 
معناي قرابت دو خانوادة دانش‌آموز، يكي در مدرســه و ديگري 
در خانه است كه منجر به احساسي خوشايند در دانش‌آموز براي 
پيگيري فعاليت‌هاي تحصيلي و نيز تحقق مقاصد تعليم‌و‌تربيت 

مي‌شود. 

پي‌نوشت
1. رجوع شــود به كتاب: آموزگاران و پژوهش‌هاي دانش‌آمــوزي، )1391( مؤلفان: ليلا 

سليقه‌دار، مرتضي مجدفر، ابراهيم اصلاني، تهران: انتشارات مدرسه. 

تعامل مدرسه با والدين، اساس و بنيان افزايش 
مشاركت و تقويت مطالبه‌گري آنان است كه به 

شكوفايي هر چه بيشتر مدرسه نيز مي‌انجامد
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دکتر علی خلخالی
 دانشیار مدیریت آموزشی

دکتر قربانعلی آقااحمدی
 استادیار جامعه‌شناسی

ستاره نقدیان
 کارشناس ارشد مدیریت آموزشی

مدلی برای همسوسازی
 مدیریت تربیتی خانواده با مدیریت تربیتی مدرسه

 طرح مسئله
امروزه دربارة اهمیت نقش خانواده، مدرسه و جامعه در تربیت 
نســل جدید تردیدی وجود ندارد. هماهنگی و همسویی عملی 
این سه نهاد، نقش اصلی را درکارآمدی نظام‌های تربیتی دارند. 
هر یک از این ســه نهاد بنیادین، عهده‌دار مسئولیت‌های خاص 
و متنوعی در تربیت فرزندان و دانش‌آموزان است، لیکن شواهد 
نشــان می‌دهند که برآیند این فعالیت‌های تربیتی،‌ آگاهانه و یا 
ناآگاهانه، منجر به پدیدآیی نظام‌هــای تربیتی متفاوت و بعضاً 
متضادی شده‌اند. بر این اساس، سازوکار کاهش تعارض‌های بین 

مدلی برای همسوسازی

این سه نهاد در ایفای نقش‌های تربیتی، همچنان به‌صورت یک 
مسئله باقی مانده است.

شاید در گذشته‌های نه چندان دور، مسیر تربیت نسل جدید 
در فراینــدی گام به گام از خانواده به مدرســه و از مدرســه به 
متن جامعه تداوم میی‌افت. در واقع، عمل این ســه نهاد همانند 
نمایش ورزشــکاران دوی امدادی بود اما امروزه شرایطی پیش 
آمده اســت که در هر لحظة تربیتی، عملًا هر ســه نهاد خانه، 
مدرســه و جامعه هم‌زمان حضور فعــال و رقابت‌آمیزی دارند. 
دانش‌آموزان امروزی در شــرایطی تربیت می‌شوند که مرزهای 

7 مؤلفه براى مديريت 
تربیتی اثربخش

پژوهش
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تربیت رســمی، عمومی و غیررسمی به‌طور تفکیک‌ناپذیری در 
هم تنیده‌اند. حاصل رقابت شــدید نهادهای اجتماعی در فرایند 
تربیت مبتنی بر نظام‌های تربیتی متضاد، حاصلی جز سردرگمی 
برای نسل آینده نخواهد داشت. این در شرایطی است که بسیاری 
از پژوهش‌ها گزارش کرد‌ه‌اند که مشارکت‌های سازندة نهادهای 
خانواده و مدرسه به‌طور فزاینده‌ای در پیشرفت تحصیلی و توسعة 
هویتی و شــخصیتی دانش‌آموزان مؤثر بوده‌اند. این امر در سند 
تحول بنیادین نظــام آموزش‌وپرورش ایران نیز مورد تأکید قرار 
گرفته است. مطابق بخشــی از بندهای این سند، تدوین برنامة 
جامع مشارکت خانواده و نهادهای تربیتی و آموزشی برای تقویت 
فرهنگ تربیتی خانواده‌ها و افزایش میزان مشــارکت آن‌ها در 
فعالیت‌های آموزشی و تربیتی مدرسه‌ برای همسوسازی اهداف و 
روش‌های تربیتی خانواده و مدرسه به‌عنوان یک تکلیف تصویب 

شده است.
در ســال‌های اخیر، تلاش‌های گســترده‌ای در اکثر نظام‌های 
آموزشــی برای ایجاد هماهنگی و انسجام بین خانواده، مدرسه 
و جامعه در خصوص امر تربیت صورت گرفته اســت اما در نظام 
تربیتی ایران، تلاشی ســازمانی‌افته، معتبر و پایدار برای ایجاد 
توافق و همراهی بیــن نظام‌های تربیتی نهادهای اصلی تربیتی 
مشاهده نمی‌شود. بیشــتر اقداماتی که حول این مسئله انجام 

گرفته اســت، معمولًا از منظر یکــی از نهادها مطرح گردیده و 
در نتیجه معمولًا با اقبال و پذیرش روبه‌رو نشده است؛ بنابراین، 
تناقض بیــن نظام‌های تربیتی همچنان تداوم یافته اســت. در 
پژوهش حاضر، پژوهشگر با درک اهمیت هم‌راستایی نظام‌های 
تربیتی متنوع، تلاش داشــته است مدلی برای همسوسازی سه 
نهاد تربیتی تأثیرگذار ارائه نماید. با توجه به موارد اشاره شده، در 

مقالة حاضر پرسش‌های زیر بررسی شده است:
عوامل اصلی همسوسازی نظام تربیتی خانه، مدرسه و جامعه 
کدام‌اند؟ مدل مناســب برای ترکیب عوامل همسوسازی نظام 
تربیتی خانه، مدرسه و جامعه کدام است؟ درجة کفایت و تناسب 

مدل پیشنهادی چگونه است؟

 روش پژوهش
پژوهش حاضر توصیفــی از نوع زمینهی‌ابی بــود. جامعة این 
پژوهش را تمامی متخصصــان و صاحب‌نظران مجرب در حوزة 
تعلیم‌وتربیت رســمی و عمومی و امور خانواده ایران تشــکیل 
می‌دهنــد. نمونة این پژوهش مســتلزم مشــارکت داوطلبانة 
متخصصان و صاحب‌نظــران در فرایند گــردآوری داده‌ها بود. 

بنابراین، از میان جامعة پژوهش براســاس معیارهایی مشخص 
حدود 1000 نفر به‌عنوان چارچوب نمونه‌گیری انتخاب شــدند. 
مبنای انتخاب این متخصصان دارا بودن تجربة تدریس و تحقیق 
و انتشــار مقاله در زمینه‌های تعلیم‌وتربیت رسمی و عمومی و 
امور تربیتی خانواده‌ها بوده اســت. شناسایی این افراد از طریق 
جســت‌وجو در پایگاه‌های اطلاع‌رسانی دانشــگاه‌ها و نشریات 
علمی ـ پژوهشــی نمایه شده در سایت‌های اطلاع‌رسانی علمی 
انجــام گرفت. ضمناً پس از جلب رضایت شــرکت‌کنندگان در 
این پژوهش، پرســش‌نامه‌ها توزیع گردید. همچنین، از آنجا که 
پژوهش حاضر در صدد مدل‌ســازی بر مبنــای تحلیل عاملی 
اکتشافی بوده است، داشتن یک نمونة بزرگ به اعتبار نتایج منجر 
می‌گردید. با توجه به این شــاخص، براساس روش نمونه‌گیری 
تصادفی ساده یک نمونة 500 نفری انتخاب و پرسش‌نامه‌ها بین 
آن‌ها توزیع شد ولی در نهایت، 358 پاسخ‌ دریافت شد که مبنای 

نمونه پژوهش حاضر محسوب شده‌اند.
در پژوهش حاضر، برای جمع‌آوری داده‌ها از یک پرســش‌نامة 
محقق ساخته اســتفاده‌ شــد. برای تهیة این پرسش‌نامه ابتدا 
براســاس ادبیــات پژوهش، فهرســتی از مؤلفه‌هــای مؤثر در 
همسوســازی مدیریت تربیتی خانواده با تعلیم‌وتربیت رسمی و 
عمومی استخراج و با راهنمایی استادان راهنما و مشاور فهرست 
نهایی تنظیم گردید. پرسش‌نامة نهایی دارای 68 سؤال در مقیاس 
لیکرت 5 گزینه‌ای است که هر یک معرف یکی از مؤلفه‌های مؤثر 
در همسوسازی مدیریت تربیتی خانواده با تعلیم‌وتربیت رسمی 
و عمومی می‌باشد. همچنین از آنجا که قرار بوده است در فرایند 
این پژوهش از طریــق تحلیل عاملی دربارة وضعیت مؤلفه‌های 
تهیه شده تصمیم‌گیری شود، برآورد روایی و پایایی عملًا هم‌زمان 
با این تحلیل انجام شد. در نهایت، برای ارائة ترکیب ساده‌تری از 
مؤلفه‌ها و امکان مدل‌ســازی، از روش تحلیل مؤلفه‌های اصلی و 
برای آزمون تناسب مدل از ضریب تطابق کندال استفاده گردید.

 یافته‌های پژوهش
پس از جمع‌آوری و تجزیة پاســخ‌های مشــارکت‌کنندگان، 
پرسش‌های پژوهش به تفکیک مورد تحلیل قرار گرفتند که در 

ادامه، گزارش آن آمده است.

 تحلیل ســؤال اول: عوامل اصلی همسوســازی 
با مدیریت تربیتی مدرســه کدام‌ها  مدیریت خانواده 

هستند؟
برای تجزیة بخش نخست سؤال یکم، ابتدا شاخص‌های گرایش 
مرکزی و پراکندگی 68 مؤلفة حاصل از مطالعات نظری برآورد 
گردید، لیکن تصمیم‌گیری دربارة اینکــه کدام یک از مؤلفه‌ها 
می‌توانند در مدل نهایــی باقی بمانند، موکول به اعمال تحلیل 
عاملی بوده اســت. بــرای انجام دادن ایــن‌ کار لازم بود کفایت 
نمونه‌گیری با آزمون کرویت بارتلت مورد بررسی قرار گیرد. نتایج 
این تحلیل نشــان داد که معنادار اســت و با توجه به این امر، 
تحلیل عاملی مجاز می‌باشد. در ادامه عملیات تحلیل عاملی پس 
از انجام چرخش واریماکس و چندین بار از سرگیری، 7 عامل را 

 اعتبار تفکیکی مؤلفه‌های استخراج شده، 
آلفای کلی مؤلفه‌ها و هماهنگی درونی 

آن‌ها در حد بالایی معنی‌دار گزارش شد
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از هم تفکیک کرد. همچنین، اعتبار تفکیکی مؤلفه‌های استخراج 
شده، آلفای کلی مؤلفه‌ها و هماهنگی درونی آن‌ها در حد بالایی 
معنی‌دار گزارش شد. بنابراین، استفاده از این مؤلفه‌ها و عامل‌ها 

در فعالیت‌های پژوهشی و نیز مدل‌سازی مجاز است.

 تحلیل سؤال دوم: مدل مناسب برای ترکیب عوامل 
همسوسازی مدیریت خانواده با مدیریت تربیتی مدرسه 

کدام است؟
پاســخ این پرسش مســتلزم اجرای فرایند مدل‌سازی بود. به 
منظور مدل‌ســازی ضمن توجه به محتوای مؤلفه‌ها، هر یک از 
عامل‌های شناسایی شــده نام‌گذاری شدند. مدل نهایی نیز در 

شکل زیر نمایش داده شده است.

همسویی مدیریت 
خانواده و تعلیم‌وتربیت 

رسمی و عمومی

آماده‌سازی ذهنی و 
عاطفی خانه، مدرسه و 
جامعه برای استقرار یک 

نظام تربیتی جامع
واضح‌سازی نظام 
تربیتی مدرسه و 

جامعه

آشکارسازی نظام 
تربیتی هر خانواده

تعیین مسئولیت‌ها 
و تعهدات خانواده 
در خصوص تربیت 

فرزندان

تعیین مسئولیت‌ها 
و تعهدات مدرسه و 
جامعه در خصوص 
تربیت دانش‌آموزان

تشکیل جلسات 
منظم برای بررسی 

وضعیت مسئولیت‌ها، 
تعهدات و فعالیت‌های 

متقابل

استقرار شبکة جامع و 
به‌روز اطلاعات تربیتی 
خانه، مدرسه و جامعه

مدل پیشنهادی برای همسوسازی مدیریت تربیتی خانواده و 
مدیریت تربیتی مدرسه

 تحلیل سؤال ســوم: درجة کفایت و تناسب مدل 
پیشنهادی چگونه است؟

به منظور برآورد میزان تناســب مدل پیشنهادی، این مدل در 
معرض قضاوت رتبه‌ای تعــدادی از متخصصان و صاحب‌نظران 
مجرب در حوزة تعلیم‌وتربیت رســمی و عمومی و امور خانواده 
قرار گرفــت. این متخصصــان از جامعة صاحب‌نظــران نخبة 
دانشــگاهی کشــور به ‌گونة نمونة در دسترس انتخاب شدند. با 
وارد کردن پاسخ‌های به‌دست آمده در فرمول ضریب هماهنگی 
کندال، فرضیة صفر )یعنی عدم تطابق بین دیدگاه‌ها در خصوص 
تناســب مدل( مورد آزمون قرار گرفت. نتایج این تحلیل نشان 
داد که می‌توان پذیرفت بین دیدگاه متخصصان و صاحب‌نظران 
مجرب در حوزة تعلیم‌وتربیت رسمی و عمومی و امور خانواده در 
خصوص تناسب مدل همسوسازی مدیریت خانواده با مدیریت 
مدرســه در مدل پیشــنهادی این پژوهش، هماهنگی و توافق 

معنی‌داری وجود دارد.
  نتیجه‌گیری

امروزه هم‌راستایی نظام‌های تربیتی خانواده، مدرسه و جامعه 
برای کارایی و اثربخشی تلاش‌های تربیتی ضرورتی اجتناب‌ناپذیر 
به ‌نظر می‌رســد و مقالة حاضر تلاشــی برای عینی‌سازی این 
ضرورت است. در عین حال، مهم‌ترین یافتة این پژوهش، معرفی 
هفت مؤلفه در قالب یک مدل علمی برای همسوسازی بازیگران 
اصلــی فرایند‌های تربیتی می‌باشــد. برای تبییــن مؤلفه‌های 
هفت‌گانة این مدل مطالعات، همسوی معتبری نیز قابل استناد 
است. بااستفاده از هر یک از این پژوهش‌ها می‌توان یکی از ابعاد 
مؤثر بر همسویی نهادهای تربیتی و اجتماعی را تبیین کرد. آن‌ها 
دریافته‌اند که رابطة خانه، مدرســه و اجتماع فرایندی تعاملی و 
مداوم است و در صورتی می‌تواند باعث اثربخشی و کارایی بیشتر 
مدرسه شود که به شکل مشارکتی آگاهانه میان همة عناصر مؤثر 
در تعلیم‌وتربیت مورد توجه قرار گیرد. تقریباً‌ چهار دهه پژوهش 
نشان داده است که مشارکت والدین و خانواده به‌طور چشمگیری 
موجب پیشــرفت دانش‌آموزان می‌شــود. نتایج حاصل مداوم، 
مثبت و متقاعدکننده است که والدین تأثیری عمده بر پیشرفت 
فرزندشان در مدرسه و زندگی دارند. به زعم بویر )1995(، کاملًا 
واضح است که نمی‌توان یک جزیرة عالی در دریایی از بی‌تفاوتی 
خانه، مدرسه و جامعه داشــت. فقط زمانی که والدین و اولیای 
مدرسه همسو می‌شوند، نتایج مهم و پایداری را می‌توان انتظار 

داشــت. در مجموع، پیکرة معنایی مشارکت خانواده و مدرسه و 
جامعه همچنان رو به گسترش است.

  پیشنهادها
منطبق بر مدل پیشنهادی در این پژوهش توصیه می‌شود قبل 
از هر چیز، نظام مدرسه، جامعه و خانواده از این عوامل اطلاعات 
کافی و کامل داشــته باشند تا نســبت به اصول تربیت با علم و 
آگاهی بهتری عمل کنند. همچنین، پیشنهاد می‌شود این مدل 
در بخشــی از نظام تربیتی کشور به‌طور آزمایشی استقرار یابد و 
اجرا شود یا حداقل، مدل ارائه شده در تحقیق به‌صورت بروشور 

در اختیار خانواده‌ها و مسئولان نظام تعلیم‌وتربیت قرار گیرد.

توضیح: منابع، داده‌ها و جداول آماری مورد اســتفاده در این 
مقالــه برای جلوگیری از طولانی شــدن مقاله در اینجا گزارش 

نشده است.

پیشنهاد می‌شود این مدل در بخشی 
از نظام تربیتی کشور به‌طور آزمایشی 
استقرار یابد و اجرا شود



24|  رشد مدیریت مدرسه | دورۀ هفدهم|   شمارۀ1| پاييز 1397| 

دکتر مرتضی مجدفر

چرخش در مطالبات والدین تابع 
چرخش در نگرش مدیران

 یک مطالعة موردی برای ورود به بحث
چند سال پیش مدیر یکی از مدارس غیردولتی نامی تهران، با 
تلاش فراوان و تدارک آموزش‌های گسترده و جامع برای معلمان 
و کارکنان، مدرسة خود را تحت پوشش »آموزش پژوهش‌محور« 
قرار داد؛ به‌طوری که به تدریج روش تدریس معلمان، تکالیف ارائه 
شــده، آزمون‌های برگزار شده، فعالیت‌های جنبی و فوق برنامة 
مدرســه و در یک کلام هر آنچه در حوزة آموزش قرار می‌گیرد، 
مبتنی بر پژوهش باشــد. این الگویی اســت که در بسیاری از 

تو و من 
با  هـــم!

کشورهای دنیا آزموده شده و نتایج خوبی نیز از آن حاصل آمده 
است. مدیر این مدرسة پسرانه فقط کلاس‌های پیش‌دانشگاهی 
خود را از این قاعده مستثنی کرد؛ چرا که معتقد بود وقتی سایر 
مدارس با روش‌های دوپینگی، درصدد آماده‌سازی دانش‌آموزان 
برای ورود به دانشگاه‌ها و گذر از سد کنکور هستند، پژوهش‌محور 
کردن آموزش پیش‌دانشگاهی، آن‌ها را از این رقابت دور می‌سازد 
و باعث می‌شود مدرســه از لحاظ درصد قبولی‌های کنکور افت 
کند. همین استثنا، در کوتاه‌مدت به پاشنة آشیل مدرسه تبدیل 

 اشاره
مدیران حرفی می‌زنند؛ اولیا متوجه ماجرا نمی‌شــوند. اولیا اجرای خواســته‌ای را طلب می‌کنند؛ مدیران آن را ناحق یا ناشدنی 
می‌شمارند. مدیران اولیا را نامحرم می‌دانند؛ اولیا مدیران را برج عاج‌نشین می‌شمارند. آنچه این می‌گوید، آن یکی متوجه نمی‌شود و 

آنچه این یکی می‌خواهد، توی کتِ آن یکی نمی‌رود!
براساس سند تحول بنیادین آموزش‌وپرورش، برای تغییر کیفی و بهینه در نهاد تعلیم‌وتربیت باید چرخش‌های گوناگونی در سطوح 
مختلف صورت پذیرد. یکی از این چرخش‌ها، چرخش در نگرش مدیران اســت که می‌تواند چرخش‌های دیگری، از جمله چرخش در 

مطالبات والدین، را در پی داشته‌ باشد.
چرخش‌هاي، تعلیم‌وتربیت، چرخ دنده‌های گوناگونی هستند که حرکت یکی موجب چرخش دیگری خواهد شد و اختلال در حرکت 

هر چرخ‌دنده‌، مساوی است با توقفی ناشایست و غیرکیفی.
آنچه در پی می‌آید مروری اســت بر ارتباط دو سویة چرخش نگرش مدیران )عمدتاً با نگاه مدیران مدارس( و چرخش در مطالبات 

والدین.
هر چهار مطالعة موردی )نخستین مورد که برای گشایش استفاده شده( و شماره‌های 1 تا 3، واقعی و برگرفته از تجربه‌های انسان‌های 

هم روزگار ماست.

علمى- كاربردى
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شــد و بســیاری از اولیای پایه‌های پایین‌تر معترض شدند که 
چرا به جای این قرتی‌بازی‌ها )منظورشــان توسعة آموزش‌های 

پژوهش‌محور بود( با بچه‌ها تست و نمونه سؤال کار نمی‌کنید:
ما فرزندانمان را به شما نمی‌سپاریم که پژوهش‌محور بار بیایند؛ 
فرزندان ما باید بتوانند از ســد کنکور بگذارند و در رشــته‌های 

قابل‌‌قبول دانشگاهی ادامه تحصیل دهند.
این مثال واقعی، نمونه‌ای اســت از مشــکلات همراه نکردن 
والدین در چرخش‌هایی که در نگرش مدیران صورت می‌پذیرد. 
در واقع، به جای اینکه این مطالبه را اولیا مطرح و به عبارت دیگر 
دربارة آن »تصمیم‌سازی« کنند، از مدیر مدرسه و گروه مدیریتی 
همراه او به‌طور مستقیم »تصمیم‌گیری« کرده بودند و طبیعی 
بود که در اجرا به موانعی برخورد کند. اگر مدیر این مدرسه حتی 
بدون آنکه از تصمیم خود مبنی بر پژوهش‌محور کردن آموزش 
ســخنی به میان آورد، در جلســات آموزش خانواده‌ها و از زبان 
کارشناس و صاحب‌نظری بیرونی، مزایای چنین آموزش‌هایی را 
مطرح می‌کرد و شرایطی پدید می‌آورد که خانواده‌ها به مدرسه 
مراجعه و درخواست کنند که در آن مدرسه همچنین طرحی به 
اجرا درآید، به‌طور قطع و يقين این تصمیم آموزشــی و پخته‌تر 

بود و بهتر عملیاتی می‌شد.

 چشم آن‌ها به دهان و رفتار ماست
امروزه اگر از تعداد مشــخصي مدرسة خاص بگذریم، در اکثر 
مدارس کشــور، اولیا تابــع نظرات و برنامه‌هــای مدیران و نیز 
وضع عمومی جامعة آموزشــی هســتند. به دیگر سخن، اغلب 
اولیــا هر چیزی را که مدارس و مدیــران آن‌ها انجام می‌دهند، 
درســت می‌پندارند یا هر چیزی را که همة مدارس به دنبال آن 
می‌روند، طلب می‌کنند. باید بپذیریم به‌رغم ســواد عمومی بالا 
و تحصیلات دانشــگاهی اغلب اولیا، سطح دانش و آگاهی‌های 
آموزشــی ـ پرورشی اکثر آنان بسیار پایین است و آن‌ها اغلب از 
رویدادهای جدید آموزشی و تربیتی در سطح جهان بی‌خبرند یا 
اطلاعاتشان در حد جملات کوتاه و شعارگونة بدون پشتوانه‌ای 
است که در فضاهای مجازی مطرح می‌شود. اولیا چشم به دهان 
و رفتار مسئولان آموزش‌وپرورش و مدیران مدارس دارند و تنها 
کارهایی را که در سطح مدارس و گسترة آموزش‌وپرورش کشور 

انجام می‌گیرد، می‌بینند.

 وظیفة سترگ مدیران مدارس و مدیران ارشد 
آموزش‌وپرورش

 در کنار مطبوعات و سایر رسانه‌های عمومی، مدیران مدارس 
و مدیران ارشــد آموزش‌وپرورش هــم وظیفه دارند نگرش‌های 
جدید مطرح شده در حوزة تعلیم‌وتربیت را به اولیا بشناسانند و 
ضمن آشنا کردن آن‌ها با این نگرش‌ها، مطالبات جدیدی را در 
آنان پدیدآورند و از این طریق با فشــار مثبت به دست‌اندرکاران 
مدارس و آموزش‌وپرورش، زمینه‌های ارتقای کیفیت آموزش‌ و 

تربیت را فراهم کنند.
به چند مثال و مطالعــة موردي زیر که برگرفته از تجربه‌های 

واقعی چند تن از اولیاست، توجه کنید؛ 

é من دبیر شیمی دبیرستان و ولی دو دانش‌آموز دورة ابتدایی 
هستم. سال قبل به مناســبتی در دو دورة پیشرفته روش‌های 
تدریس شرکت کردم. شرکت در این دو دوره دیدگاه مرا نسبت 
به آموزش تغییر داد و متوجه شدم که اگر دانش‌آموزان از لحاظ 
هوشی مشــکلی ندارند و در زمرة دانش‌آموزان عادی محسوب 
می‌شــوند اما مطلبی را یاد نمی‌گیرند، مشــکل قبل از آنکه به 
خــود آن‌ها برگردد، متوجه من معلم و روش‌هایی اســت که از 
آن‌ها اســتفاده نمی‌کنم. وقتی روش‌هایی را که در این دوره‌ها 
یادگرفته‌ بودم در کلاس‌هایم به اجرا گذاشتم، سطح یادگیری و 
نمرات بچه‌ها بالا رفت و من به محبوب‌ترین معلم مدرسه تبدیل 
شدم. مدیر مدرسة ما پیشرفت دانش‌آموزانم را که دید، دلیلش 
را پرسید و بلافاصله با ارتباطاتی که برقرار کرد، همان دوره را با 
همان مدرس در مدرسة خودمان برای همة معلمان برگزار کرد. 
در واقع، من باعث چرخش در نگرش مدیرمان شــده بودم و از 
این بابت خوشــحال بودم که با مدیری انعطاف‌پذیر و خوب کار 

می‌کنم.
از آن‌ طرف، بشــنوید از مدرسة فرزندانم و روش‌های تدریسی 
که در این دو مدرســه به اجرا در می‌آمد: عملًا هیچ و چیزی در 
حد روش‌های منسوخ شده و غیراثربخش. با خود می‌اندیشیدم، 
چرا فرزندان من از چنین امکانی برخوردار نباشــند. با ســام و 
صلوات با مدیر مدرســة هر یــک از فرزندانم تماس گرفتم و به 
دیدارشان رفتم. مدیر مدرسة پسرم، روش‌های نوین تدریس را 
»مناســب لای جرز« و از »مباحث دانشگاهی« دانست و مدیر 
مدرسة دخترم، از اینکه با شرکت در دو کلاس خواب‌نما شده‌ام، 
تلویحاً به من هشدار داد که »معلمان مدرسة من بهترین معلمان 
کشورند« و از من خواست که اگر این روش‌ها خوب است. آن‌ها 

را در کلاس‌های خودم به کار ببرم.
من نــه در مقام یک دبیر، بلکه به‌عنوان ولــی دو دانش‌آموز، 
به‌کارگیری روش‌های نوین تدریس در کلاس‌های درس فرزندانم 
را جــزو مطالبات خود می‌دانم و دوســت دارم آموزش‌وپرورش 
ترتیبی اتخــاذ کند که در این زمینه در نــوع نگاه مدیران هم 

چرخش ایجاد شود.
ن. ر، خانم، 42 ساله، دبیر شیمی از استان م.

é من دانش‌آموختة یکی از گرایش‌های رشــته علوم تربیتی و 
مدرس دانشگاه هســتم. سال قبل دخترم در کلاس ششم یک 
مدرسة دولتی درس می‌خواند. مدیر مدرسه مرا می‌شناخت و در 
اولین جلسة اولیا، هنگام انتخاب اعضای انجمن از من هم خواست 
که نامزد شــوم. هنگامی که سیزده نامزد که من هم جزء آن‌ها 
بودم، ‌به روی صحنه دعوت شدیم، در کمال ناباوری مدیر مدرسه 
از ما خواست ضمن معرفی خودمان،‌ مهم‌ترین مطالباتمان را هم 
بیان کنیم. بگذریم از اینکه مطالبات بیش از نیمی از نامزدها به 
ایزوگام پشت‌بام، نقاشی دیوارهای حیاط، تعمیر کف‌پوش سالن 
اجتماعات و مواردی از این‌گونه محدود می‌شد، ولی مطالبة یکی 
از نامزدها بسیار جالب بود. او درخواست می‌کرد در زمینة افزایش 
آگاهی‌های اولیا و دانش‌آموزان در مواجهه با فضای مجازي به‌طور 
جدی کار کنیم. وقتی نوبت به من رسید، با توجه به اینکه دخترم 
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کلاس ششــمی بود و البته هنوز آن موقع 
تب ثبت‌نام در کلاس‌های دوســه‌میلیونی 
ورودی تیزهوشان بسیار داغ بود، گفتم: »خانم 
مدیر، من دخترم را به شــما تحویل می‌دهم که 
از او یک شــهروند خوب بسازید. دوســت ندارم شما از 
وظیفه‌های اصلی خود دور شوید و دخترم و هم‌کلاسی‌هایش را 

به مسلخ کلاس‌های آماده‌سازی تیزهوشان ببرید.«
برخورد مدیر مدرســه با نظــرات ما 12 نفر بســیار جالب و 
هوشمندانه بود. اول اینکه طوری صحبت کرد که باعث سوگیری 
اولیا در زمینة رأی دادن به ما نشود. دیگر اینکه با انگشت تأیید 
گذاشتن بر ســخنان من و نامزد دیگری که درخواست افزایش 
آگاهی‌های اولیا و بچه‌ها در مواجهه با فضای مجازی را داده بود، 
ســوگیری و مطالبات اصلی خودش را نشان داد. او گفت: »من 
با ایزوگام کردن و تعمیر کف‌پوش‌ها و خیلی کارهای تجهیزاتی 
و ضروری دیگر مخالف نیستم، ولی شما باید درخواست‌هایتان 
را به ســمت و سوی مسائل تربیتی و چگونگی یادگیری بچه‌ها 

بکشانید.«
البته من رأی آوردم و عضو انجمن اولیا و مربیان مدرسه شدم  
و خوشــحال بودم که با مدیری کار می‌کنم که فهیم است و با 

تغییر در نگرش خود، درصدد تغییر نظر اولیا هم برمی‌آید.
م.م. آقا، 55 ساله، مدرس دانشگاه

é من ولی یک دانش‌آموز پســر دورة متوســطه اول هستم و 
روزنامه‌نگارم. ســال قبل روزنامه‌ای که در آن کار می‌کنم، به من 
مأموریت داد که از جشنوارة درس‌پژوهی معلمان یکی از مناطق 
تهران گزارشی تهیه کنم. رفت و آمد دو روزة من به این جشنواره،‌ 
خواندن دست نامه )بروشور(ها، کتاب‌ها و منابعی که به حضار داده 
بودند و دیدن نمونه‌کارهای تدریس و اجرایی معلمان، علاقه‌مندم 
کرد کــه در زمینة درس‌پژوهی کمی جســت‌وجو کنم و تجربة 

کشورهای دیگر، از جمله ژاپن، را هم در این باره ببینم.
وقتی گزارش من در روزنامه چاپ شــد، آن را به پســرم نشان 
دادم و از او پرسیدم آیا در مدرسة شما هم‌چنین کارهایی صورت 

می‌گیرد، که البته پاسخش منفی بود.
در مطالعاتم دربارة درس‌پژوهی، خوانده بودم که اولیا حق دارند 
بدون اظهارنظر در مورد چگونگی تدریس معلمان فرزندان خود، در 
انتهای کلاس و در محوطة جدا شده‌ای که تعیین می‌شود، حضور 
یابند و به مشاهدة تدریس معلم فرزندشان بپردازند. حضور یافتن 
در این محوطه که از آن با نام »جایگاه میهمان« یا »صندلی‌های 
میهمانان« نیز یاد می‌شــود، جزء جدانشدنی کلاس‌های درس 

ژاپنی و از حقوق اصلی والدین است.
براســاس همین یافته‌ها به مدرســة فرزندم رفتــم و از مدیر 
درخواست کردم درکلاس درس ریاضیات ـ که پسرم شیفتة معلم 
آن درس هم بود ـ و نیز جغرافیا ـ که پســرم در روزهایی که این 
درس را داشــت. خودش را به مریضی می‌زد ـ به‌عنوان میهمان 
حاضر شوم. مدیر مدرســه نگاهی عاقل اندر سفیه به من کرد و 

گفت: »شما؟«
البته می‌دانست من ولی دانش‌آموزم و لذا منتظر پاسخ نماند و 

ادامه داد: »من حتی کســانی را که با ابلاغ و نامة رسمی از اداره و 
گروه‌های آموزشی می‌آیند، به کلاس‌ها راه نمی‌دهم؛ آن وقت شما 
را که هیچ تخصصی در زمینة روش‌های تدریس ندارید، بفرستم 

که چه بشود!«
بحث نکردم و با عذرخواهی و البته با حالتی که متوجه شود حق 

با من است، از مدرسه‌ خارج شدم.
در راه به این می‌اندیشیدم که آموزش‌وپرورش ما طرح‌های بسیار 
خوبی را عملیاتی می‌کند ولی تا زمانی که در نگرش افراد، به‌ویژه 
مدیران، تغییری حاصل نشود، مطالبة علمی اولیاء دانش‌آموزان چه 
فایده‌ای خواهد داشت؟ حتی کثرت و برتری شرکت‌کنندگان خانم 
در جشــنواره‌ای که از آن گزارش تهیه کرده بودم، تا حدودی این 
فرضیه را در ذهن من شکل داد که اصلًا شرکت‌کنندگان در این 
جشنواره مفهوم درس‌پژوهی و ابعاد و حواشی و فرهنگ و چرایی 
به کارگیری آن را فهمیده‌اند یا نه و اصلًا چرا معلمان مرد در چنین 

جشنواره‌ای غایب‌اند؟
هـ . ع، خانم، 38 ساله، روزنامه‌نگار

 آیا مشت نمونة خروار است؟
بحث را می‌توان با مثال‌ها و تجربه‌های زیستة فراوان دیگری ادامه 

داد ولی به نظر می‌رسد بهتر است به همین مقدار بسنده کنیم.
اگر می‌خواهیم:

ـ سند تحول بنیادین و سند برنامة درسی ملی را با تمام ابعادش 
اجرا کنیم؛

ـ طرح‌ها و برنامه‌های تأثیرگذار و کیفی را در ســطح مدارسمان 
اجرا کنیم؛ 

ـ تعلیم‌وتربیت را اصل بدانیم و حاشیه‌ها را در خدمت تحقق این 
اصل واحد سامان دهیم؛ 

ـ از برنامه‌ها و طرح‌های کاربردی و قابل اجرای دیگر کشورها در 
سطح آموزش‌وپرورش و مدارسمان بهره ببریم؛

ـ انگیزه برای تغییر و بهپویی سرلوحة کارهایمان باشد؛
باید:

ـ شــرایطی فراهم آوریم که در نگرش مدیران )مدرسه و دیگر 
سطوح سازمانی( چرخش واقعی رخ دهد.

ـ ترتیبی اتخاذ کنیم که مدیران،‌ بتوانند نگرش‌های تغییریافتة 
خود را به اولیا منتقل کنند.

ـ مطالبات علمی و به حق اولیا را به رسمیت بشناسیم و شرایطی 
مهیــا کنیم که مطالبات مبتنی بر اهداف والای تعلیم‌وتربیت در 
اولویت باشد. البته این به معنی نادیده گرفتن مطالبات ساده )برای 

مثال بهداشتی کردن آب‌خوری‌های مدرسه( نیست.
ـ بپذیریم که اولیا، از مهم‌ترین ذی‌نفعان در فرایند تعلیم‌وتربیت‌اند. 
آن‌ها شایســتة شنیدن »شــما؟!« نیستند. خواســته‌های آن‌ها 

می‌توانند در ما تغییر ایجاد کند.
و در نهایت:

به یاد داشته باشــیم که چرخش در نگرش مدیران و مطالبات 
والدین، یک تابع دو سویه است؛ یعنی چرخش در نگرش مدیران، 
می‌تواند مطالبات جدیدی در اولیا ایجاد کند و چرخش در مطالبات 

والدین نیز تابعی است از چرخش در نگرش مدیران. 



پژوهشگر:
دکتر محمدحسن حسنی‌شلمانی

تلخيص :
 سیدرضا صاحبی

   مقدمه
توســعة آموزش‌وپرورش کشور مستلزم مشــارکت افراد یا نهادهایی 
است که بتوانند از طریق همکاری و ایجاد ارتباط و فعالیت‌های مشترک، 
موجبات ترقی و رشد فرایند آموزش‌وپرورش را فراهم آورند. مشارکت در 
امور اقتصادی مستلزم همکاری، رقابت، سود و عرضه و تقاضاست اما در 
عرصة آموزش‌وپرورش، هماهنگی با مسائل فرهنگی و وارد کردن مدیران 
و معلمان در چرخة مشارکت نیز اهمیت بسزایی دارد. در آسیب‌شناسی 
وضعیت کیفی مدارس، یکی از مهم‌ترین مسائل که کارآمدی مدارس را 
مخدوش کرده، نبود فضای رقابتی عنوان شده است. در مدارس دولتی و 
حتی خصوصی شرایط به‌گونه‌ای است که رقابت وجود ندارد؛ زیرا مدارس 
دولتی محدودند و در پی جذب مشتری نیستند. تقاضا برای مدارس دولتی 
به‌وفور وجــود دارد و بنابراین رقابت بین مدارس برای افزایش کارآمدی 
شکل نمی‌گیرد. مدارس خصوصی نیز به دهک‌های بالای طبقات اقتصادی 
محدود شــده‌اند و تقاضا برای آن‌ها به شکل عام و گسترده وجود ندارد. 
در نتیجه، رقابت به مفهوم واقعی شــکل نمی‌گیرد. برای رقابتی کردن 
مــدارس که کارآمدی آن‌ها را رقم می‌زند، نیــاز به تنظیم بازار عرضه و 
تقاضای آموزشی مشــهود است. برای توسعة رقابت آموزشی، به‌گونه‌ای 
که دهک‌های پایین جامعه نیز وارد این عرصه شــوند، باید مدارسی با 
ویژگی‌های بخش خصوصی وجود داشته باشد. از سویی چون مدرسه یک 
بنگاه اقتصادی نیست، این سؤالات وجود دارد که چه باید کنیم تا مدارس 
رقابت‌پذیر و کارآمد شوند و چگونه می‌توان برای رقابت، عرضه و تقاضای 
آموزشــی ایجاد کرد. همچنین باید در این مسیر ویژگی‌های خاص بازار 
آموزشــی را که مبتنی بر مسائل فرهنگی و تربیتی است، در نظر گرفت. 
لذا مشارکت چندگانة‌ ذی‌نفعان آموزشی از جمله دولت، مدرسه و والدین 
باید مورد توجه قرار گیرد . از این منظر، نیازمند الگوی مشارکت چندگانه 
هستیم تا بتوانیم تقاضای آموزشی را به رقابت برای ارتقای کیفیت تبدیل 

کنیم.

کلیدواژه‌ها: مشــارکت در آموزش‌وپرورش، مشارکت‌پذیری مدیران و معلمان، 
برنامه‌ها و وظایف مشارکت بخش خصوصی ـ دولتی

آیا رقابت
 ضروری است؟

نگاهی به رابطه میان مدیران مدارس و 
مشارکت با بخش‌های خصوصی ـ دولتی
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پژوهش
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 بیان مسئله
 پژوهــش حاضر با هــدف تخصیص منابــع آموزش‌وپرورش 
با رویکرد مشــارکت معلمان و مدیران و واگــذاری مدارس به 
آنان درصدد توســعة بازار آموزش از طریق افزایش دسترســی 
دانش‌آمــوزان با درآمد پایین به مدارس غیردولتی اســت که از 
یک‌سو موجب افزایش تقاضا برای مدارس غیردولتی و از سوی 
دیگر، ســبب عرضة آموزش با کیفیت در بــازار رقابتی مدارس 
می‌شود. این شرایط در نهایت موجب کاهش تصدی‌گری وزارت‌ 
آموزش‌وپرورش و پرداختن آن به سیاســت‌گذاری‌های کلان و 
منطقه‌ای و جهانی می‌شــود. برای نیل به این هدف، مهم‌ترین 
کار جلب مشارکت برای شکل‌ دادن به این فرایند است. معلمان 
و مدیران برای رســیدن به این هــدف می‌توانند نقش اصلی را 
داشته باشند. بنابراین، مشارکت و سهیم کردنشان در مالکیت و 
همچنین برنامه‌ها و وظایفی که دولت می‌تواند برای توانمندسازی 
آنان به‌کار گیرد، محور اصلی و پایة حرکت به ســمت رقابتی و 

کارآمد کردن مدارس است.
برخی از وظایفی که نهادهای بین‌المللی، مانند یونسکو، برای 

مشارکت بخش خصوصی با دولت‌ها ترسیم کرده‌اند عبارت‌اند از:
éمشارکت بخش خصوصی ـ دولتی: این مشارکت به دو 
صورت انجام می‌گیرد. شکل سنتی آن واگذاری کامل به بخش 
خصوصی است و شکل جدید آن روشی است که بنابر آن، بخش 
خصوصی عامل و گردانندة مدارس دولتی تحت قرارداد می‌باشد؛ 
یعنی، مالکیت از آن دولت است و گردانندگی از بخش خصوصی.

é حواله‌های آموزشی: یکی از مهم‌ترین روش‌های انتخاب 
بازار آموزشی استفاده از حواله یا کوپن آموزشی است. این روش 
باعث دستیابی گسترده به کیفیت آموزشی بیشتر است؛ به این 
ترتیب که با وارد کردن والدین به چرخة مشــارکت در مالکیت، 

نابرابری را کاهش و امکانات آموزشی را افزایش می‌دهد.
é »رقابت/ انتخاب« آموزش: افزایش قدرت انتخاب منجر 
به رقابت در سیستم مدرسه می‌شــود و به‌طور بالقوه کارایی و 

کیفیت را بهبود می‌بخشد.
é نظام تضمین کیفیت: نظام تضمین کیفیت شرایط لازم را 
برای مؤسسه‌های گوناگون به‌صورت رتبه‌بندی تعیین می‌کند. 
این رتبه‌ها با معیارهای توانایی یا قابلیت‌های یادگیرنده مرتبط‌اند.

é ایجاد عدالت آموزشی: سیاســت دولت باید به‌گونه‌ای 
پایه‌ریزی شــود که توانایی گروه‌های محروم و افرادی که از نظر 

نیل به اهداف تحصیلی و دســتیابی به یادگیری در سطح پایین 
قرار دارند، بهبود یابد. تمرکززدایی یکی از ابزار مهم در این مسیر 

است.
é خودکفایی علمی ـ اقتصادی مدارس: این امر موجب 
تصمیم‌گیری محلی و افزایش مشــارکت کارکنان می‌شود. به 

عبارت دیگر، نظارت محلی کیفیت را افزایش می‌دهد.
é پرداخت دستمزد معلمان براساس شایستگی: بهبود 
شرایط استخدام، وجود ســازوکاری برای شناخت شایستگی‌ها 
و حقوق متناســب با آن نیز ازجمله مواردی است که به بهبود 

کیفیت خواهد انجامید.
به این ترتیب، بررســی تأثیر مؤلفه‌های یاد شده بر امر ارتقای 
کیفیت و کارآمدی مدارس مسئلة این پژوهش است که از طریق 
بررســی چگونگی مشارکت و تبیین وظایف و برنامه‌های بخش 
خصوصی ـ دولتی و همچنین تجزیــه و تحلیل داده‌ها صورت 
می‌پذیرد. روش پژوهش حاضر توصیفی از نوع هم‌بستگی عِلیّ 
اســت و به دلیل امکان تعمیم، مشــمول روش توســعه‌ای نیز 

می‌باشد.
جامعة آماری این مطالعه مدیران مدارس ابتدایی هســتند که 
در ســال 91 ـ 1390 مدیر یکی از دبستان‌های مدارس ابتدایی 
در مناطق نوزده‌گانه تهران بوده‌اند. شــایان توجه اســت که به 
دلیل گستردگی جامعة آماری، پرسش‌نامه‌ها از طریق اتوماسیون 
اداری و فضــای مجازی توزیع شــده و به‌صــورت هدفمند در 
دسترس بوده‌اند. از میان این جامعة آماری، 426 مدیر به‌عنوان 
نمونة آماری تعیین شــدند که 259 نفر از آن‌ها زن و 167 نفر 
مرد بودند. در این پژوهش از ابزار پرسش‌نامه استفاده شده است.

 یافته‌ها
یافته‌های تحقیق نشان می‌دهد هفت مؤلفه‌ای که مورد بررسی 
قرار گرفته‌اند، به‌طور ترکیبی می‌توانند امکان مشــارکت بخش 
خصوصی ـ دولتی را در آموزش محقق ســازند. پاسخ‌دهندگان 
در همة هفت مورد، تأثیر برنامه‌های یاد شــده را با بیش از 99 
درصد اطمینان، معنادار توصیــف کرده‌اند. به این ترتیب، این 
هفت مورد شاخص‌های اصلی مناســب برای اجرای مشارکت 

بخش خصوصی ـ دولتی شمرده می‌شوند.
همچنین براساس یافته‌های تحقیق، دو شاخص رقابت آموزشی 
و دستمزد مبتنی بر شایستگی، دارای بیشترین تأثیر با ضریب 
79 درصد می‌باشند؛ یعنی این دو مدل به‌تنهایی نسبت به همة 
مدل‌ها قدرت بیشــتری در اندازه‌گیری متغیر مدل‌ها دارند. بعد 
از این دو شاخص، رتبه‌بندی مدارس با ضریب تأثیر 74 درصد، 
خودگردانی مدارس با ضریب 73 درصد، سازوکار عرضه و تقاضای 
آموزشی )دسترسی دانش‌آموزان با درآمد پایین( با ضریب تأثیر 
64 درصد، واگذاری مدارس با حفظ مالکیت دولتی به معلمان با 
ضریب تأثیر 57 درصد و حواله آموزشی با ضریب تأثیر 52 درصد 
بــه‌ ترتیب در مرتبه‌های بعدی می‌توانند تأثیرپذیری برنامه‌ها و 

وظایف را نشان دهند.
همچنین، شایان توجه است که میزان موافقت مدیران نمونة 
آماری با مؤلفة مشــارکت بخش خصوصی ـ دولتی با واگذاری 

در آسیب‌شناسی وضعیت کیفی مدارس، 
یکی از مهم‌ترین مسائل که کارآمدی 
مدارس را مخدوش کرده، نبود فضای 

رقابتی عنوان شده است
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مــدارس به معلمان و حفظ مالکیت و نظارت مدارس از ســوی 
دولت، بالاست.

 نتیجه‌گيري و پیشنهاد
نتایج پژوهش بیانگر این اســت که از نظــر مدیران، واگذاری 
مدارس به بخش غیردولتی و ایجاد فضایی رقابتی برای مدارس 
در گروه اجرای برنامه‌هایی است که مهم‌ترین آن‌ها عبارت‌اند از:

é مباحث مطرح شده، مانند کوپن آموزشی، بیانگر مشارکت 
در مالکیت از ســوی والدین است که با ارائة آن به والدین نوعی 
مالکیت و تعلق والدین به مدارس ایجاد می‌شود. این نوع مالکیت 
در صورتی منجر به مشــارکت والدین در مدیریت می‌شــود که 
فضا برای حق انتخاب به توانمندسازی آنان برای تصمیم‌گیری 

آموزشی بینجامد.
é مبحث واگذاری مدارس به معلمان مشارکت آنان در مالکیت 
مدرسه را تعیین می‌کند که منجر به حس تعلق‌پذیری و مالکیت 

روان‌شناختی‌شان می‌شود.
é واگــذاری مدارس از ســوی دولت، مشــارکت دولت را در 
مالکیت مدارس تبیین می‌کند. نظارت اثربخش و مستمر دولت 
بر مدارس براساس استانداردهای تبیین شده، مشارکت دولت در 

مدیریت مدارس را نشان می‌دهد.
é آموزش‌وپرورش می‌تواند از نتایج به‌دست آمده از عوامل مؤثر 
بر »مشــارکت در مدیریت و مالکیت« برای نهادینه کردن نقش 
مشــارکت در مدارس، در شناسایی و انتخاب افراد و شناسایی و 

تقویت مؤلفه‌ها در مدارس بهره‌ گیرد.
é با توجه به نتایج پژوهش دربارة معنادار بودن تأثیر مدل‌های 
استخراج شــدة برنامه‌ها و وظایف دولت براساس برنامة »بهبود 
مدیریت منابع آموزشــی با مشارکت بخش خصوصی ـ دولتی« 
و معنادار بودن مؤلفه‌های مشارکت در مدیریت به‌ویژه مالکیت 
روان‌شــناختی مدیران، می‌توان مدیریت مــدارس را با تنظیم 
قرارداد حفظ مالکیت مــدارس به تیم معلمان و مدیران واگذار 

نمود.
é آموزش‌وپــرورش می‌تواند براســاس برنامــة »حواله‌های 
آموزشــی«، به منظور رقابتی کردن مــدارس و افزایش تقاضا 
برای مدارس خصوصی هرگونه انتقال کمک‌های دولتی و سرانة 
دانش‌آموزی را به حوالة‌ آموزشــی تبدیل کند و به والدین ارائه 

دهد. این امر به والدین حق انتخاب مدرسه را می‌دهد.
é آموزش‌وپــرورش می‌تواند با تنظیم قــرارداد با تیم معلمان 
و مدیران، به‌عنوان یک مؤسســة آموزشی، زمینة رقابت‌پذیری 
مدارس را فراهم کند و موجب مزیت رقابتی و ارزش افزوده برای 

مدارس شود.
é آموزش‌وپرورش می‌تواند براســاس کاربســت »رتبه‌بندی 
مدارس«، با تنظیم حقوق مالکیت و ایجاد استانداردهای آموزشی 
به منظور رقابت‌پذیر کردن مــدارس، رتبه‌بندی علمی آن‌ها را 

فراهم آورد.
é آموزش‌وپرورش می‌تواند براســاس کاربســت »خودکفایی 
علمی و اقتصادی مــدارس« موجب بهینه کــردن هزینه‌های 

مدارس شود.

é آموزش‌وپرورش می‌تواند براســاس کاربســت »دسترسی 
دانش‌آموز با درآمد پایین«، زمینة رقابت‌پذیری مدارس را فراهم 

آورد و به این ترتیب، موجب برقراری عدالت آموزشی شود.
é آموزش‌وپرورش می‌تواند با کاربســت »پرداخت دســتمزد 
متناسب با شایستگی«، کیفیت آموزشی مدارس را ارتقا دهد و با 
تدوین استانداردها برای شغل معلمی، زمینة به‌وجود آمدن نظام 

معلمی را فراهم آورد.

منبع
این مقاله‌ توســط دکتر محمدحســن حســنی شــلمانی تدوین شــده و در فصل‌نامة 
»تعلیم‌وتربیت« )ســال ســی و دوم شمارة 2، شمارة مسلســل 126، تابستان 1395، با 

شمارة استاندارد بین‌المللی 4133ـ1017( به چاپ رسیده است.



فریبا مؤیدنیا
کارشناس ارشد مدیریت آموزشی، خوی

فرهنگ سازمانی نامناسب 

 »مدرســه بخشی از جامعه اســت و جامعه باید از طریق 
مدرسه درست شود.« جان دیویی

ë چندی پیش در جایی خواندم که اســتعارة پاشنة آشیل به 
داســتانی اسطوره‌ای اشــاره دارد که در آن مادر آشیل، قهرمان 
افســانه‌ای، برای نجات فرزندش از کشته شــدن در جنگی که 
پیش‌بینی شده بود، او را در کودکی در آب رودخانه‌ای افسانه‌ای 
و اعجاب‌انگیز می‌شــوید و به این ترتیب، وی رویین‌تن می‌شود. 
البته چون هنگام شست‌وشو پاشنة پای آشیل را در دست گرفته 
بوده اســت، آب رودخانه آن قســمت را نمی‌پوشاند و در نتیجه، 
آن قسمت آســیب‌پذیر می‌ماند. در نهایت نیز آشیل قدرتمند و 
رویین‌تن در جنگی با اصابت تیری زهر‌آگین به همین قســمت 
پاشنه‌اش کشته می‌شود. به نظر من این اسطوره دربارة موضوع 
آفرینش فرهنگ و فضای سازمانی مؤثر و کارآمد در مدارس هم 
مصداق دارد؛ بدین معنی که یک مدرســه حتی با وجود نیروی 
انسانی متخصص و متعهد و کامل بودن امکانات و تجهیزات، اگر 
فرهنگ وجو سازمانی مناسب و کارآمدی نداشته باشد، آسیب‌پذیر 

و ناموفق خواهد بود.
در ســال تحصیلی جاری این توفیق را داشتم که هم به‌عنوان 
نماینده و ســرگروه دبیران شیمی شــهرمان فعالیت کنم و هم 
به‌عنوان مدرس آموزش خانواده در تعدادی از مدارس حضور داشته 
باشم. یکی از دستاوردها و آموزه‌های این تجربه‌های حرفه‌ای برای 
من این بود که بیش از پیش متوجه خرده سیستم فرهنگی و جو 
سازمانی ویژه در مدارس مختلف شوم و دریابم که رفتار سازمانی 
افراد علاوه بر تأثیرپذیری از الزامات و انتظارات ساختاری سازمان، 
از ارزش‌های فرهنگی جامعه‌ای که سازمان در آن فعالیت می‌کند 
هم تأثیر می‌پذیرد. البته این ارزش‌های فرهنگی علاوه بر رسوم، 
الگوها و انگاره‌های قومی هر منطقه و مدرســة خاص، محصول 
کنش‌های متقابل اعضا و کارکنان آن در طول زمان نیز هست که 
باعث می‌شوند ارزش‌ها، هنجارها و باورهای مشترکی در آن شکل 
گیرد و مجموعة این جهت‌گیری‌های مشترک، فرهنگ سازمانی 
ویــژة آن مدرســه را به وجود آورد. اجازه دهیــد تعدادی از این 
مشــاهدات حرفه‌ای را که در اثنای تدریس در دوره‌های آموزش 
خانواده و نظارت بالینی از کلاس‌های درس شــیمی داشــته‌ام، 
برایتان بازگو کنم. تجربة تدریس در کلاس‌ها و کارگاه‌های آموزش 

پاشنه آشیل مدارس
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علمى- كاربردى
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فرهنگ سازمانی نامناسب 

خانواده مرا متوجه شیوه‌های بسیار متفاوت تعامل و ارتباط متقابل 
مدیران و کارکنان مدرسه با والدین دانش‌آموزان کرد و این تفکر 
را در مــن تقویت کرد که مدیریت صحیح و فرهنگ ســازمانی 
مناسب در مدرسه تا چه اندازه می‌تواند در رضایت شغلی کارکنان 
مدرسه و موفقیت و پیشرفت تحصیلی دانش‌آموزان مؤثر باشد. 
البته تفاوت در میزان سواد، میزان برخورداری و طبقة اجتماعی 
خانواده‌ها در مدارس مختلف نیز قابل توجه بود. من با مشــاهدة 
همــة این تفاوت‌ها به نقش مهم کارکنان آموزشــی متخصص، 
متعهد و دلسوز در جبران کاستی‌های احتمالی آموزشی و تربیتی 
دانش‌آموزان مناطق محروم و کم برخودار بیش از پیش پی بردم 
و متوجه شــدم که برخورداری از الگوهای سالم و مناسب تعامل 
میان اولیای مدرسه و والدین دانش‌آموزان تا چه اندازه در کارایی 
و اثربخشــی آموزش‌های مستقیم و غیرمستقیم خانه و مدرسه 
بــرای دانش‌آموزان اهمیت دارد. در نظــارت بالینی کلاس‌های 
درس شیمی نیز متوجه وضعیت تحصیلی نامناسب تعداد قابل 
توجهی از دانش‌آموزان مناطق محروم و روســتایی شدم که به 
رغم برخورداری از اســتعداد تحصیلی درخور توجه و معصومیت 
و صفای باطنی مردمان روستایی، متأسفانه از ساده‌ترین شرایط 
مناســب تحصیلی مانند فضای آموزشی مناســب، کتابخانه، و 
امکانات مشاوره‌ای محروم‌اند. با این حال، هر چند به نظر می‌رسید 
برخورداری از شرایط کاری مناسب و فضا و تجهیزات و امکانات 
تحصیلی مناســب یکی از الزامات و پیش‌بایستة فضای سازمانی 
کارآمد و اثربخش برای مدارس باشد، مدارس روستایی و محرومی 
هم وجود داشتند که به‌رغم محرومیت از فضا و امکانات تحصیلی 
مناســب، در ســایة برخورداری از مدیریت کارآمد و به واسطة 
وجود معلمان و کارکنان متعهد، مسئول و هماهنگ با یکدیگر، 
دارای جو ســازمانی سرشــار از نظم، حس همکاری و همدلی و 
صمیمیت بودند )البته در مقابل آن‌ها، مدارســی هم بودند که با 
وجود برخورداری کافی از فضــا، تجهیزات و امکانات کافی قادر 
به فراهم ساختن شرایط تحصیلی مناسب برای دانش‌آموزانشان 

نبودند( و... .
صاحب‌نظران مسائل آموزش‌وپرورش می‌گویند سیاست‌گذاری‌ها 
و برنامه‌ریزی‌های آموزشــی می‌تواند صرفاً بازتاب جامعه باشــد 
و آن هنگامی‌ اســت که عاملان برنامه‌ریزی آموزشــی و مدیران 

و معلمان مدارس تنهــا به‌عنوان 
چرخ‌دندة ماشــین بوروکراتیک جامعه 

عمل می‌کنند و در صدد حفظ و بقای مواد درسی، فضا و فرهنگ 
ســازمانی و وضعیت موجود هستند. با این‌حال، حالت آرمانی‌تر 
این اســت که برنامه‌ریزی آموزشــی عاملی برای شکل‌ دادن به 
جامعه و ایجاد تحولات مفید و مطلوب در آن باشد. تاریخ در حال 
نوشــته شدن و آینده درحال ساخته شــدن است؛ با این وصف، 
آموزش‌ و پرورشــی می‌تواند کارآمد و اثربخش باشــد که ضمن 
تحکیم‌بخشی از عناصر و ارزش‌های پایا و مفید ـ که حفاظت از 
آن‌ها برای ابقای هویت و یگانگی فرهنگی جامعه ضرورت دارد ـ 
نوآوری‌ها و گزینه‌های رفتاری مورد لزوم جدید را نیز شناسایی 
کند و زمینة انطباق معقول با آن‌ها را فراهم سازد. همة این‌ها را 
گفتم که بگویم هدف اصلی من از نگارش این نوشتار، جلب توجه 
سیاست‌گذاران و برنامه‌ریزان نظام آموزشی، به اهمیت اندیشیدن 
تمهیدات و برنامه‌هایی برای توانمندسازی عوامل اجرایی مدارس 
در خلق و آفرینش و البته تقویت فرهنگ سازمانی مؤثر و کارآمد 
در مدارس اســت. )به‌ویژه مدارس مناطق محروم که متأسفانه 
عدة قابــل توجهی از دانش‌آموزان آن‌ها بــه دلیل محروم بودن 
از بســترهای حمایتی مناسب )خانوادگی و اجتماعی( در فراهم 
آوردن محیط و شرایط مساعد تحصیلی برای ایشان، عملًا مدارس 
و معلمانشــان را آخرین امکان برای کشف، پرورش و شکوفایی 
اســتعدادهای خود می‌دانند.( به نظر می‌رسد حتماً باید راه‌هایی 
برای تحقق این هدف وجود داشته باشد که از جملة آن‌ها اجرای 
برنامه‌هایی چون مطالعه برای شناسایی مدیران و معلمان موفق 
و کارآمد و بهره‌گیری از تجارب حرفه‌ای ایشان، خواهرخواندگی 
میان مدارس و کلاس‌های مختلف، گردشگری میان مدارس برای 
مدیران و معلمان، و برگزاری نشســت‌ها و کارگاه‌های تخصصی 
با موضوع توانمندســازی حرفه‌ای کارکنان مدرســه اســت. در 
مورد مدارس مناطق محروم، عزم و اهتمام جدی مســئولان به 
شــنیدن درددل‌های کارکنان و دانش‌آموزان، انتخاب و انتصاب 
مدیران مجرب، دلسوز و متعهد برای آن‌ها و جلب حمایت مالی 
ارگان‌ها و نهادهای دولتی و غیردولتی و خیرین محترم برای رفع 
مشکلاتشان می‌تواند در کمک به خلق فرهنگ سازمانی مؤثر و 

کارآمد در این‌گونه مدارس بسیار مؤثر و مفید باشد.
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اردوی کنار دریا
 خبرنــگاری در پایان همایش مدیران اســتان، به ســراغ 
مدیر میان‌ســالی رفت و از او خواست که یکی از خاطرات دوران 
مدیریتش را تعریف کند. مدیر ســرش را تکان داد و گفت: »دلم 
می‌خواهد یک خاطرة تلخ را تعریف کنم. اشکالی ندارد؟« خبرنگار 
که از جواب مثبت مدیر خوشحال شده بود، لبخند زد و گفت»هیچ 
‌اشکالی ندارد. اتفاقاً بســیار هم خوب است؛ چون تا به حال اکثر 
مدیران از خاطرات شــاد و خوبشان گفته‌اند و خاطرة شما تازگی 

دارد و احتمالًا باید پندآموز باشد ...«
مدیر سینه‌اش را صاف کرد و به موبایل مستطیلی شکل و لاغر 
توی دست خبرنگار نگاه کرد و گفت: »ادارة آموزش‌و‌پرورش منطقه 
بعد از ســال‌ها تصمیم گرفت برای تنوع و تشــویق و هواخوری، 

جمعی از مدیران را به اردوی زیارتی و سیاحتی ببرد...«
خبرنگار پرید وسط حرف مدیر و گفت: »اینکه خاطرة شیرینی 

باید باشد! شما که می‌خواستید خاطرة تلخ را تعریف کنید!«
مدیر لب‌هایش را به هم فشار داد و گفت: »شما از کجا می‌دانی 

شیرین است؟« 
خبرنگار گفت: »آخر زیارتی و سیاحتی مگر می‌شود تلخ باشد؟« 

مدیر سرش را تکان داد و گفت: »البته ... چرا نمی‌تواند؟«
خبرنگار گفت: »خب بفرمایید.«

مدیــر گفت: »در این اردو یکی از همکارانم که چند ســال اول 
معلمی با هم توی یک روســتا بودیــم، همراهمان بود. او به قول 

معروف، اقتصادی بود و حسابی صرفه‌جو.«
ـ می‌شود بگویید یعنی چه؟

ـ یعنــی اینکه به‌راحتی پول خرج نمی‌کــرد و به قول معروف 
ناخن‌خشک بود!

ـ آهان ... گرفتم؛ بفرمایید.
ـ بله، حرکت کردیم و رفتیم. به محض اینکه به هتل محل اقامت 
رسیدیم و ناهار را خوردیم، این آقا پرید توی حمام و لباس‌هایش 
را شست و بعد هم خیلی معطل کرد. دو ـ سه نفری که توی اتاق 
بودیم، دیدیم بیرون نمی‌آید و از آنجا كه دستشويي و حمام يك 
جا در كنار هم قرار داشــت، ناچار شدیم برای دست‌شویی برویم 

طبقة همکف.
ـ خب ... بعد چی شد؟

دردســرتان ندهم او بعد از هر وعده غذا جایش توی حمام بود؛  
حتی لباس‌های روز قبلش را هم که تمیز بود می‌شســت و توی 
بالکن روی میله پهن می‌کرد. دست‌شــویی را دربســت اشغال 

می‌کرد؛ دمپایی همیشه خیس بود و همه را ناراحت کرده بود. 
ـ خب ... به او تذکر می‌دادید.

ـ یکی از همکارانم که سر و صدای ریختن آب مانع خوابش شده 
بود و به قول معروف، کارد به استخوانش رسیده بود، رو در بایستی 
را کنار گذاشت و یک روز به محض اینکه آقا از حمام بیرون آمد، 

گفت: »شما همیشه این قدر می‌روی حمام؟«
او همان‌طور که ســر بی‌مویش را خشک می‌کرد گفت: »چطور 

مگر؟«
ـ آخر شما عادت بدی داری. اگر هر کس بخواهد این‌طوری هر 
روز برود حمام و لباس  بشويدکه آبی برای نسل بشر باقی نمی‌ماند!

مجید درخشانی 
دبیر، تفت
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او خندید و گفت: »نه، راســتش من توی مســافرت عشق و 
علاقة خاصی به حمام پیدا می‌کنم. تازه خیلی کم آب می‌ریزم. 
این که دائمی نیست؛ چهار روز ما اینجا هستیم. دولت هم برای 
ما هزینه کرده ... هتل هم کلــی پول گرفته ... ما باید حداکثر 

استفاده را بکنیم.«
من گفتم: »عجب! پس خبر نداری این صدای شــلپ و شلوپ 

آب ریختن شما اعصاب ما را خرد کرده؟«
خبرنگار گفت »خب؟ چی جواب داد؟«

‌ـ او گفت: »این از انعکاس صدای آب اســت ... محیط کوچک 
این مشکلات را هم دارد! شــما هم فرصت را از دست ندهید و 

دوش بگیرید.
لباس‌هایتان را هم بشوييد. نکند می‌خواهید لباس چرک برای 

عیالتان سوغاتی ببرید؟«
ـ عجب! خاطرة خوبی بود.
ـ بله، ولی هنوز ادامه دارد.

ـ پس بفرمایید.
ـ روزی که برمی‌گشتیم ... آقا رفته بود حمام. همه توی اتوبوس 
معطلش نشسته بودیم. بالاخره آبچکان و دستپاچه آمد و سوار شد. 
پنج و شش کیلومتر که رفتیم، تازه آقا یادش آمد که لباس‌هایی را 
که شسته و روی بالکن پهن کرده، برنداشته است. کلی به راننده 
التماس کــرد که برگردد اما راننده قبول نکرد. بنا کرد به ســرو 
صدا کردن و خلاصه،‌ این طوری آن مســافرت زیارتی سیاحتی 
کوفتمان شــد. ای کاش برای این جور مدیران اردوی دیگری در 

نظر می‌گرفتند.
ـ خب، مثلًا چه اردویی؟ پیشنهادی دارید؟

ـ بله، باید برای آن‌ها اردوی سیاحتی کنار دریا در نظر بگیرند.
خبرنگار متعجب پرسید: »منظورتان چیست؟«

منظور این است که آن‌ها را ببرند شمال کنار دریا. قبل از آن هم 
اعلام کنند که هر چه رخت چرک مال خودشــان و خانواده‌شان 
است، همراه بردارند. چند تا پودر لباس‌شویی هم بهشان بدهند تا 
کل روزهای اردو بروند دریا و رخت‌ بشويند تا از کتف‌وکول بیفتند.

خبرنگار گفت: »بسیار خب. ولی گمان نمی‌کنم عملی باشد.«
مدیر گفت: »پس کل اردو را حذف کنند ... این جوری که عملی 

هست و اعصاب آدم داغان نمی‌شود!«
خبرنگار گفت: »بله. این ممکن است ... خرجی هم ندارد. در پایان 

اگر حرفی صحبتی هم دارید، بفرمایید.«
مدیر نفسش را بیرون داد و گفت: »وقتی این خاطره را برای عیال 

تعریف کردم، می‌دانید چی گفت؟«
خبرنگار با تعجب گفت: »نه ... !«

مدیر ســرش را با تأسف تکان داد و گفت: »فرمود که این جور 
اردوها برای شــما خیلی خوب اســت. چــون از همکارانتان یاد 
می‌گیرید که توی مسافرت نباید رخت‌های چرکتان را ـ مثل خود 
شما ـ بگذارید توی ساک و بیاورید خانه تا زن بدبختتان آن‌ها را 

بشويد ...«
خبرنگار با دهان باز ایســتاده بود و در ســکوت مدير را نگاه 

می‌کرد ... .
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ابراهيم اصلاني
روان‌شناس تربيتي

خوش‌ بود گر
 محك »تربيت« آيد به ميان! 

 در هر فرصت مناسب و با اســتفاده از قالب‌های 
گوناگون و مؤثر، با معلمان و والدین به درک مشترکی از 

تربیت و کارکردهای آن برسید.
خیلی خوب است که در مدرسه، نه فقط در مورد تربیت، بلکه 
دربارة سایر مفاهیم اساسی مانند: انگیزش، تشویق، تنبیه، رفتار، 
آموزش، یادگیری، رقابت، مشارکت، ارزشیابی، تمرین، فوق‌برنامه 
و حتــی واژه‌هایی چون: فرهنــگ، مدیریت، مدیریت فرهنگی، 
اصلاح رفتار، مهارت‌های زندگی، اخلاق و تربیت دینی، به توافق 
و درکی مشترک با معلمان و حتی والدین برسید. باور کنید ریشة 
بعضی از ناهماهنگی‌ها و کاســتی‌های موجــود در فعالیت‌های 
مدرســه همین ناهم‌زبانی‌ها و در نتیجه، ناهمدلی‌هاست. البته 
ممکن اســت نتیجه‌گیری دربارة مفاهیم کار ساده‌ای نباشد یا 
دامنة بعضی از مباحث مثل یادگیری و انگیزش، آن‌قدر گسترده 
اســت که به راحتی و در یکی دو جلســه به جایی نمی‌رسد. با 
این همه، اين امکان وجود دارد كه با برنامه‌ریزی‌های مناســب 
کوتاه‌مــدت و بلندمدت، همة عوامل مدرســه در مســیر درک 

مشترک قرار گيرند.
در مورد مفهوم تربیت، اهمیت این اتفاق‌نظر و درک مشترک، 
بیشــتر است. درک درست از مفهوم تربیت، منجر به استفاده از 

در سه شــمارة دورة قبل در‌بارة 34 نکته از موضوعات گوناگون 
مدیریتی در مدرســه صحبت کردیم. در ادامه، پنج نکتة دیگر را 
که حاوي مطالبي دربارة اهداف تربیتی در مدرسه هستند، مطرح 

می‌کنیم. 
همة آنچه را در مدرسه جریان دارد می‌توان در یک کلمه خلاصه 
کرد: »تربیت«. شــاید موضوع خیلی ساده به‌نظر برسد اما شواهد 
زیادی نشان می‌دهند که این‌گونه نیست. مدرسه، يك نهادِ تربیت 
رســمی اســت و کل فرایند جاری در آن باید در خدمت تربیت 
دانش‌آموزان باشــد. هدف عمده از بحث حاضر، تأکید بر یگانگی 
فعالیت‌های جاری در مدرسه است. اگر مجموعة مدیریتی مدرسه با 
چنین درکی از تربیت به برنامه‌ریزی اقدام کنند، مهم‌ترین نتیجة آن، 
احساس تعهد مشترک، انسجام و هماهنگی در فعالیت‌ها خواهد بود.

نکاتی که در پی می‌آیند ضمن اشــاره به ضرورت درک مشترک 
عوامل مدرسه از مفهوم تربیت، هم چالش‌های ناشی از نگاه درست 

و نادرست به آن را بررسي مي‌كند.  

نگاهي به تربيت و فرهنگ؛ از نگرش تا عمل

علمى- كاربردى
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کارکردهای مؤثر آن می‌شود؛ مثلًا دانستن این موضوع که وظیفة 
عمدة تربیت کمک به رشد شخصیت در همة ابعاد است، به این 
نتیجه منجر می‌شود که تربیت فقط انباشتن ذهن از معلومات 
نیست یا در هر درس و فعالیت مدرسه‌ای، باید با اجتناب از تأکید 
بر یک بُعد، تا حد امکان به ابعاد دیگر رشد شخصیت هم توجه 
داشت. مثال دیگر، در‌بارة همان نگاه دوگانه به تربیت است. اگر 
معنای واقعی و اصیل تربیت را بدانیم و باور کنیم، خود را بخشی 
از یــک کل یک‌پارچه تلقی خواهیم کــرد که در آن همه، یک 

وظیفه بیشتر ندارند: تربیت.
مدیر، عامل وحدت در‌بارة مفهوم تربیت در مدرســه است. او 
می‌توانــد هم با تأثیرگذاري بر برنامه‌ریزی برای مدرســه و هم 
با اقدامات و گفته‌هایش، نشــان دهد کــه نظرش دربارة تربیت 
چيســت و آن را چگونه تفسیر می‌کند. بنابراین، مدیر با تقویت 
درک مشــترک و واحد از مفهوم تربیت، در هماهنگ ســاختن 
نگرش‌ها، تلفیق فعالیت‌ها و همســویی برنامه‌ها نقش عمده‌ای 
دارد. نکته‌ای که در این میان نباید فراموش شود، استفادة بهینه 
از فرصت‌ها و همچنین قالب‌های انتقال پیام اســت. می‌توان در 
یک جلســه و با طراحي سخنرانی مدیر یا یک استاد مدعو برای 
معلمان یا والدین، دربارة موضوعی مانند تربیت، صحبت كرد و به 

سؤالات احتمالی هم پاسخ داد، اما بهتر آن است که اين كار در 
طول سال‌تحصیلی، در موقعیت‌های مکرر و با استفاده از امکانات 
متنوع، انجام گيرد؛ مثلًا  براي رسيدن همه به مفهوم تربیت، یک 
بار همکاران را دعوت کنید تا بخشــی از یک کتاب را بخوانند و 
دربارة آن نظر دهند. اگر دسترسی دارید، فیلمی با مضمون مورد 
نظر پخش کنید. جمــات و پیام‌هایی از بزرگان علوم‌تربیتی را 
اســتخراج کنيد و در معرض دید همه قرار دهید  یا همکاری را 
مأمور کنید كه از طریق کتاب‌ها یا گفت‌وگو با چند صاحب‌نظر، 

دیدگاه‌های متفاوتي را دربارة موضوع مطرح کند. 

 در مدیریت مدرسه، به حیطه‌های گوناگون هویت 
فرهنگی توجه داشته باشید.

تعریف مــا از فرهنــگ، در تعیین چارچــوب و کارکردهای 
فعالیت‌هــای فرهنگی نقــش عمــده‌ای دارد. تلقی‌های ناقص 
و گاه یک‌طرفــه و تک‌بعدی از مفهــوم فرهنگ، به فعالیت‌ها و 
اقداماتی محدود و نه‌چندان کارآمد منجر می‌شود. مثلًا مدارسی 
هستند که به برگزاری سنت‌های ملی اهميت بیشتری می‌دهند. 
مدارسی هم فقط برنامه‌ها و مراسم مذهبی را اصل مي‌دانند و با 
سایر نشانه‌های هویتی کار چندانی ندارند. در این ميان، برخي از 
مدارس حالت سرگردان دارند و متناسب با اوضاع و احوال، برای 

موضوعات گوناگون وقت صرف می‌کنند یا نمی‌کنند.
اگر به باور منســجمی از فرهنگ و تربیت فرهنگی برســیم، 
می‌توانيم برای مدیریت فرهنگی هم حیطه‌های مشــخصی را 
تعیین کنيم. تعریف ما از تربیت فرهنگی چنین اســت: تربیت 
بر‌اســاس الگوی روش زندگی که فرهنگ جامعه ارائه می‌دهد 
و کودکان، نوجوانان و جوانــان را با هویت فرهنگی و انتظارات 
فرهنگ جامعه از آنان آشــنا می‌ســازد. بر ایــن مبنا، می‌توان 
حیطه‌هایی را برای فعالیت‌های موردنظر در فعالیت‌های فرهنگی 

برشمرد:
é میراث گذشتگان: آشــنایی با تاریخ کهن، آثار باستانی، 

متون ادبی، کتاب‌ها و منابع دیگر؛

نگاهي به تربيت و فرهنگ؛ از نگرش تا عمل
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 é مفاخر و آثار معاصر: آشــنایی با مفاخر ملی و محلی در 
زمینه‌های گوناگون و همچنین آثار و اقدامات آنان؛

é ارزش‌ها، باورها و اخلاقیات: آشــنایی با مفاهیم و اصول 
انســانی و معنوی که از گذشــته تا به امروز برای همگان قابل 

احترام بوده است؛
é نشانه‌های هویتی: آشنایی با انواع آداب ‌و رسوم و سنت‌های 

ملی و مذهبی که جزئی از زندگی مردم شده است؛
é زبان و ادبیات: آشــنایی با اصالت‌های زبان مادری و زبان 
رسمی و کارکردهای آن‌ها در قالب گفت‌وگوهای روزمره، شعر، 

ضرب‌المثل، اصطلاحات جدید و غیره؛  
é زندگی در دنیای امروز: آشــنایی بــا تأثیرات فرهنگی 

مثبت و منفــی پدیده‌های امروزی، مانند تلفن همراه، اینترنت، 
شبکه‌های اجتماعی و فضای مجازی؛

é شناخت ارتباط‌هـــای بیـن‌فرهنگـــی: آشنایی با 
خرده‌فرهنگ‌های ملی و همچنین زمینه‌ســازی برای چگونگی 
شــناخت فرهنگ‌های کشــورهای دیگر و ارزیابی کارکردهای 

مثبت و منفی آن‌ها.
به‌عنوان یک مدیر یا معلم، به این موضوع بیندیشــید که اگر 
دانش‌آموز شــما بخواهد در جمعی بیگانه، خود را بشناســاند و 
هویــت فرهنگی‌اش را معرفی کند، واقعاً چه چیزی برای گفتن 
دارد؟ خوب اســت این موضوع را در قالب پژوهشی کوچک در 

مدرسه ارزیابی کنید. 

 برنامه‌های تربیتی منســجم، هماهنگ و فراگیر 
طراحی و اجرا کنید. 

مســیری که موجب توفیق مدرســه در نگرش چندبُعدی و 
تعاملی به تربیت می‌شود، فرایندی است که همة عوامل دخیل 
در تربیــت را در کنار هم قرار دهد. بنابرایــن، اگر انتظار دارید 
فرایند تربیت، متعــادل و منطقی پیش برود و در آن همة ابعاد 
شخصیت دانش‌آموزان و نه فقط یکی دو بُعد، برجسته باشد، باید 
برنامه‌هایی را طراحی و اجــرا کنید که دانش‌آموزان، معلمان و 

والدین را شامل شوند و از روزآمدی و جذابیت برخوردار باشند.
داشتن مدرسة هدفمند و متعهد برای تربیت متوازن و متعادل، 
به نگرش مجموعة مدیریتی وابســته اســت. می‌شود با هزار و 
یک توجیه، همة کاســتی‌ها و نشــدهای تربیت را به پای نظام 
آموزشی و عواملي نوشت كه در دسترس نيستند و به نوعی خود 
را کنار کشــید، اما در همین وضعیت، مدارسی )اعم از دولتی و 

غیردولتی( یافت می‌شوند که باانگیزه و پشتکاری که در مجموعة 
مدیریتی آن‌ها وجود دارد، به تربیت معنای دیگری می‌بخشند.

مدرسه هم می‌تواند در قالب مدیریت فرهنگی، به حیطه‌های 
گوناگون هویت فرهنگی توجه داشته باشد و هم در یک فرایند 
تربیتی هدفمند، همة ابعاد شــخصیت دانش‌آموزان را پوشش 
دهد؛ در هر حال، ماهیت کار تا حد زیادی یکسان است. در واقع، 
مدیریت فرهنگی مستلزم نگاه فرادرسی به فعالیت‌های تربیتی 
مدرسه است و عوامل مدرسه هم نباید چندان خطی و کلیشه‌ای 
)طبق شرح وظایف( به جایگاه خود بنگرند. از چنین مدرسه‌ای، 
می‌توان با عنوان »مدرسة زندگی« یاد کرد. نمونه‌هایی هر چند 

محدود از این نوع مدارس را می‌توان در ایران معرفی کرد.
در نکتة حاضر، اصل موضوع بر سر طراحی و اجرای برنامه‌های 
تربیتی منســجم، هماهنگ و فراگیر است. اگر در مورد تربیت، 
نگرشی چندبُعدی، منسجم و متعادل دارید، برای تحقق آن باید 
تا حد امکان برنامه‌ها را فراگیر و همه‌شــمول پیش‌بینی کنید. 
در وضعیتی که انتظار بیشتر والدین از مدرسه، به تكليف شب، 
اجبار برای یادگیری، نمره و کارنامه محدود می‌شود، لازم است 
نــگاه آنان به تربیت اصلاح گردد. بنابرایــن، در مورد همة مواد 
درسی باید امکاناتی فراهم ساخت تا دانش‌آموزان، معلمان، سایر 
کارکنان و والدین به درکي مشترک از تربیت چندبُعدی و تعاملی 

برسند.

 بر شناخت هویت فرهنگی و احترام گذاشتن به آن 
تأکید كنيد.

در کنار همــة اصول و اهداف تربیتی در مدرســه، یک نکتة 
بسیار حائز اهمیت، شناخت هویت فرهنگی و احترام گذاشتن به 
نمادهای آن است. این موضوع، شامل مباحث متنوع و گسترده‌اي 

است اما در این فرصت، به تبیین دو مورد اکتفا می‌کنیم.    
 é شناســاندن هویت فرهنگی )من ایرانی‌ام!(؛ یکی از 
تبعات گسترش رسانه‌ها و سهولت دسترسی عموم به اطلاعات، 
شناخت فرهنگ‌های گوناگون اســت. در این میان، آنچه مورد 
غفلت قرار می‌گیرد، شــناخت هویت فرهنگی و تاریخ و هویت 
خود است. فرض کنید از یک نوجوان یا جوان ایرانی در سفر به 
يك کشور خارجي، بخواهند که خود و کشورش را معرفی کند؛ 
چه پاســخی خواهد داد؟ آیا به این موضوع اندیشیده‌اید که یک 
ایرانی چگونه می‌تواند هویت فرهنگی خود را به دیگران بشناساند 

و اصولًا به چه ویژگی‌هایی باید استناد کند؟
تلاش برای تقویت شــناخت فرهنگی دانش‌آموزان، می‌تواند 
یکی از برنامه‌های مســتمر مدرسه باشــد. به‌طور حتم، یکی از 
زمینه‌های اساســی ورود به این مقوله، اين اســت که مجموعة 
مدیریتی مدرســه از مطالعات تاریخی و فرهنگی، درک اهمیت 

هویت فرهنگی و انگیزه‌های لازم بهره‌مند باشد.     
é احترام به قرآن و سرود ملی؛ در همة كشورهاي دنیا، 
نمادهای هویتی مثل سرود و پرچم ملی، شأن و جایگاه خاصی 
دارند و احترام به آن‌ها، نشانة احترام به کشور و هویت فرهنگی 
آن تلقی می‌شــود. در کشــور ما، نيز این احترام وجود دارد اما 
مطلوب نیست و کاستی‌ها و سهل‌انگاری‌های بسیاری در عمل 

به‌نظر می‌رسد »تربیت« مقوله‌ای است که 
بیش از آنچه تصور می‌کنیم چالش‌برانگیز 

است. درک درست تربیتی، ملاکی مهم برای 
داوری دربارة انواع فعالیت‌های جاری در 

مدارس است
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به آن دیده می‌شود 
در برنامه‌های رســمی، وقتی قرآن تلاوت می‌شود، سرود ملی 
نواخته می‌شــود و پرچم به اهتزاز درمی‌آیــد، اصولًا همه بايد 
سکوت و سکون مطلق، را کاملًا  رعایت كنند. هر گونه صحبت 
حتی پچ‌پچ، هر گونه تحرک حتی ایما و اشــاره با سر و دست، 
و هر گونه راه رفتن حتی برای کاري ظاهراً ضروری، نادرســت و 
ناموجه است. اگر کسی دیر به مراسم رسیده است، باید در همان 
جایی که هست، بایستد و مراتب احترام را رعایت کند. متأسفانه 
در کمتر برنامه‌ای می‌بینیم کــه این نکات به‌طور کامل رعایت 
شود. موضوع مختص مدارس نیست و در همه جا عمومیت دارد.

از نگاه تربیتی، این نکته باید بیشــتر مورد توجه و تأکید قرار 
گیرد. در مراسم صبحگاه و هنگام تلاوت قرآن یا نواختن سرود، 
مدیر یا معاون، ميــان صفوف دانش‌آمــوزان راه می‌رود، تذکر 
می‌دهد، اشــاره می‌کند و بدتر آنکه بــا همکارش چند کلامی، 
هم‌صحبت می‌شود. در برنامه‌های دیگر هم، مراتب احترام کامل 
نیست و نوعی آشفتگی رواج دارد. شاید مفهوم »سکوت و سکون 
مطلق« خوب جا نیفتاده و درک نشــده، اما هر چه باشد، نتیجة 

این وضعیت، بی‌احترامی به هویت فرهنگی است.
همــه باید یاد بگیریم که چگونه بــه نمادهای هویتی احترام 
بگذاریم و اگر نواقص و ســهل‌انگاری‌هایی داریم که به چشــم 
نمی‌آیند، آن‌ها را اصــاح کنیم. در مورد دانش‌آموزان هم، باید 
بر اهمیت اين موضوع تأکید شــود؛ هم بــا رفتار عملی و هم با 

آموزش.

 جنبه‌های نمایشی و تشریفاتی کارهایتان را تا حد 
امکان، کم کنید.

وارد بعضی از مدارس که می‌شوی، انبوهی از پیام‌های مستقیم 
و غیرمســتقیم تبلیغی را می‌بینی که فقط می‌خواهند بگویند، 
ما خوبیم و موفق! بیرون مدرســه، پارچه‌نوشــت‌هایی زده‌اند و 
موفقیت تعدادی از دانش‌آموزان را در مسابقات گوناگون تبریک 
گفته‌اند. در ورودی و در قفسه‌های شیشه‌ای، نمایشگاهی شامل 
چندین مجلد قطور به‌عنوان پژوهش‌های دانش‌آموزی، به همراه 
دست‌سازه‌ها و کاردستی‌هایی که گاه، اختراع نامیده می‌شوند، 
در معرض دید عموم قرار گرفته‌اند؛ چند قدم جلوتر و در قسمتی 
از راهــرو، غرفة جوایز با انبوهی از کالاهای ریز و درشــت - که 
گاهی فقط وســایل ارزان‌قیمت ساخت برخی کشورهای خاص 
هســتند- خودنمایی می‌کند. بر در و دیوار راهرو هم، تابلویی 
بزرگ به شــکل درخت، رودخانه، کشتی و امثال آن، همراه با 
تصاویر دانش‌آموزان برتر، توجه را جلب می‌کند. هر جا هم که 
خالی مانده اســت، تصویری از یک سوژة علمی یا حتی تصاویر 
تزيینی کشــیده‌اند. در حیاط مدرسه، تصاویر متعددی بر در و 
دیوار نقش بســته و البته شــعارها و پیام‌ها هم فراموش نشده 

است!
تبلیغ، به‌ویژه اگر جنبة اطلاع‌رســانی هم داشته باشد، امری 
خوب و لازم است. یکی از موضوعات عمدة سازمان‌های امروزي، 
توجه به بُعد تجاری فعالیت‌ها و از جمله بحث مشــتری‌مداری 
اســت. مدرســه هم به‌عنوان یک ســازمان، باید نگاهی به این 

موضوع داشته باشد و طبعاً اهمیت چنین بحثی، برای مدارس 
غیردولتی بیشــتر است. مدرســة کیفیت‌گرا، اگر هم از تبلیغ 

استفاده کند، یکی از چند هدف زیر را مدنظر دارد:
- اطلاع‌رسانی به دلایل گوناگون از جمله شفاف‌سازی و رفع 

ابهام
- ایجاد زمینه بــرای تعامل و تبادل‌نظر بــا مدارس دیگر یا 

سازمان‌های مرتبط
- ارائــة گزارش با مقاصد اداری، تحلیلی، پژوهشــی یا بنا به 

درخواستی مشخص
- مستندسازی برنامه‌ها و فعالیت‌ها.

اما تبلیغی که جنبة نمایش و ظاهرسازی پیدا کند و به‌ویژه با 
بزرگ‌نمایی و افراط هم همراه باشــد، نه تنها خوب نیست بلکه 
گاهی جنبة عوام‌فریبی هم پیدا می‌کند. مدرسه‌ای که بیش از 
عرف معمول روی تبلیغ ســرمایه‌گذاری می‌کند و در اين مورد 
به انواع شیوه‌های نمایشــی و تشریفاتی روی می‌آورد، در کنار 
اهداف و نیات خاص، به احتمال زیاد قصد دارد روی ضعف‌ها و 

کاستی‌های موجود خود هم سرپوش بگذارد.
حتی اگر به قصد جذب دانش‌آموز، ارائة برنامة عمل و معرفی 
فعالیت‌ها، جبران کاســتی‌های گذشته، نشــان دادن امکانات 
و قابلیت‌های جدیــد، بیان موفقیت‌ها برای ایجــاد انگیزه در 
دانش‌آموزان مدرسه و دلایل مشابه دیگر، تبلیغ و اطلاع‌رسانی 
مي‌كنيد، این کار را در حد معقول و منطقی انجام دهید. گاهی 
اصرار زیاد بر یک موضوع و بزرگ‌نمایی و اغراق دربارة آن، نتیجة 
عکس می‌دهد! اگر هم تبلیغ اغراق‌شده و غیرواقعی شما نتیجه 
داد، بپذیرید که نمی‌توانید مدرسة خود را مدرسه‌ای متفاوت و 

موفق، در معنای واقعی آن، بدانيد.
در نظر داشــته باشــید، كه وقتی حجم تبلیغات زياد است، 
پیام شــما به مخاطبانتان این است که هیچ‌کدام از تبلیغات را 
نبینند! درست مثل آگهی‌های بازرگانی که قبل از یک مسابقة 
مهم فوتبال پخش می‌شــود و همه، چــون می‌دانند تا دقایقی 
ادامه خواهد داشــت، ترجیح می‌دهند تلویزیون را نبینند یا به 
کانال دیگری بروند، ولی آخرین تبلیغ را که این روزها به‌عنوان 
»آگهی معرفی یا تقدیم برنامه« معروف شده است، بي‌شک همه 

مي‌بينند.

 سخن آخر
به‌نظر می‌رسد »تربیت« مقوله‌ای است که بیش از آنچه تصور 
می‌کنیم چالش‌برانگیز است. درک درست تربیتی، ملاکی مهم 
برای داوری دربارة انواع فعالیت‌های جاری در مدارس است. هر 
چــه نگاه مدیر، معلمان و همکاران دیگر و حتی دانش‌آموزان و 
والدین آن‌ها، به تربیت معقول‌تر و منطقي‌تر باشد، فعالیت‌های 
مدرســه درســت‌تر پیش خواهد رفت و نتایج کار هم سازنده 

خواهد بود.
خوش بود گر محک »تربیت« آید به میان!

خوب است مدارس اولًا نگاه خود به تربیت را مرور و به‌اصطلاح 
شفاف‌ســازی کنند و ســپس، همة آنچه را انجام می‌دهند، با 

محک و معیار تربیت بسنجند؛ شاید به نتایج دیگری برسند!
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دكتر حيدر توراني

 مدير زهرآگين 
گاهي مديران به اختلالات شخصيتي جدي مانند خودشيفتگي، 
شخصيت دوقطبي، پرخاشگري منفعل و ناگويي عاطفي دچارند. 
زمانــي كه اين رهبــران به موقعيت و قدرت دســت مي‌يابند، 
ســازمان‌هايي معلول ايجــاد مي‌كنند كــه در آ‌ن‌ها همه‌چيز 

تأسف‌برانگيز است.
درمــان مدير زهر‌آگين نيازمند يك مربي مديريت اســت. او 
درصورت تشخيص نشانه‌ها و شناخت روش مي‌تواند در مبارزه 
با اين علائــم به افراد كمك كند. هر اختــال نيازمند رويكرد 
متفاوتي است. خودشــيفتگان اعتماد‌به‌نفس ضعيفي )برخلاف 
اعتماد‌به‌نفس ظاهري( دارند و در مواجهه با اين واقعيت‌، ضعيف 
عمل مي‌كنند. مربيان بايد آنان را با دقت تقويت كنند. در مقابل،‌ 
مواجهه كردن افراد دو قطبي با واقعيت، براي برگرداندن آن‌ها به 

مسير صحيح )با مصرف دارو( ضروري است.
در مورد افراد پرخاشــگر ـ منفعل هدف، آموزش آن‌ها در ابراز 
صحيح و صريح عصبانيت است. تشخيص و ابراز تجارب عاطفي 
به افراد مبتلا بــه ناگويي عاطفي كمك مي‌كند با ديگران بهتر 

ارتباط برقرار سازند.
نتيجه اينكه، برخي افراد تغيير نخواهند كرد اما اين اختلالات 
مي‌توانند مديريت شوند و با مداخلة صحيح، مديران مبتلا قادر 
خواهند بود موانع را پشت سرگذارند و رهبران اثرگذاري باشند.

 هنر تبليغ
نشان دهيم كه كار مي‌كنيم. خيلي‌ها از كار و تلاش مضاعفي 
كه ما انجام مي‌دهيم، بي‌خبرند، اين بي‌خبري دليلي اســت بر 
قضاوت‌هاي غلط و اشتباه ديگران دربارة عملكرد ما و سازمانمان.
گسترش گفتمان از طريق گپ‌هاي دوستانه،‌ سؤال كردن‌هاي 
بجا و به‌موقع،‌ آشكارسازي علاقة خود به ديگران، پيگيري مستمر 

   اشاره
تجارب زیســته در میان مدیران مدارس، به‌ویژه شــرکت در دوره‌ها و کارگاه‌های مختلف آموزشی، مرا برانگیخت تا موضوعات و 
نیازهای دانشی مدیران مدارس را در قالب مطالبی کوتاه با عنوان »سفرنامة یادگیری مدیران« تدوین کنم و امیدوارم مدیران مدارس 
و دیگر مدیران سطوح میانی و عالی آموزش‌وپرورش از آن بهره‌مند شوند. این چهارمين بخش مطلب یاد شده است و ان‌شاءالله در 

شماره‌های بعد آن را ادامه خواهیم داد.

کلیدواژه‌ها: راهبرد نوآورانه، فرهنگ خودارزیابی، مدیریت کیفیت، تغییر، تفکر راهبردی

كارهايي كه به ما واگذار شــده اســت و ديگران منتظر دريافت 
پاسخ مناسب‌اند، ارســال ايميل‌ها و پيام‌هاي مؤثر،‌ آسان‌سازي 
تماس ديگــران با ما، و لطف‌ كردن به ديگران از هنرهاي تبليغ 
است. از ديگر هنرهاي تبليغ، ســخنراني عمومي همراه با ارائة 
مطالب باكيفيت و مناسب، كنار گذاشتن تعريف از خود، تطابق 
با وضعيت موجود، همراه با تعريف داســتان و مختصر صحبت 

كردن است.
تبليغ به معناي ترويج فردي نيست،‌ بلكه به اشتراك گذاشتن 
بهترين ويژگي‌هاي خود، گروه و سازمانتان است، كه در اختيار 
بقيه قرار مي‌گيرد و براي آن‌ها سودمند است. به ياد داشته باشيد 
كه تبليغ يك هنر است و بايد براي دستيابي به آن تمرين كافي 

داشته باشيد.

 پذيرا ساختن رئيس
وظيفة ما فقط پذيرا كردن زيردستان نيست بلكه پذيرا ساختن 
رئيس و سرپرســت بلافصــل ما يكي از امور مهمي اســت كه 
مي‌تواند به ســرعت و سهولت كارمان كمك كند. تاكتيك‌هايي 

كه مي‌توانند در پذيرا ساختن رئيس به كار آيند عبارت‌اند از:
é بيان و استدلال خود را طراحي كنيد؛ طراحي بيان و استدلال 
متناسب با تصميم‌گيرندگان بيشترين ارتباط را با ميزان موفقيت 
دارد. وقتي به هر دليلي نزد رئيس خود مي‌رويد، از قبل آمادگي 
لازم را براي طرح و استدلال موضوعات داشته باشيد؛ اين پرسش 
كه: مخاطب من در اين مورد كجا ايستاده است؟  مخاطب من با 

چه چيزي بيشتر قانع مي‌شود يا توجهش جلب مي‌گردد.

é موضوع را چارچوب‌بندي كنيــد؛ موضوعي كه مي‌خواهيد 
مطرح كنيد، چقدر براي سازمان شما و چقدر براي شخص شما 
اهميت دارد؟ به اين پرسش‌ها پاسخ دهيد كه »چگونه مي‌توانم 

مديريت زهرآگين 
و باقى قضايا!

سفرنامة يادگيري مدير مدرسه- بخش چهارم
مبانى   مديريت
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مورد خود را با اولويت‌هاي سازمان ارتباط دهم؟ چگونه مي‌توانم 
يك فرصت را بر سازمان برجسته كنم؟«

é عواطف را در هر دو طرف مديريت كنيد ـ در كنار موضوعات 
اداري،‌ عواطف نيز درگير مي‌شود.

اشــتياق اگر درست بيان شود، جلب‌ توجه رئيس و تحريك او 
به انجام درخواست را افزايش مي‌دهد. البته يادمان باشد خطي 
باريك ميان اشــتياق و عصبانيت وجود دارد. به اين‌ پرســش‌ها 
پاســخ دهيد كه »چگونه مي‌توانم از عواطف خودم براي توليد 
پاسخ‌هاي مثبت،‌ به جاي پاسخ‌هاي منفي استفاده كنم؟« چگونه 

مي‌توانم پاسخ‌هاي عاطفي مخاطبم را مديريت كنم؟«

é زمان‌بندي مناســب داشــته باشــيد ـ اينكه بتوانيد لحظة 
مناسب براي بيان ايده‌هايتان را به رئيس خود بيابيد، بسيار مهم 
است. اين لحظه ممكن است، زماني باشد كه اولويت‌هاي سازمان 
در حال تغيير است يا افرادي كليدي به سازمان اضافه مي‌شوند و 
يا آن را ترك مي‌كنند. به اين پرسش‌ها پاسخ دهيد كه: »بهترين 
لحظه‌ براي شنيده شــدن چه زماني است؟ زمان مناسب براي 
مطرح كردن موضوع در فرايند تصميم‌گيري چه موقعي است؟«

é ديگران را درگير كنيد ـ معمــولًا براي ارائه‌دهندگان ايده، 
بهتر است ديگران را هم در تلاش‌هاي خود درگير كنند تا اينكه 
خود به تنهايي آن را جلو ببرند. ايجاد ائتلاف، پذيرش يك ايده 
توسط رئيس سازمان را افزايش مي‌دهد. به اين پرسش‌ها پاسخ 
دهيــد كه »كدام‌يك از افراد در كــدام گروه يا بخش مي‌توانند 
بــه من در ارائة ايده‌ام به رئيــس كمك كنند و چگونه مي‌توانم 
آنان را به‌طور مؤثر درگير كنم؟ مخالفان بالقوة من چه كســاني 
هستند و چگونه مي‌توانم آن‌ها را به حمايت خود ترغيب كنم؟ 
چه كساني بي‌تفاوت و خنثي هستند و چگونه مي‌توانم آن‌ها را 

دربارة اهميت داشتن موضوع خود قانع كنم؟«
وقتــي افراد ببينند چگونه ايدة شــما، در يــك تصوير بزرگ 
سازماني مي‌گنجد، بيشــتر راغب خواهند بود كه با شما همراه 

شوند و منابع را صرف آن كنند.

é به هنجارها بچســبيد ـ اينكه در كل از رويكردهاي رسمي 
استفاده كنيد يا غيررسمي مهم است. گفت‌وگوهاي غيررسمي 
بــه صاحبان ايده اين امكان را مي‌دهند كه بدون اينكه مخاطب 
هدف خود را در معرض قضــاوت عمومي قرار دهند، ايدة خود 
را به‌صورت غيررســمي منتقل كنند. اما رويكردهاي رســمي 
جديت دارند و براي پاسخ‌گويي روي تصميم‌گيرندگان فشار وارد 
مي‌آورد. به اين پرسش پاسخ دهيد كه: »آيا بايد از يك رويكرد 
رســمي عام، يا يك رويكرد غيررسمي شخصي يا تركيبي از هر 

دو استفاده كنيم؟«

é راه‌حل پيشــنهاد دهيد ـ واضح اســت به جاي آنكه جلوي 
رئيــس صدايمان را دربارة مشــكلات بلند كنيم،‌ بهتر اســت 
راه‌حل‌هاي مستحكمي پيشنهاد كنيم. ارائة راه‌حل نشان مي‌دهد 
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كه شــما روي آن موضوعات و مشكلات فكر كرده و براي وقت 
رئيس خــود احترام قائل شــده‌ايد. چرا كه رئيس شــما براي 
ايده‌دهندگاني كه راه‌حل پيشــنهاد مي‌دهند، ارزش‌ بيشــتري 
قائل است. به اين پرســش پاسخ دهيد: »آيا دارم يك راه‌حل با 
ارزش و عملي پيشنهاد مي‌دهم؟ اگر پاسخ منفي است، آيا دارم 
روشي براي يافتن يك راه‌حل ارائه مي‌دهم يا فقط دارم مشكلي 

را بزرگ‌نمايي مي‌كنم؟«

 مذاكرة منصفانه
براي يك مذاكرة منصفانه، نداشــتن نــگاه خصمانه و منفي 
ضروري اســت. چرا كه در مذاكرات خصمانه، افراد منطقي‌ترين 
پيشــنهاد خود را به سر ميز مذاكره نمي‌آورند. در اين مذاكرات 
اغلب هركدام از طرفين مذاكره، ‌در جايگاه محكم دفاع از منافع 
خود مي‌ايســتند و تا حد ممكن كوتاه نمي‌آينــد. اين رويكرد 
براي طرفين مذاكره هزينه‌هاي زيادي دارد. رســيدن به توافقي 
منصفانه يك راهبرد كارآمد و درستي است. پيشنهادهاي طرفين 
به چالش كشيده مي‌شود و پيشنهادهاي منطقي‌تر به داور بي‌نظر 
واگذار مي‌شود. ترس از شكست در چالش داوري پيشنهاد نهايي، 
مدعي غيرمنطقي را با پيشــنهاد منطقي‌تر به پاي ميز مذاكره 

برمي‌گرداند.

 الگو‌سازي رفتارها مهم‌تر از آموزش
در ضــرورت اينكــه كاركنان را آمــوزش دهيم و آنــان را با 
مهارت‌افزايي و توانمند‌ســازي براي خدمت بهتر به ســازمان و 
مشــتريان آن آماده‌تر سازيم، ترديدي نيست اما آنچه مهم‌تر از 
ارتقاي سطح توانمندي و شايستگي حرفه‌اي آنان است، سرمشق 
شــدن براي ديگران با تغيير در رفتارهايشــان است. ديگران، از 
جمله گيرندگان خدمات و مشتريان ســازمان‌ها، بيش از آنكه 
به حرف‌هاي ما گوش دهنــد و توانايي‌هايمان را در انجام دادن 
درست كارها بستايند، از نحوة برخورد ما و سطح تكريمي كه به 
آنان مي‌شــود تأثير مي‌پذيرند. آنان طول كشيدن كارهايشان را 
تحمل مي‌كنند اما در مقابل رفتارهاي غلط و بي‌ادبانة ما لحظه‌‌اي 
درنگ نمي‌كنند؛ زبان به اعتراض مي‌گشــايند و براي شكايت از 
ما دست به قلم مي‌شــوند. بنابراين، مراقب رفتارهايمان باشيم؛ 
چرا كه سازمان‌ها بدون اصلاح رفتارها و تكريم مشتريان بهبود 

نمي‌يابند. 

 افراط در همكاري
در دو دهة اخير، مدت‌ زماني كه مديران و كاركنان ســازمان 
صرف همكاري گروهي مانند شــركت در جلسات و كميته‌ها و 
كميسيون‌ها و شــوراها مي‌كنند، افزايش يافته است. امروزه در 
بســياري از ســازمان‌ها، حدود هشــتاد ‌درصد از زمان افراد در 
جلســات يا به جوابگويي به درخواست‌هاي همكاران و مراجعان 

خود سپري مي‌شود. 
فوايد همكاري به خوبي مستند شده و بر كسي پوشيده نيست 
اما هزينه‌هاي آن معمولًا ناشناخته باقي مانده است. افزايش بيش 
از حــد تقاضا‌ها و دعوت‌نامه‌ها براي همكاري، يا توزيع نامتعادل 

آن‌ها در سازمان‌، منجر به ايجاد تنگناها و گلو‌گاه‌هاي سازماني و 
فرسودگي كاركنان مي‌شود. 

مديران و رهبران سازمان‌ها بايد بياموزند كه با در نظر گرفتن 
عرضه و تقاضا و برقراري تناســب بين آن‌ها، حذف يا باز توزيع 
كار و انگيزه دادن به كاركنان براي همكاري كارآمد، همكاري را 

بهتر مديريت كنند. 

 راهبرد )استراتژي( ناب
راهبرد )استراتژي( و كارآفريني اغلب به‌عنوان دو قطب متضاد 
ديده مي‌شوند. راهبرد يا استراتژي يعني تعريف و تعقيب دقيق 
يك مسير شفاف )مسير نظام‌مند از پيش‌تعيين شده( از طريق 
مجموعــه‌اي از فعاليت‌هاي به دقت انتخاب شــده؛ كارآفريني 
به‌عنوان مصداق فرصت‌جويي ديده مي‌شود كه پروژه و برنامه‌ها 
را وا مــي‌دارد با ورود اطلاعات و تغيير شــرايط )بازارها(، به‌طور 
مســتمر به جهت‌هاي تازه چرخش كنند. اين دو به شــدت به 
هم نياز دارند:‌ راهبرد بدون كارآفريني فقط برنامه‌ريزي مركزي 
اســت و كارآفريني بدون راهبرد به هرج‌ومرج منجر مي‌شــود. 
راهبرد چنانچه انعطاف‌ناپذير و ثابت باشد خطرناك است. فرايند 
راهبرد )استراتژي( ناب، رويكرد پايين به بالاي سازمان‌ها )به‌ويژه 
سازمان‌هاي نوپا( را با جهت‌گيري بالا به پايين مديريت راهبردي 
تلفيق مي‌كند. در يك شــكل تكرار‌شــونده، پروژه توانايي‌هاي 
جديد مي‌سازد و راهبرد نخســتين را در پاسخ به آموخته‌هاي 

خود اصلاح مي‌‌كند. 
فرايند استراتژي ناب از چشــم‌انداز‌ و مأموريت سازماني آغاز 
مي‌شــود و پس از تحليل ســازمان از نظر نقــاط قوت، ضعف،‌ 
فرصت و تهديد منابــع و قابليت‌ها را بررســي مي‌كند. آن‌گاه 
مديران ارشــد در رابطه با هدف، حيطه و مزيت‌ سازمان توافق 
مي‌كنند و به اصطلاح، راهبرد حســاب شده را تعيين مي‌كنند. 
پس از آن، مديران در همة سطوح، تصميم‌‌هاي روزانه مي‌گيرند 
و آزمون‌هايــي را هدايت مي‌كننــد، مي‌آموزند و اجرا مي‌كنند. 
ســرانجام، بازخوردها و يافته‌ها، راهبرد )راهبرد خودجوش( را 
دوباره شــكل مي‌دهند و با دريافت بازخورد از ســطوح تحليل 

فرايند، دوباره راهبرد ناب آغاز مي‌‌شود. 

 خلق فرهنگ نوآوري
اغلب بر اين باوريم كه نوآوران واقعي از نژاد كميابي هســتند؛ 
در حالي‌كه بيشــتر افراد قادرند نوآورانه بينديشــند و مديران 
مي‌توانند با ســاختن فرهنگ ناهمنوايي و ناهم‌صدايي، آن‌ها را 
بــراي موفقيت در اين راه هدايت كنند. بــه عبارت ديگر، براي 
متعادل كردن يك فرهنگ قوي نوآوري، به تأمين مداوم ايده‌ها 
و نظرات انتقادي نيازمنديم. اين نظرات حتي اگر نادرست باشند، 

مي‌توانند مفيد واقع شوند. 
متأســفانه مديران به دليل تمايل به پيروي از پيش‌فرض‌هاي 
نادرســت و اغلب دردسر‌سازشان، در اين مسير با مشكل مواجه 
مي‌شــوند. براي مثال، معتقدند كه انجام دادن كار كمتر منجر 
به عملكرد بهتر مي‌شــود و تأكيدشــان بر فرهنگ‌هاي قوي و 

منسجمي است كه نوآوري را در نطفه خفه مي‌كنند. 
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مي‌بايســت دلايل و روش‌هاي توليد انبوهي از ايده‌هاي جديد  
را به كاركنان ارائه دهيم )كميــت فراوان ايده‌ها، حتي كيفيت 
آن‌‌هــا را افزايش خواهد داد( و از همكاران نوآور بخواهيم ايده‌ها 
را ارزيابي كنند؛ چرا كــه آن‌ها براي پيش‌بيني موفقيت ايده‌ها 
بهترين‌ها هســتند. ميان انســجام فرهنگي و ناهمنوايي و ابراز 
اختلاف عقيده در سازمان تعادلي مناسب برقرار سازيم. يادمان 

باشد ما به هر دو نياز داريم. 

 رهبري سه‌وجهي 
رهبري سه‌وجهي نيازمند توانمندي‌هاي سه‌وجهي است؛ كسي 
كه بتواند در سه بخش خصوصي، دولتي و اجتماعي مشاركت و 
همكاري كند. به عبارت ديگر دولت، كسب‌وكار و جامعة مدني 
را خوب بشناســد و نيازها، آرزوها و انگيزه‌هاي هر سه بخش را 
درك كرده با زبان آن‌ها صحبت كند، رهبري سه وجهي ناميده 

مي‌شود.
رهبر ســه‌وجهي كارراهة مناسب و روحية تأثيرگذاري بالايي 
دارد. رهبران ســه‌وجهي بيشــتر با مدل ذهني و تجربه‌شان، از 
ديگران متمايز مي‌شــوند. مديران سه‌وجهي شش مهارت دارند 
كه آن‌ها را دي. ان. اي رهبران ســه‌وجهي مي‌نامند. اين شش 

مهارت عبارت‌اند از: 
1. متوازن‌سازي انگيزه‌هاي متعارض

2. كسب مهارت‌هاي قابل انتقال
3. پرورش هوش محيطي

4. ايجاد رگه فكري 
5. ايجاد شبكه‌هاي يكپارچه

6. داشتن ذهن آماده.

 جشن شكست‌ها 
 در محيط‌هايــي كه همكاري افراد با يكديگر بيشــتر اســت 
شاهد اشتباهات بيشــتري هستيم. شايد ابتدا قدرت عجيب به 
نظر برسد ولي حقيقت دارد؛ چرا كه در محيطي كه هم‌فكري و 
همدلي بيشتر است و به اشتباه‌كنندگان سخت نمي‌گيرند، آنان 
بيشتر و راحت‌تر اشتباهات خود را اعلام مي‌كنند. در حالي‌كه در 
محيط‌هايي كه همكاري كم است، ترس از تنبيه موجب مي‌شود 
افراد اشــتباهات را كتمان كنند. در ســازمان‌هاي صاحب نام و 
معتبر جهان، كاركنــان در فهم و تخمين همه چيز آزادند و به 

انجام اشتباه كاري و خطا تشويق شده و پاداش داده مي‌شوند. 

 خشنودي از محيط كار
در بسياري از سازمان‌ها، به خطر‌پذيري بالا روي خوش نشان 
نمي‌دهند ولي مواردي هست كه ارزش گسترش ميان كاركنان 

را دارد. خوشحالي و خشنودي از آن موارد است. 
پژوهش‌هــاي گوناگــون نشــان داده‌اند كه افراد خشــنود و 
خوشــحال، كارايي بيشتري دارند. انسان هنگامي كه در زندگي 
احساس خشنودي كند، با ديگران آسان‌تر ارتباط برقرار مي‌كند، 
خوش‌بينانه‌تر به موضوع‌ها مي‌نگرد، و نيروي ذهني بيشتري براي 
تمركز بر كارها از خود آزاد مي‌ســازد. از سوي ديگر، خشنودي، 

اعتماد‌به‌نفس را افزايش مي‌دهد و فرد را براي درگيري با موارد 
چالشي آماده‌تر مي‌سازد. 

چگونه شادي و خشنودي را به محيط كار بياوريم؟ آيا مي‌توانيم 
از باشگاه تفريحي براي ترتيب دادن موارد خوشحال‌كننده از نظر 
روان‌شناختي، درس بگيريم و آن‌ها را در محيط كار خود پياده 

كنيم تا موجب بالا رفتن روحية كاركنان شود؟ 
در سال‌هاي اخير دانشمندان روي موضوع آفرينش نشاط در 
محيط كار، بسيار بررســي و پژوهش كرده‌اند. گاهي حتي يك 
جابه‌جايي و تغيير كوچك، نتيجه‌اي شگفت‌انگيز به بار مي‌آورد. 

 گوناگوني، مانع سازگار شدن است 
افزودن بر شمار رخداد‌هاي مثبت، تنها راه، به تأخير انداختن 
سازگاري نيست، ايجاد گوناگوني نيز همين اثر را دارد. مغز ما به 
گونه‌اي برنامه‌ريزي شده است كه خيلي زود به محيط اطرافمان 
عادت مي‌‌كند. از اين‌رو، رخداد‌هايي را كه پياپي تكرار شوند- هر 
قدر هم كه مثبت باشند- ناديده مي‌گيرد. هنگامي كه وضعيت 
محيط قابل پيش‌بيني باشــد، مغز انسان همانند خلبانان كه در 
شرايطي هواپيما را روي حالت خودكار مي‌گذارند، از فعاليت باز 
مي‌ماند و نيروي خود را براي روبه‌رو شدن با دگرگوني‌ها ذخيره 
مي‌كند. بايد پديده و تجربة تازه‌اي پيش آيد تا احســاس انسان 

دوباره درگير شود. 
از ديــدگاه تكاملي، اين فرايند به خوبي بــه ما خدمت كرده 
است. يكنواختي خسته‌كننده كه نتيجة عادت كردن به محيط 
و ســازگاري با آن است، انسان را بدون توجه به نتيجه‌اي كه به 
دست خواهد آورد، به فعاليت و جست‌وجوي شرايط تازه‌تر و بهتر 
وا مي‌دارد. آنچه اين فراينــد انجام نمي‌دهد، خيره كردن ما در 
بهره بردن از رخداد‌هاي مثبت به هنگام وقوع دربارة آن‌هاست. 
يك كار شــادي‌بخش را هرچه بيشتر تكرار كنيم، ميزان توجه 
ما بدان كمتر خواهد شــد. اين امر به انسان درس بزرگي دربارة 

خوشحالي مي‌دهد: 
»براي اينكه از چيزي دوست‌داشتني هميشه لذت ببريم، بايد 

كه گه‌گاه از آن دور شويم.« 
به همين دليل است كه سفر كردن مزاياي فراواني دارد. با آغاز 
ســفر، روند عادي زندگي دگرگون مي‌شود. از تخت‌خواب خود، 
از گوشــة دنج مطالعه و اتومبيل شخصي خود دور مي‌شويد. در 
برگشتن از سفر اســت كه دوباره متوجه مي‌شويد اين چيزهاي 
كوچك تا چه اندازه در تأمين رفاه و راحتي شما مؤثرند و به لذت 
داشتن آن‌ها، باز مي‌گردد. سفر به ما يادآوري مي‌كند كه در خانة 

خود بودن، چقدر لذت‌بخش است. 
تن به گوناگوني دادن، ما را از ســازگاري بــا امور باز مي‌دارد. 
از اين‌رو، شــادي‌هاي محيط كار را بايد متنوع ساخت؛ زيرا يك 
فعاليت شادي‌بخش در صورت تكرار، عادي و كسل‌كننده مي‌شود. 
به اين دليل اســت كه برخي از سازمان‌ها، در بعدا‌زظهر روزهاي 
آخر هفتة تابســتان با بستني و شربت و زمستان‌ها با كباب روي 
منقل از كاركنان پذيرايي مي‌كنند. با پيوند دادن تجربه‌هاي شاد 
به فصل‌هاي خاص، شــرايطي را به‌وجود مي‌آوريم كه كاركنان 

همواره منتظر رسيدن آن دوره‌هاي به يادماندني باشند. 
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عباسعلی کاشکی
مدیر دبیرستان شهید بهشتی، منطقة 11 تهران

مدیر دیروز
 مدیر امروز

 پیرمرد گفت: »مدیر مدرســه هم مدیر مدرسه‌های زمان 
خودمان! آخر کت و شــلوار تمیز و اتو کشیده و کراوات از فرنگ 
وارد شــده و یک جفت کفش براق به پا، پرستیژ و ابهتی داشت.
هیچ کسی جرئت نمی‌کرد بگوید بالای چشمت ابروست.  همه از 
او حساب می‌بردند. حساب کار دستشان بود.« گفتم: »ای والله، 
اخوی! عجب ...  همین طور بــرای خودت می‌بری و می‌دوزی، 
یک ریز سخنرانی می‌کنی ... لااقل به عواقب کار فکر کن«. گفت: 
»چه عواقبی دارد؟ اصلًا پرســتیژ و وجهة مدیر بودنت را به من 

نشان بده.« گفتم: »عزیزم، تند نرو ... جوش هم نیاور! مدیر امروز 
سواد خوبی دارد، چند مدرک تحصیلی دارد. داخل کیف و اتاقش 
را نگاه کن ... ببین مدارک تحصیلی از دانشگاه‌های مختلف دارد. 
مدیر امروز خیلی زحمت می‌کشــد و تحصیلات عالی و مدارک 
گوناگونــی دریافت می‌کند. خودش را به این در و آن در می‌زند 
تا بتواند مدیر نمونه و کارآمدی باشد.« گفت: »جانم به قربانت! 
مدیر قدیم یک مدرک داشت از دانشگاه دولتی، با کلّی دک و پز. 
بین فامیل‌ها و دوستان و آشنایان ابهتی داشت که بیا و ببین. چه 

نكته‌هاى    مديريتى
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مدیر دیروز
 مدیر امروز

شــأن و شوکت و چه ارج و قربی داشت.« گفتم: »دوست عزیز، 
مگر مدیر امروز ارج و قرب ندارد، ابهت ندارد، سواد ندارد؟ ببین 
پیرمرد، مدیر امروز هم روان‌شناسی می‌داند هم جامعه‌شناسی. 
هم انگلیســی و رایانه هم ادبیات و عربی می‌داند. از همه مهم‌تر 
»پلی‌تکنیک« می‌داند.« تا کلمة پلی‌تکنیک را شــنید، دستش 
را گذاشــت جلوی دهانم و مرا از ادامة حرف زدن باز داشــت. 
گفت: »من از همة علــم و دانش‌هایی که نام بردی، تا حدودی 
آگاهی دارم. مثلًا می‌دانم شــما مدیــران امروز به قول خودتان 
روان‌شناسی می‌خوانید تا خصوصیات اخلاقی دانش‌آموزانتان را 
بهتر بشناسید یا آموختن ادبیات و زبان خارجی برای فهم بهتر 
مطالب و ارتباط با مخاطبان ضروری است اما از پلی‌تکنیک سر 
در نیاوردم و چیزی  دســتگیرم نشد.« گفتم: »آهان، بفرمایید. 
دیدید که مدیران گذشــته فقط یک مدرک داشتند و به همان 
مدرک چقدر می‌نازیدند. چه بادی به غبغب می‌انداختند و مدعی 
بودند »نک منم طاووس عِلیّین شــده«!  از حســابداری سر در 
نمی‌آوردند و روان‌شناسی نمی‌دانستند.« گفت: »پسرجان، چرا 
فلسفه می‌بافی؟ چرا چرت و پرت می‌گویی؟ شما مدیران امروزی 
فقط حرف می‌زنید. نــه منطق دارید نه آینده‌نگری؛ با پرحرفی 
می‌خواهید فقط وقت تلف کنیــد و چیزی برای خودتان گفته 
باشید. از حرف‌های صد تا یک غازتان هم کسی سر در نمی‌آورد. 
به قول نظامی گنجوی، »کم گــوی و گزیده گوی چون در/  تا 
زاندک تو جهان شود پر« پرسیدم پلی تکنیک چیست؟ جوابش 
یک کلمه است.« گفتم: »ای بابا ... منظورم  تکنیک پول گرفتن 
از مردم اســت.« تا این حرف را شــنید، رنگ از چهره‌اش پرید؛ 
برافروخته و هراسان  پرســید: »تکنیک پول گرفتن از مردم؟« 
گفتم: »بله عزیزم، مگر ایرادی دارد؟ اگر مدیر از مردم پول نگیرد 
که نمی‌تواند مدرسه‌اش را اداره کند. هزینه‌های هنگفت مدرسه، 
آب و بــرق و گاز و ... .« زبانــش را گاز گرفــت و گفت: »پناه بر 
خدا، اســتغفرالله، جل‌الخالق ... از مردم پول می‌گیرید تا مدرسه 
را اداره کنید؟ مگر دولــت ...« تا واژة دولت را گفت، کلامش را 
قطع کردم و گفتم: »بحث سیاســی موقــوف. »راز بقای« مدیر 
در همین رشــتة »پلی‌تکنیک« است.« در اوج ناراحتی و خشم 
پوزخنــدی زد و گفت: »آقای باســواد و تحصیل‌کرده و دارای 
چند مدرک دانشگاهی، رازبقا فیلم مستندی بود که از تلویزیون 
پخش می‌شد که به کیفیت زندگانی حیوانات وحشی در طبیعت 
‌مي‌پرداخت.« گفتم: »منظورم رمز و راز باقی ماندن در پســت 
مدیریت مدرسه است که باید از مردم پول بگیری، آن را به چند 
بخش تقسیم کنی، بخشی از وجوهات دریافتی را به خرید لوازم 
مورد نیاز مدرسه، بخشی را به عوامل اجرایی و آموزشی و بخش 
دیگــری از آن را به امور مديريتي ديگر تخصیص بدهی.« گفت: 
»با این حرف‌هایت داری کلافه‌ام می‌کنی، دارم دیوانه می‌شوم ... 
گیج و منگ شــده‌ام. به خدا! آقای محترم، مگر قانون اساسی را 
نخوانده‌ای؟ تو که ادعا می‌کنی مدیر مدرســه چند مدرک دارد، 
تحصیلات عالی دارد همه چیز را خوب می‌فهمد، پس چرا قانون 
اساسی را نمی‌خواند؟« گفتم: »دوست عزیز، احترام سن و سالت 
را نگــه‌دار. اجازه نده توهين كنم.« گفت: »کجای حرف‌های من 
توهین‌آمیز است؟ اصلًا با این نسل نمی‌شود دو کلام حرف حساب 

زد. می‌گویم در قانون ‌اساسی آمده که آموزش تا پایان دبیرستان 
و دانشگاه رایگان است. دولت موظف است تحصیل را رایگان در 
اختیــار همه قرار دهد.« گفتم: »یا نکــردی فهم پندم یا کری؟ 
دوست عزیز،  بحث سیاســی مطلقاً ممنوع! اصلًا بیا از خودمان 
بگوییم. حالت چطور اســت؟ کیفت کوک هســت؟ سردماغی؟ 
راســتی حال بچه‌هایت چطوراست؟ از ســفر اروپا برگشتند؟« 
گفت: »پرت و پلا نگو. جواب ســؤال مرا بده. از قانون اساســی 
ســر در می‌آوری یا نه؟ پول از مردم می‌گیرید که مدرســه اداره 
کنید؟« دیدم فایده‌ای ندارد. متوجه نمی‌شود. به قول معروف، به 
کتش نمی‌رود که بابا دولت توان پرداخت شهریة دوازده میلیون 
دانش‌آموز و چند صدهزار مدرســه و بیش از یک میلیون معلم 
را ندارد. اقتصاد مقاومتی را نمی‌فهمد. هنوز همان افکار قدیمی 
را دارد. گویی از مشــکلات امروز هیچ اطلاعی ندارد و از شرایط 
مدرسه باخبر نیست. با خودم زیر لب چیزی می‌گفتم و غرولند 
می‌کردم که با عصایش به پشتم کوبید و گفت: »جوان! در تابلوی 
مــدارس داخل پرانتز نوشــته دورة اول و دوره دوم. یعنی چه؟« 
گفتم: »پدرجان، نظام آموزشی چند سالی است تغییر کرده؛ دورة 
ابتدایی به دو دوره و دبیرستان هم به دو دورة مجزا تقسیم شده 
اســت. در ابتدایی دورة اول، کلاس‌های اول و دوم و سوم ثبت‌نام 
می‌شوند در ابتدایی دورة دوم، کلاس‌های چهارم و پنجم و ششم. 
دورة اول دبیرستان مختص پایه‌های هفتم تا نهم است و دورة دوم 
دبیرستان هم به پایه‌های دهم تا دوازدهم اختصاص دارد.« گفت: 
»مدیر جان، پنجاه ســال پیش هم که همین بود؟ چه تغییری 
ایجاد کرده‌اید؟ ما هم ششــم داشــتیم و دوازدهم.« دیدم حرف 
تازه‌ای برای گفتن ندارم. راست می‌گوید. خواستم بحث را عوض 
کنــم و حرف تازه‌ای بزنم.گفتم: »می‌دانید ... برای مدیریت بهتر 
مدارس، ما مدرسه‌ها را به چند بخش تقسیم کرده‌ایم و ثبت‌نام 
دانش‌آموزان در پایه‌ها و شــاخه‌های تحصیلی مختلف و متنوع 
صورت می‌گیرد. مدرسه‌ها با شــش عنوان نام‌گذاری شده‌اند.« 
گفت: »شش عنوان کدام است؟ مدرسه، مدرسه است. عنوان‌بندی 
ندارد.« گفتم: »پدر جان، مدرسه داریم تا مدرسه. مدرسه داریم 
مخصوص خانوادة معظم شهدا و ایثارگران، مدرسه داریم مختص 
تیزهوشان و استعدادهای درخشان. مدرسة نمونة دولتی، هیئت 
امنایی و غیردولتی و مدرسة دولتی هم داریم.« گفت: »مرد عاقل، 
مدرســه محل درس خواندن است؛ هیئت امنایی و غیردولتی و 
دولتی چه معنایی دارد؟« گفتم: »عزیزم، هر کدام از این مدرسه‌ها 
با اخذ شــهریه‌هایی مصوب در رقابت با یکدیگر به آموزش نسل 
جدید و دانش‌آموزان آینده‌ساز می‌پردازند و خانواده‌های محترم 
با توجه به توانایی مالی و امکانات موجود در مدارس نســبت به 
ثبت‌نام فرزندانشــان در مدارس مذکور اقدام می‌نمایند و از چند 
ماه قبل برای نام‌نویسی سال آینده، چک و پول نقد پیش از موعد 
به مدیر مدرسه می‌پردازند.« تا لفظ پول به گوشش خورد، دوباره 
عصایش را با عصبانیت، و این بار محکم‌تر از دفعة اول به پشــتم 
کوبید و گفت: »پســر گســتاخ، قضیة اخذ پول چیست که ورد 
زبانت شده؟ نسنجیده و وقیحانه سخن می‌گویی!« گفتم: »عزیزم، 
لطفاً سری به یکی از مدارس بزنید و برای ثبت‌نام نوه یا نبیره‌تان 

مدارک ببرید. آن وقت متوجه عرایض بنده خواهید شد!«
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مد يرام‌لیلا صمدی
 رهبر برنامة درسی
لزوم تبيين استاندارهاي مستقل از
 جابجايي مديـران در مدارس

اشاره
کارگاه آموزشی »توانمندسازی مدیران واحدهای آموزشی« با محوریت »مدیر، رهبر برنامة درسی« به همت معاونت آموزش متوسطة 
ادارة کل آموزش‌وپرورش شهرستان بهشهر با استقبال پرشور تعداد 160 مدیر دوره‌های ابتدایی، متوسطه اول و دوم در نوبت صبح روز 

شنبه 25 آذرماه 1396 به مدت چهارساعت برگزار شد.
با توجه به انتشار ایدة »مدیر، رهبر برنامة درسی« در مقالات چاپ شده در نشریه رشد مدیریت مدرسه، )دورة پانزدهم، پاييز 1395( 
می‌توان شعار‌محوری آموزش‌وپرورش استان مازندران و پیرو آن این کارگاه آموزشی را نمونة بارز و موفقی از کاربست محتوای فصل‌نامه 

در عرصة عمل دانست.

 قربانعلی اصغری، مدیر آموزش‌وپرورش شهرستان بهشهر، 
در ابتدای این نشســت ضمن ارائة گزارشی از برنامه‌های مدیران 
مدارس شهرستان بهشهر در راستای شعار مدرسه‌محوری، هدف از 
برگزاری این کارگاه آموزشی را توانمندسازی مدیران مدارس جهت 
اجرایی نمودن شعارمحوری سال تحصیلی 97-96 با عنوان »مدیر 

مدرسه، رهبر برنامة درسی« عنوان کرد. 

پس از ســخنرانی مدیر آموزش‌وپرورش شهرستان بهشهر، از 
14 مدیر بازنشستة ســال تحصیلی 96-1395 آموزش‌وپرورش 
شهرستان بهشهر با اهدای جوایز و لوح یادبود تقدیر و قدردانی شد.
در ادامة این نشســت دکتر علی خلخالی، مدرس دانشگاه و 
صاحب‌نظر تعلیم‌وتربیت، ضمــن بیان تجارب خود به تدریس با 

محوریت »مدیر مدرسه، رهبر برنامة درسی« پرداخت.

گزارش
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 تصمیم‌های تحول‌خواهانه در نظام آموزش‌وپرورش
خلخالی در ابتدا با بررسی وضعیت فعلی نظام آموزش‌وپرورش، 
عملکرد سیستم آموزش‌وپرورش کشور را نسبت به سایر نهادهای 
اجتماعی بســیار عالی و موفق ارزیابی کرد اما در ادامه، با اشــاره 
به فاصلة وضعیت فعلی با اســتانداردهای کیفیتی، به تشــریح 
تصمیم‌های تحول‌خواهانه در نظام آموزش‌وپرورش در طول سدة 

گذشته تا امروز پرداخت.
وی در ادامه، مداخله با قصد تغییر در »نظام فلسفی، سیاست‌های 
کلان و اســناد بالادستی«، »ســاختارهای ســازمانی«، »نظام 
تصمیم‌گیری«، »تکنولوژی آموزشی«، »برنامه‌ریزی آموزشی«، 

»فرایندها و منابع مالی« و »برنامه‌ریزی درســی« را از 
مداخلات غالب و تجربه شده طی صد سال گذشته 

جهت تحول در سیســتم آموزشــی برشمرد. 
همچنین اضافه کرد: »این تغییرات لازم است 
اما انتظار تحول از ایــن تغییرات، انتظاری 
بیهوده است؛ چرا که تجربه نشان می‌دهد در 
گذشته این موارد منجر به تحولات عمیق 
نشده است.« از دیدگاه دکتر خلخالی، یکی 

از دلایل ایــن امر فقدان نگرش پروژه‌ای 
در مداخلات تجربه شــده است. به گفتة وی 

این مداخلات فقط به اندازة عمر مدیرانی که آن 
را اجرا کردند، تداوم داشت و به‌صورت پروژه تعریف 

نشده بود و فاقد ارزشیابی نهایی بود.
وی ناتوانی در نفوذ به مدرســه و  ناتوانــی در طراحی و اجرای 
تحولات مدرســه‌محور را نواقص بعدی مداخلات صورت گرفته، 
مطرح کرد و افزود: »این مداخلات به حیات روزمرة مدرسه پیوند 
نمی‌خورد و به کف مدرسه نمی‌رسد. باید به دنبال تحولاتی باشیم 

که مدرسه‌محور و برآمده از درون مدرسه باشد«.

 مداخلات تحولی مدرسه‌محور
این صاحب‌نظر، مدرسه را کانون تحول خواند و با اشاره به لزوم 
مدرسه‌محور بودن مداخلات برای بهبود سیستم آموزش‌وپرورش، 
یکی از مشخصه‌های آن را، هویت‌بخشی به مدرسه و برندسازی برای 
آن دانست. چرا که به گفتة وی مدرسة باهویت، دانش‌آموز باهویت 
تربیت می‌کند. وی همچنین با یادآوری اینکه یکی از دلایل مؤثر 
نبودن مداخلات تجربه شده، این بود که مدیر را حلقة اصلی اجرای 
این تحولات نمی‌دید، تأکید کرد که باید جایگاه مدیر مدرســه را 
به‌عنوان کانون تحول مدرسه و محور اصلی هویت‌بخشی به مدرسه 
درک کنیم و آنرا ارتقا بخشــیم. وی دربــارة اقدامات لازم در این 
راستا گفت: »ما باید داوطلبان و شاغلان مدیریت مدرسه را توانمند 
کنیم و برنامه‌هایی برای توسعة ظرفیت‌های مدیران مدارس داشته 
باشــیم؛ برنامه‌های کارآموزی و کارورزی برای داوطلبان مدیریت 
مدرسه در نظر بگیریم، حمایت‌های لازم برای برنامة توسعة فردی 
مدیران مدرسه را تدارک ببینیم، و مستندسازی تجربه‌های مدیران 
مدارس، حرفه‌ای‌سازی مدیریت مدرسه و توجه به رهبری برنامة 

درسی را مدنظر قرار دهیم.«

 حرفه‌ای‌سازی مدیریت مدرسه
مدرس این کارگاه، تأســیس نهاد یا نظام مدیریت آموزشگاهی 
را برای حرفه‌ای‌ســازی مدیریت مدرســه ضروری دانســت. وی 
توضیح داد: »مدیریت مدرسه باید همچون نمونه‌های موفق نظام 
مهندسی و نظام پزشکی، متولی داشته باشد تا داوطلبان مدیریت، 
عضو این نظام شوند؛ کارت و مجوز ورود به مدرسه دریافت کنند، 
تحت برنامه‌های آموزشی و توانمندسازی قرار گیرند، و کنترل و 

رسیدگی به تخلفات آنان نیز در این نظام انجام شود.«
دکتر خلخالی این نکتة مهم را نیز اضافه کرد که مدیر به‌عنوان 
رهبر برنامة درسی، خرده نظام حرفه‌ای‌سازی مدیریت 
آموزشــگاهی و در واقــع، بخشــی از پروژة 
بزرگ‌تــری تحت‌عنوان تأســیس نظام 

مدیریت آموزشگاهی است.

 مفهوم برنامة درسی
دکتر خلخالی منظــور از برنامة 
درســی را همان برنامه‌های درسی 
موضوع‌محور دانســت که توســط 
دفتر تألیف کتاب‌های درسی وزارت 
آموزش‌وپــرورش تولید می‌شــود. او 
با اشــاره به یک ســنت غیرحرفه‌ای که 
همة مســئولیت‌های اجرای برنامة درســی 
موضوع‌محور در سطح مدرســه را صرفاً به معلمان 
واگذار می‌کند، آن را اشــتباه دانســت و یادآور شد که یک مدیر 
مدرســة حرفه‌ای، قطعــاً در همة مراحل اجرای برنامة درســی 
مســئولیت دارد. وی با بیان اینکه رهبری برنامة درسی فرصتی 
برای مدیران جهت عملیاتی کردن بخشــی از وظایف قانونی و 

حرفه‌ای‌شــان فراهم می‌کند، تأکید کرد که مدیران باید به این 
اطمینان برسند که همة دانش‌آموزان به بیشترین حد از یادگیری 

دستی‌افته‌اند.
دکتر خلخالی در ادامه به تشــریح ده مؤلفة عملیاتی رهبری 

برنامة درسی پرداخت.
1. پذیرش نقش و مســئولیت‌های خود به‌عنوان مدیر 

مدرسه در قبال برنامة درسی
خلخالی به مدیران توصیه کرد که از اهمیت نقش ‌محوری خود 
به‌عنوان رهبر برنامة درسی آگاه باشند و چشم‌انداز و اهداف برنامة 
درسی مدرسه را توسعه دهند. وی از مدیران خواست تا برنامه‌ریزی 

 باید جایگاه مدیر مدرسه را به‌عنوان کانون 
تحول مدرسه و محور اصلی هویت‌بخشی به 

مدرسه درک کنیم و آنرا ارتقا بخشیم
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سالیانة خود را ناظر بر برنامة درسی مدرسه تدوین کنند و همچنین 
چشم‌انداز مناسبی از کیفیت برنامة درسی برای ساکنان مدرسه 
تبیین نمایند؛ چرا که به اعتقاد وی، برنامه‌ای که مجریان در تنظیم 

آن نقش نداشته باشند، ضمانت عملیاتی نخواهد داشت.

2. تلاش برای ایجاد انسجام درونی و همسویی بیرونی 
در برنامة درسی

وی درک مناســب از سطوح مختلف برنامه‌های درسی )ملی، 
منطقــه‌ای، مدرســه و کلاس درس( و تلاش مســتمر جهت 
همسوسازی برنامه‌های درسی مدرسه با اسناد بالادستی، چون 
ســند برنامة درسی ملی و سند تحول، را نیز از مواردی دانست 
که مدیر در نقش رهبر برنامة درسی باید مدنظر قرار دهد. وی 
در ادامه از مدیران خواســت که فرایند تدوین کتب درســی را 
رصد و کمبودهای آن را جبران کنند. همچنین، دقت داشــته 
باشند که بین برنامة درسی مصوب و آنچه دانش‌آموز در نهایت 

یاد می‌گیرد، تناسب وجود داشته باشد.

3. تلاش برای توسعة دانش نظری مربوط به برنامه‌های 
درسی

به اعتقاد دکتر خلخالی، مدیر به‌عنوان رهبر برنامة درسی لازم 
است نشانه‌ها و شاخص‌های کیفیت برنامه‌های درسی مدرسه را 
مشخص کند و دانش بنیادی لازم در ارتباط با برنامه‌های درسی 

را در دسترس ذينفعان مدرسه قرار دهد.

4. تلاش منظم برای همکاری با معلمان در 
اجرای مؤثر برنامه‌های درسی

خلخالی با ذکر این نکته که معلم مجری اصلی 
برنامة درســی و مدیر، مسئول اجرای آن است، 
مدیران را به برگزاری جلسات انفرادی و گروهی 
برای آشنا شدن بیشتر معلمان با انتظارات متقابل 

در ارتباط با اجرای برنامة درســی و تدریس دعوت 
کرد. وی همچنین اعلام کرد: »مدیری می‌تواند این 

کار را انجام دهد که توســط معلمان به‌عنوان یک معلم 
حرفه‌ای پذیرفته شده باشد و سابقة تدریس موفق داشته باشد.« 
خلخالی در ادامه، از حمایت عاطفی کافی از معلمان و ارائة گزارش 
مستمر،‌ منظم، معنی‌دار و قابل درک از پیشرفت‌های معلمان در 
ارتباط با برنامه‌های درسی مدرسه به خود آن‌ها، به‌عنوان مصادیق 

همکاری با معلمان در اجرای مؤثر برنامه‌های درسی نام برد.

5. تلاش برای پیوند آگاهانة دانش‌آموزان به برنامه‌های 
درسی

دکتر خلخالــی در این‌باره گفت: »آ‌گاه‌ســازی‌ دانش‌آموزان 
نســبت به برنامة درســی و قرار دادن به موقــع منابع کمکی 
مربوط به برنامه‌‌های درســی در اختیار آن‌ها، حمایت‌ عاطفی 
از دانش‌آموزان برای پیشــرفت در برنامه‌های درسی مدرسه و 
گزارش مســتمر پیشرفت‌های دانش‌آموزان در برنامة درسی به 

خود آن‌ها، بخشی از فرایند رهبری برنامة درسی است.

6. تلاش برای جلــب همکاری‌های اولیا در حمایت از 
برنامه‌های درسی

وی در ارتباط با جلب همکاری‌های اولیا، از مدیران خواست 
تا والدین را از ســهم و نقششــان در حمایت از اجرای برنامة 
درســی مطلع کنند. همچنین، جلساتی مستمر برای معرفی 
برنامة درسی مدرسه و ارائة گزارش پیشرفت‌های دانش‌آموزان 

در برنامة درسی برای اولیا تدارک ببینند.

7. تلاش برای غنی‌سازی برنامه‌های درسی
بــه گفتة خلخالی، مدیر به‌عنوان رهبر برنامة درســی، لازم 
است از معلمان برای غنی‌ســازی محتوای برنامه‌های درسی 
به‌طور مستمر حمایت کند و فناوری آموزشی پیشرفته را برای 

این غنی‌سازی تدارک ببیند.

8. تلاش برای جلب حمایت‌های فراســازمانی جهت 
اجرای موفق برنامه‌های درسی

خلخالی گفت: »از وظایف ذاتی مدیر است که همکاری‌های 
فرامدرســه‌ای در ارتباط با اجرای برنامه‌های درســی مدرسه 
را توســعه دهد؛ حمایت‌ افراد ذی‌نفوذ منطقه را جلب کند و 
در این ارتباط، همکاری مناســبی نیز با ادارة آموزش‌وپرورش 

داشته باشد«.

9. تلاش بــرای ردیــابی برنامه‌های 
درسی

وی ادامــه داد: »مدیــر در نقش 
رهبری برنامة درسی، باید به‌طور 
درسی  برنامة  مســیر  مســتمر 
مدرســه را ردیابی کند و تلاش 
کند تا شکاف بین برنامة درسی 
آموخته  برنامة درســی  و  مدون 

شده به حداقل برسد.«

منظم  پایــش  برای  تــاش   .10
برنامه‌های درسی

خلخالی به مدیــران توصیه کرد که به‌عنــوان رهبر برنامة 
درســی، برنامه‌های مشــخصی برای پایش و ارزیابی اشــاعة 
برنامه‌های درســی مدرســه تنظیم و اجرا کننــد و بر اجرای 
تدریس مطابق نقشــة برنامة درســی مدرســه نظارت داشته 

باشند.

 سخن آخر
دکتــر خلخالــی در پایــان بــا تقدیــر از عملکــرد موفق 
آموزش‌وپرورش در مقایســه با سایر نهادهای اجتماعی، گفت: 
»تأســیس نظام مدیریت آموزشــگاهی از مداخلاتی است که 
سیســتم آموزش‌وپرورش را به‌صورت پایدار، با کیفیت خواهد 
کرد و یکی از مزایای آن، ایجاد اســتانداردهای مدیریتی است 

که تابع جابه‌جایی وزیر نخواهد بود.« 
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چرا برخي معلمان از حضور 
در ادارات آموزش و پرورش 
دوری  می‌كنند؟

در نظام اداري و اجرايي كشــور رضايت مردم از خدمات ارائه شــده توسط دستگاه‌هاي دولتي، يكي از شاخص‌هاي اصلي سنجش 
كارآمدي و رشد و توسعة نظام تلقي مي‌گردد و مؤلفه‌هايي از قبيل رعايت سرعت، دقت و صحت در انجام دادن امور ارباب رجوع، كيفيت 
انجام گرفتن امور، نحوة رفتار و برخورد با خدمات‌گيرندگان، شفافيت و اطلاع‌رساني مناسب عواملي هستند كه رضايت مردم از خدمات 

دستگاه‌هاي دولتي را تأمين مي‌كنند.
اين موضوع در برخي از حوزه‌ها مثل آموزش‌وپرورش اهميت بيشــتري دارد. به همين دليل، ضرورت طرح آن در جلســة شوراي 

برنامه‌ريزي فصلنامة رشد مديريت مدرسه، بررسي شد و مقرر گرديد كه به شكل مناسب در اين نشريه مطرح شود.
آنچه در پي مي‌آيد، حاصل گزارشي ميداني در اين زمينه است.

زهرا صنعتگران

گزارش
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 معلم الف. بيشتر از همه چيز، اين مسئله كه بعد از اتمام 
ســاعت كاري و تمام شدن سروصداي 30 بچة دبستاني به جاي 
رفتن به خانه، تازه بايد به سراغ كارهاي اداري بروم، اذيتم مي‌كند. 
ساعت تعطيلي مدارس ظهر است و وصل مي‌شود به ساعت نماز 
و ناهار ادارات؛ دقيقاً زماني كه مي‌توانم ناهار بچه‌ها را داده باشم و 
با يك ليوان چاي در دستم، و روي مبل راحتي خانه‌ام بنشينم تا 
خستگي معلمي و »مادري فشرده« از تنم در برود، تازه بايد يك 
لنگه‌پا پشت در اتاق‌هاي بسته به اين فكر كنم كه الان بچه تنها 
تــوي خانه چه‌كار مي‌كند. كارهاي اداري كل برنامه‌ريزي روزمرة 
ما را تحت‌الشعاع قرار مي‌دهد. بعدازظهر هم كه تا كار تمام بشود 
و برگردم )كه آيا بشــود و آيا نشود( خستگي بچه در رفته و بايد 
بنشينيم سر درس و مشــق او و بعد هم شاگردهاي خودمان! با 
اين اوصاف كي نفس بكشيم؟ كي استراحت كنيم براي راند بعد؟ 
سازمان‌ها خبر ندارند كه معلم تا ساعت 13ـ12 ظهر سر كلاس 
اســت؟ حداقل يا بايد كارها را طوري سامان بدهند كه نيازي به 
حضور فيزيكي ما نباشد يا حداقل پنج‌شنبه را به خاطر اين همه 

معلم با دغدغة ‌مشترك، تعطيل نباشند!

 معلم ب. به نظرم اولين كسي كه كلمة كاغذبازي را وارد 
ادبيات دنيا كرد نابغه بود! اين حجم امضا و بخشــنامه و جلسه، 
واقعاً به چه دردي مي‌خورد؟ همكاري داشتيم كه هيچ‌وقت سراغ 
بخشنامه‌ها نمي‌رفت. مي‌گفت رفتن و نرفتنش براي هيچ‌كس 
مهم نیســت و همان کســی که بی‌خبر از وضع ما بخشنامه را 
صادر کرده، بالاخره یک ‌راه‌حل جایگزین - برای ضایع نشــدن 
بخشنامه‌های خودش- پیدا می‌کند! به تمام ساعت‌های تلف‌شدة 
عمرم که فکر می‌کنم، می‌بینم پر بیراه هم نگفته اســت. گیرم 
یکی دو امتیاز کمتر از ما داشــته باشــد اما ســر کلاس معلم 
ســرزنده‌تری است و لااقل دوندگی، فرسودگی و استرسی را که 
ما برای گم ‌شدن یک مدرک بین این ‌همه کاغذ در هر سازمان 
تجربه می‌کنیم، تجربه نکرده است. الآن من این ‌همه ]حق[ بیمه 
داده‌ام. مدارکش کو؟ دستم به‌جایی بند است برای گرفتن حقم 
و اثبات قضیه؟ فرضاً اثبات هم کردم، سال بعد قرار است مدارک 
اثبات‌ شــده‌ام گم شود و دوباره از اول؟ مگر سرجمع چند سال 

زنده‌ایم که نصف عمرمان بــه اثبات خودمان و کلاس‌داری‌مان 
روی بخشنامه‌ها بگذرد؟

 معلم ج: مشــکل اصلی من این است که حتی بعدازظهر 
هم هیچ‌کس نیســت! بعد از نماز و ناهار هم هیچ‌کس نیســت! 
تلفن هم که می‌زنیم تا سؤالمان را بپرسیم كه بیخودی پشت در 
اتاق نمانیم و اعصاب خودمان و منشی و مسئول دفتر و... را خرد 
نکنیم، در تلفن‌خانه هیچ‌کس نیســت! سر ظهر خسته‌ و کوفته 
مي‌رويم اداره، مي‌بينيم مدیر جلسه گذاشته و تمام معاونت‌ها در 
همان جلسه‌اند. خب؟ نمی‌شود اين جلسه را صبح بگذارند؟ خبر 

ندارند معلم‌ها صبح سر کلاس‌اند؟
از وضع معلم‌ها خبر ندارند؛ یعنی می‌شــود از وضع بچه‌های 
خودشــان هم خبر نداشته باشــند که در آن ساعت‌ها سرویس  
مي‌آيد دنبالشان و به مدرسه می‌روند؟ دو روز معلم بچة خودشان 
ســر کلاس نرود جاروجنجال راه نمی‌افتد؟ نمی‌گویند فلانی از 
کارش زده و کلاس را ول کــرده به امان خدا؟ از کارمان زده‌ایم، 
یا افتاده‌ایم دنبــال کارهای جدیدی که برایمان می‌تراشــند؟ 
حرفم این اســت ... همان‌قدر که ما بی‌خبر نیستیم  كه بعضی 
از کارکنان اداره صبح می‌روند ســر کلاس و مدرسه و دانشگاه و 
ظهر تازه می‌آیند سر کاری )که موظف‌اند از صبح سرش باشند(، 
امــکان ندارد آن‌ها هم از وضع ما بی‌خبر باشــند. نمی‌دانم چرا 
باورشان شــده گلایه‌های ما »درد« نیست و »غر« است؛ وگرنه 
برگزار کردن همان جلسه ساعت 8 صبح آن‌قدرها هم کار سختی 
نیســت. متأســفانه انگار دیده‌اند که تحمل می‌کنیم، دیده‌اند 
امروز نشــد دوباره فردا می‌آییم و پشــت در می‌مانیم، دیده‌اند 
»مجبوریم« و فکر می‌کنند عیبی ندارد اگر ســاعت 11 سر کار 

بیایند و جلسه‌هایشان بماند برای بعد ناهار... .

 مدیر الــف: اداره در بهتریــن حالتی کــه می‌خواهد 
پاســخگوی گلایه‌های معلمان باشــد دوباره همه‌چیز را پاس 
می‌دهد به مدرســه. در آخرین لحظه، بخشنامه صادر می‌شود 
و گاهی معاون اجرایی از داخــل خانه، بدون اضافه‌کاری، بدون 

 روابط انساني، از شعار تا عمل!
مرضيه. م، آموزگار يكي از مناطق مياني شــهر تهران است. او معتقد است نگاه اغلب مسئولان ادارات آموزش‌وپرورش به معلمان و 
مديران مدارس، نگاه از بالا به پايين است. او مي‌گويد: »وقتي در گردهمايي‌ها و نشست‌هاي ادارات شركت مي‌كنيم، دائماً از رعايت روابط 
انساني در مواجهه با معلمان و مدارس سخن مي‌گويند ولي وقتي به ادارات مراجعه مي‌كنيم، دريغ از يك احترام خشك و خالي. از اين‌ها 
كه بگذريم، اين طرح تكريم ارباب‌رجوع با آن تابلوها و بنرهاي فراوانش در مبادي ورودي ادارات، بدجوري توي ذوقم مي‌زند. همچنين به 
صندوق‌هايي كه در ورودي ادارات گذاشته شده و روي آن نوشته‌اند كه اين صندوق روزانه به‌طور مستقيم توسط رئيس اداره باز مي‌شود، 
بسيار بدبينم. به گمانم اين صندوق‌ها، روزانه كه سهل است، بعد از هفته‌ها و ماه‌ها هم باز نمي‌شود. خود من براي راستي‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌آزمايي كاركرد 

اين صندوق‌ها، چندين بار نامه نوشته‌ام و درخواستم را به رئيس اداره منتقل كرده‌ام، ولي دريغ از يك بار پيگيري!«
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هیچ تکریم یا احترامی از تلفن و اینترنت خودش هزینه می‌کند 
و همان پنجشــنبه و جمعه که روز تعطیلش اســت، آثار بچه‌ها 
را می‌فرستد برای مدیر، تا امتیاز مدرسه‌اش پایین نیاید! همین 
دیروز با یک کیسة سیاه بزرگ از کارهای بچه‌ها و پوشة گزارش‌ها 
و... رفتم تا کارها داوری شوند. با کیسة ‌زباله... این چندباره‌کاری‌ها 
به دردي می‌خورد؟ قبل‌ترهــا یک نماینده از اداره می‌آمد و آثار 
بچه‌ها را در همین مدرسه بررســي می‌کردند. عکس گرفتن از 
آثار، چاپ، صحافی، فیکس کردن کاردستی‌ها، همه برای اینکه 
بروند و انبار بشــوند؟ همه در یک دایرة بیهودگی گیر افتاده‌ایم. 
حتی کار خود مسئولان ســازمان بی‌فایده است. استقلال معلم 
و مدرســه از بین رفت اما به چه بهایی؟ با چه دستاوردی؟ همة 
ادارات تنخواه و... دارند، همة ادارات اضافه‌کاری دارند، همة ادارات 
فراغت بیشتری دارند. با این ‌حال، به نظر من نه‌تنها معلم، حتی 
خود کارمنــدان ادارة آموزش‌وپرورش هم در این دایرة بیهودگی 

قرار دارند و زحمتِ بیخودی مي‌كشند.

 مدیر ب: جدا از درهم و برهم بودن ترتیب اتاق‌های بعضی 
ســاختمان‌ها )مثلًا دو ساختمان را به هم وصل کرده‌اند و از این 
در وارد بشوی معلوم نیست از کجا بیرون بیایی!( اوضاع هماهنگی 
بین واحدها هم همین‌قدر درهم و برهم اســت. قسمت رفاه یک 
برگه می‌دهد ببریم امور مالی، امور مالی بالکل از قضیه خبر ندارد. 
یک بخشنامه را باید برای هزارجا بفرستیم. هزارباره‌کاری ... فشار 
عدم هماهنگی داخل اداره بر دوش مدرسه افتاده. به ‌ظاهر کارها را 
اینترنتی می‌کنند، اما بستر نرم‌افزاری قضیه فراهم نیست. هزار بار 
باید تلفن کنیم، جواب تلفن‌ها را نمی‌دهند؛ باید حضوری برویم. 
برای اینکه مطمئن باشیم »نمی‌شود«، باید ساعت‌ها در مدرسه 
با سیستم‌ها کلنجار برویم تا مبادا برویم و بگویند الکی شلوغش 
کرده‌ایم! برای این ‌همة کلنجار رفتن، این‌همه وقت گذاشتن‌ها از 

کجا نیروی کار بیاوریم؟

 معاون الف: من معاون آموزشی مدرسه هستم اما به دلیل 
نداشــتن معاون اجرایی، مربی بهداشت و مربی تربیت‌بدنی، کار 
چهار نفر را هم‌زمان انجام می‌دادم. یک مدرســه است و 80 متر 

حیاط و 300 نفر دانش‌آموز. صدای بچه‌ها دائم داخل دفتر است. 
خودم هم نمی‌دانم وقتی آن‌ حجم کار روی دوشم بود، چطور از 
پس سروسامان دادن به آن‌همه کاغذ برمی‌آمدم؟ در ازای همة آن 
کارها، ما حتی » نیم ساعت سکوت!« در مدرسه نداشتیم... حرفم 
با سازمان‌های اداری آموزش‌وپرورش این است که وقتی کمبود 
نیرو دارند، وقتی بودجه ندارند، چرا اعلام می‌کنند مدارس نباید از 
اوليا هزینه‌ای بگيرند؟ وقتی خودشان در جلسات اعلام می‌کنند 
با شیوه‌هایی که »نه سیخ بسوزد و نه کباب« والدین را راضی به 
پرداخت هزینه کنیم، وقتی مدیران این کار را می‌کنند، چرا امتیاز 
منفی برای مدرسه در نظر می‌گیرند یا مثلًا چرا بخشنامة معلم 
نمونه صادر می‌شود و نه‌ فقط هزینه، که حتی معیار داوری را هم 
بر عهدة مدیری می‌اندازند که مجبور است یکی را انتخاب کند؟ 
مدرسه معلم ندارد؛ بعد از معلم نمونه حرف می‌زنیم؟ به خدا همة 
معلم‌هایی که در این وضعیت کار می‌کنند نمونه‌اند. به خاطر یک 
کارت هدیه 50 -40 تومانی )که بیش از آن‌ هم از دســت مدیر 
برنمی‌آید( واقعــاً می‌ارزد همان تفاهمی که بین معلمان و مدیر 
هست، از بین برود؟ لیست استخدامی امسال را دیده‌اید؟ تهران 
تقریباً به هیچ معلم خانمی نیاز ندارد! سازمان سنجش و... را بسیج 
کرده‌اند برای گرفتن مثلًا یک معلم هنر؟ یا دو تا ادبیات و سه تا 

تاریخ؟ واقعاً با خودمان چند چندیم؟

 معــاون ب: همایش‌های فرمالیته، ضمــن خدمت‌های 
فرمالیته، جلسه‌های فرمالیته. بچه‌ام گرسنه در خانه بخوابد که 
من خسته، سر کلاس اجباری ضمن خدمت بنشینم؟ ارتقاء کیفی 
نیروی کار؟ آزمایش و خطا یک‌بار، دو بار، صدبار. خســته شدیم 
از این ‌همه تغییر قوانین! این‌ همه جلســه می‌گذارند، هر بار ما 
رفتیم در جلســه بودند، خب ارزیابی هم بکنند. همین مصاحبة 
فیدبک جلساتشــان؛ لااقل حالا که قرار اســت ما آن جماعتی 
باشیم که پشت در اتاق جلسات می‌مانیم، وقتی تاوان این انتظار 
را خانواده‌هــای ما می‌دهند، حداقل این مجله را روی میزشــان 
بگذارید تا بخوانند و بشــنوند که این بخشنامه‌ها فایده‌ای ندارد. 
جلسه ارزیابی می‌خواهد، پیگیری می‌خواهد. این نقد، این ارزیابی، 
این پیگیری. اصلاحش با شما. خسته شدیم از این ‌همه بیگاری..

 همة مسئولان ارشد را با يك چشم نگاه نكنيد!
خانم سليماني را كه دبير رياضيات بازنشستة شهر تهران است و اكنون هشت سالي است 30 سال خدمتش به پايان رسيده، در 
مقابل ادارة بازنشستگي تهران ملاقات كرديم. وقتي موضوع گزارشمان را با ايشان در ميان گذاشتيم، به شدت مخالفت كرد و گفت:‌ 
»اتفاقاً من بيشتر برخوردها و خاطره‌هاي خوشي را كه با رؤسا و معاونان ادارات محل‌هاي خدمتم داشتم، به ياد دارم. خاطرات تلخ 

فراموش مي‌شوند ولي برخوردهاي خوب به ياد مي‌مانند«
او از رئيس ســابق ادارة منطقه 18 تهران، آقاي خيرآبادي، به نيكي ياد مي‌كند و مي‌گويد: »وي آن‌قدر احترام براي معلم قائل 
مي‌شد كه غيرقابل تصور بود. او اين احترام گذاشتن بي‌كم و كاست را به همة كاركنان اداره هم ياد داده و در رفتارشان نهادينه كرده 
بود. وقتي رئيس اداره از برج عاج پايين بيايد و به ياد داشته باشد كه او هم معلمي است مثل ما كه اكنون به دلايلي رئيس، معاون 

يا كارشناس اداره شده است، احترام به ارباب‌رجوع را به‌طور واقعي عملياتي خواهد كرد«.
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 اعطاي اطمينان كافي است! بر پا!
تعجبمان از گفته‌هاي خانم سليماني دبير رياضي، وقتي افزون‌تر مي‌شود كه آقا و خانم ديگري كه هر دو بازنشستة فرهنگي هستند، 
حرف‌هاي ايشــان را تأييد مي‌كنند. گويي افراد وقتي به دورة بازنشســتگي مي‌رسند، تمام ناراحتي‌ها و تلخ‌كامي‌هايي را كه بر آن‌ها 
روا داشته شده است، فراموش مي‌كنند. آقاي شكري، از اتفاقي مي‌گويد كه سال‌ها پيش هنگام انتقال همسرش به آموزش‌وپرورش 
منطقة 5 تهران برايشان افتاده است. مي‌گويد: »آخرين روزهاي شهريور بود و دفتر رئيس منطقه پر از ارباب‌رجوعي بود كه هر يك 
مشكل داشتند؛ از ثبت‌نام نشدن دانش‌آموزي در يك مدرسه، از نياز نداشتن به معلمي مثل همسر من كه از منطقة ديگري منتقل 
شده بود، جابه‌جايي محل خدمت معلمان تا التماس دعا براي گرفتن نيم‌نمره در فلان درس براي قبولي. رئيس منطقه در محل كارش 
نبود. به تدريج اعتراض‌ها بلند شد. نزديكي‌هاي ظهر، رئيس منطقه آمد؛ از ميان خيل جمعيتي كه در دفترش منتظر ايستاده بودند، 
گذشــت و وارد دفترش شــد اما پس از يكي دو دقيقه، بعد از درآوردن كت خود، به ميان مردم برگشت. اول خودش را معرفي كرد و 
گفت كه رئيس منطقه است. بعد گفت: »اتاق من همين يك در را دارد و از در ديگري نمي‌توانم خارج شوم. من خادم همة شما هستم 
و به درخواست‌هايتان با حوصله پاسخ خواهم داد. بنشينيد، آرامشتان را حفظ كنيد، آبي به سروصورت‌تان بزنيد و به من اعتماد كنيد«.
صحبت‌هاي رئيس منطقه همه را آرام كرد. او به ما اطمينان‌خاطري بخشــيده بود كه بســيار ثمربخش بود. كار همسر من هم با 
رهنمودهايي كه رئيس در زير نامة درخواستمان داد، حل شد. هنوز هم كه هنوز است، اين برخورد آرامش‌بخش او در يادمان مانده 

است«.

 بي‌حرمتي در برخوردها نيست!
آقاي م. ع، دبير فيزيك يكي از مناطق تهران را آشــفته و پريشــان، مقابل اتاق كارگزيني اداره ملاقات مي‌كنيم. وقتي سؤالمان را 
مطرح مي‌كنيم، با عصبانيت مي‌گويد: »با برخوردهاي ناجور يا درست كاري ندارم. اين ششمين باري است كه براي تكميل پروندة 
خودم در حال جابه‌جا شدن از اين اتاق به آن اتاق هستم. روال‌هاي جاري موجود در كارهاي اداري معلوم است؛ به‌ويژه كارهايي كه 
معلمان به دنبال انجام دادن آن‌ها هستند. نمودار گردش اطلاعات اين كارها را مي‌توانند روي ديوار اداره نصب كنند و توضيح دهند 
كه مثلًا براي گرفتن وام بانك ملي، بايد چه مداركي بياوريم و به ترتيب به كدام دايره مراجعه كنيم. البته من كار ديگري دارم و از 
اينكه براي تكميل مداركم سه بار از اتاق امضا به ساير اتاق‌ها برگردانده شده‌ام، اعصابم به هم ريخته است. احترامشان را نخواستيم، 

لااقل اين‌قدر ما را ندوانند!«

محور اصلي گزارش ما، بررسي نارضايتي مراجعان از ادارات آموزش‌وپرورش مناطق گوناگون آموزش‌وپرورش بود و لاجرم به سراغ 
طرح كاستي‌ها رفتيم. بديهي است آموزش‌وپرورش ما در سطح ادارات و مدارس، پر است از مديراني فهيم، عامل به روابط اسلامي و 
انساني، تكريم‌كنندة معلمان و مراجعان ديگر به اداره و مدرسه كه در اين گزارش، امكان پاسداشت خدمات آن‌ها ميسر نشد. بسيار 

سپاسگزار مي‌شويم اگر شما چنين مديراني را به نام و با ذكر كارهاي خوبشان به رشد مديريت مدرسه معرفي كنيد. 
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 در ســال‌هايي كه به‌عنــوان معــاون آموزشــي در ادارة 
آموزش‌وپرورش منطقة 16 تهران فعاليت مي‌كردم، خدمتگزاري 
داشــتيم كه رتق و فتق امور خدماتي مربوط به دفتر من و دفتر 
رئيس منطقه را كه درســت مقابل اتاق من بود، بر عهده داشت. 
آقاي محمدولي سلطاني، كه جزو معدود نيروهاي خدماتي بود 
كه هيچ‌گاه در مدرســه خدمت نكرده بود، فقط سواد خواندن و 
نوشــتن داشت ولي بسيار در كار خود خبره بود. او چندين فرزند 
و نوه داشــت و علاوه بر همة اين‌ها پدر شهيد هم بود. آن سال‌ها، 
آقاي سلطاني سي‌امين سال خدمت خود را پشت سر گذاشته بود 
ولي به همت مسئولان منطقه، بازنشسته نشده بود و حتي بعدها 
كه بازنشسته شد، او را چندين سال ديگر نگه داشتند؛ به طوري 
كه در مجموع، 48 ســال در اداره و تنها در دفتر رئيس و معاون 
آموزشي اداره خدمت كرد. من هم افتخار داشتم سه سال در سمت 
مسئول آموزش متوسطه و بعدها ده سال در پست معاون آموزشي 
منطقه از آقاي سلطاني بياموزم. ايشان هم‌اكنون در يكي از محلات 
منطقة ميدان خراسان زندگي مي‌كنند و اميدوارم سال‌ها پايدار 
باشــند. آقاي سلطاني، قريب نيمي از كارهاي اداري و نامه‌رساني 
اتاق‌هاي رئيس و معاون آموزشــي را با درايت خود ســاماندهي 
مي‌كرد. بنابراين، وقتي نامه‌اي را براي امضا مي‌آورد، مطمئن بوديم 
كه ضمايم آن كامل است، ايرادهايش با راهنمايي وي رفع شده و 
آماده است كه امضا شده، وارد مراحل اداري شود. به دليل كثرت 
مراجعان منطقه، اعم از معلمان، مديــران، دانش‌آموزان و اولياي 
آنان، آقاي ســلطاني مجبور بود روزانه ده‌ها بار وارد اتاق ما دو نفر 
شــود و امضا و تأييدية نامه يا ســندي را بگيرد و به ارباب‌رجوع 

تحويل دهد.
يك روز آقاي سلطاني وارد اتاقم شد؛ بدون آنكه نامه‌اي در دست 
داشته باشد. به محض ورود، در را بست و به آن تكيه داد؛ به طوري 

كه كسي نتواند وارد شود.
پرسيدم: »آقاي سلطاني، خبري شده؟ اتفاقي افتاده؟ چرا پشت 

در ايستاده‌ايد؟«

جواب داد: »آقا! خواهشي داشتم...«
گفتم: »بفرماييد... در خدمتم!«

گفت: »اگر ممكن است به آقاي پازوكي بگوييد وقتي من برايشان 
چــاي مي‌برم يا مي‌خواهم امضاي نامه‌اي را بگيرم، به احترام من 
بلند نشــوند. من هر روز بيش از صد بار وارد اتاقشــان مي‌شوم و 

ايشان هميشه جلوي پاي من بلند مي‌شوند...«
بعد گفت كه ايشــان رئيس اداره اســت و من خدمتگزارم و از 
اين رفتار ايشــان خجالت مي‌كشم و شرمنده مي‌شوم. عليرضا 
پازوكي، قبل از من معاون آموزشــي اداره بود و 9 ســال هم در 
ســمت رئيس اداره فعاليت كرد. يكي از درس‌هاي ماندگاري كه 
ما از وي ياد گرفتيم، رعايت روابط انساني در اداره و حفظ كرامت 

انسان‌ها در همه حال بود.
به آقاي ســلطاني قول دادم موضوع را با آقاي پازوكي در ميان 
بگذارم و چنين نيز كردم. وقتي موضوع و درخواست آقاي سلطاني 
را به رئيس اداره گفتم، اول بســيار عصباني شد و گفت: »مگر تو 
به احترام آقاي سلطاني و مديران و معلماني كه به اتاقت مي‌آيند، 
از جايت بلند نمي‌شوي؟ اگر بفهمم به يكي از 5100 نفر معلم و 
مدير و كاركنان اداره كوچك‌ترين بي‌احترامي‌اي كرده‌ايد، بسيار از 

دستتان ناراحت مي‌شوم«.
و ادامه داد: »اين تقســيم‌بندي‌ها صوري و اداري است... رئيس 
كيلويي چند؟ آقاي سلطاني جاي پدر من است... پدر شهيد است... 
پدر چندين فرزند و پدربزرگ بيش از ده نوه اســت... من با هر بار 
بلند شدنم به او كه نه، به كرامت انسان‌ها احترام مي‌گذارم. معلمي 
كه به اداره مي‌آيد، از نحوة برخورد ما با هم و نيز چگونگي رودررو 
شدن و تعاملمان با آن‌ها در اداره، خواهد فهميد ما چقدر آدميم. 
ما كه نمي‌توانيم باري از دوش معلمان و مراجعانمان برداريم، لااقل 
با اندكي احترام، به آن‌ها نشــان مي‌دهيم كه برايمان انسانيت از 

همه‌چيز مهم‌تر است«.
بعد، در حالي‌كه قدري آرام شــده بود، گفت: »نگذار آمد و شد 
آقاي سلطاني و ده‌ها معلم و مراجعه‌كننده به اتاقت عادي شود... 
هميشه به خودت يادآوري كن كه اين‌ها حتماً از من برترند و اگر 
به آن‌ها احترام بگذارم، درواقع به خودم احترام گذاشته‌ام... يادت 
باشد همواره در وجود آقاي سلطاني، نه يك خدمتگزار بلكه يك 
پدربزرگ متشخص را ببيني، كه سنگ بناي مستحكم يك خانوادة 

بزرگ است«.
وقتي شــرح ماجرا و توضيح آقاي پازوكي را به آقاي ســلطاني 

گفتم، اشك در چشمانش جمع شد و گفت: »خدايا شكرت!«

فر
جد

ي م
ض
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م

به احترام كرامت انسان‌ها

برپا!
يادداشت
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دكتر شهره حسين‌پور طولازدهي
كارشناس پژوهشگاه مطالعات آموزش‌وپرورش

ساختار 
توانمندساز
 يا بازدارنده

 ساختار ســازماني از جمله عوامل اساسي در شكل‌گيري 
سازمان محسوب مي‌شــود و فعاليت‌هاي سازمان به وسيلة آن 
تقسيم، ســازماندهي و هماهنگ مي‌شوند. در ساختار سازماني 
تعيين مي‌كنيم كه چه كسي بايد در كجا قرار گيرد، با چه كساني 
ارتباط برقرار كند و از چه رويه‌ها و روش‌هايي براي دســتيابي 
ســازمان به اهدافش پيروي كند. در ســاختار سازماني، روابط 
رســمي افراد و سلسله‌مراتب اداري مشخص مي‌شود. چارچوب 
روابط، وظايف و اختيارات ميان واحدهاي مختلف تعيين مي‌شود 
و بر اين اســاس، تأمين اهداف سازمان، تعيين رويه‌ها و مقررات 
و تعيين دامنة قدرت در ســازمان شكل مي‌گيرد )هال، 1973، 

ترجمة پارسائيان و اعرابي، 1384(.
از نظر ماكس وبر، ساختار ســازمان‌‌ها در قالب ديوان‌‌سالاري 
)بوروكراسي( سازماني تعريف مي‌شود. وبر بر اين اعتقاد است كه 
ديوان‌سالاري به نفع  سازمان‌هاست. به شرط آنكه  ويژگي‌هايش 
به دقت مورد توجه قرار گيرند؛ يعني روش و مقررات انجام كار، 
تخصص و تقسيم كار، سلســله‌مراتب اختيارات، صلاحيت‌هاي 
فني نيروي كار. رعايت ويژگي‌هاي ديوان‌ســالاري در حد افراط 
مورد انتقاد قرار گرفته اما به دليل شــيوة كنترل عقلاني كه اين 
قالب ارائه مي‌كند، مزاياي بسياري نيز بر آن مترتب است. ساختار 
سازمان‌هاي ديوان‌سالار با ويژگي‌هايي چون رسمي‌بودن، تمركز 

و پيچيدگي تعريف مي‌شود.
رســميت به درجة مكتــوب بودن مقررات، قوانيــن، رويه‌ها، 
توصيه‌هاي آموزشي و ارتباطات در سازمان و نيز درجة استاندارد 
بودن كار اشاره دارد. با افزايش رسميت، اختيار در مورد چگونگي 

انجام كار كاهش مي‌يابد.
تمركز به درجــه‌اي از متمركز بودن قــدرت تصميم‌گيري و 
توزيع اختيار برمي‌گردد. درجة تمركز سازمان تعيين مي‌كند كه 
چه‌كسي حق تصميم‌گيري دارد. تمركز با تفويض اختيار رابطة 
معكوس دارد. سلسله‌مراتب با تمركز در ارتباط است و به‌روشني 
مشخص مي‌سازد كه افراد در برابر چه كساني مسئول‌اند و گزارش 
كار خود را بايد به چه كساني بدهند. هنگامي كه تصميم‌گيري‌ها 
به سطوح پايين‌تر سازمان تفويض مي‌گردد، سازمان غيرمتمركز 

مي‌شود.
پيچيدگي )تخصصي بودن( به اين معناست كه سازمان تا چه 
اندازه كارها و فعاليت‌هاي خود را به وظايف جداگانه و تخصصي‌ 
تقسيم كرده باشد. اگر ســازمان در حد بسيار بالايي تخصصي 
شده باشد، هر فرد تنها دامنة محدودي از كارها را انجام مي‌دهد. 
اگر سازمان در حد پاييني تخصصي شده باشد، كاركنان كارهاي 
متعــددي انجام مي‌دهند و هر يك از آن‌هــا چندين وظيفه را 
عهده‌دار مي‌شــوند )رابينز، 1997، ترجمة پارسائيان و اعرابي، 

1391؛ دفت، 1998، ترجمة پارسائيان و اعرابي، 1392(.
ساختار ســازماني براســاس ويژگي‌هاي ديوان‌سالاري شكل 
مي‌گيرد. برنز و اســتاكر1 )1961( از دو نوع ســاختار ارگانيكي 
و مكانيكي نام مي‌برند. در ســاختار ارگانيكــي وظايف رويه‌ها، 
دســتورالعمل‌ها و بخشــنامه‌ها به‌گونه‌اي تعريف مي‌شوند كه 
امكان ابتكار عمل، خلاقيت و مشاركت بيشتر كاركنان در انجام 
امور فراهم آيد اما در ســاختار مكانيكي، وظايف، امور، رويه‌ها، 

علمى- كاربردى
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دستورالعمل‌ها، بخشنامه‌ها و ... ساده، شفاف و مشخص‌اند؛ اصول 
ثابتي وجود دارد، هدف‌ها كاملًا تعريف‌شــده و تصميم‌گيري‌ها‌ 
برنامه‌‌ريزي‌شــده‌اند و پيچيدگي‌، رسميت و تمركز در حداكثر 
اســت. ســاختارهاي ارگانيكي به دليل انعطاف‌ رويه‌ها و توزيع 
اختيارات متناســب با نوع مســئوليت، مشــاركت كاركنان در 
تصميم‌گيري‌ها و ... به توانمندســازي كاركنان كمك بيشتري 
مي‌كنند و نوعي ساختار توانمندساز به حساب مي‌آيند. در مقابل، 
ســاختارهاي مكانيكي انعطاف‌ناپذيرنــد، جريان تصميم‌گيري 
در آن‌ها يك‌طرفه اســت و تمركز در امــور وجود دارد. اين نوع 
ساختارها مناسب وظايف و فعاليت‌هاي تكراري هستند و قابليت 

بيشتري در بازدارندگي از رشد و توسعة نيروي انساني دارند.

 ساختار توانمندساز و بازدارنده چيست؟
در ساختار بوروكراتيكي كه رويه‌هاي انعطاف‌پذير وجود دارد، 
مســئوليت با اختيار همراه است، تمركز در حد پايين و مبتني 
بر اعتماد، مشــاركت و اقتدار كاركنان ســازمان است و هدف،‌ 
توانمند كردن آنان در انجام وظايف مي‌‌باشد. چنين ساختاري بر 
پرورش توانايي‌هاي نيروي انساني متمركز است و قدرت و انگيزة 
لازم را در آنان فراهم مي‌آورد. به‌واســطة ايجاد فضاي مبتني بر 
انعطاف در قوانين، مشاركت در تصميم‌گيري موجب ايجاد حس 
توانمندي‌ و بروز اختيار توأم با مســئوليت، خودفرماني و ايجاد 
امنيت در كاركنان مي‌شود و ضمن بالا بردن قدرت پاسخ‌گويي 
سازمان، انسجام سازماني، اثربخشي، ارتقاي عملكرد و توانمندي 

آن و در نهايت توسعة سازماني ايجاد خواهد كرد.
در مقابل، ســاختار بازدارنده ســاختاري اســت با رويه‌هاي 
ســركوب‌گرايانه، انعطاف‌ناپذير، توأم با اطاعت‌پذيري،‌ با تمركز 
بالا كه ضمن تســري عدم اعتماد و گســترش شــك و ترديد، 
موجــب كاهش توانمنــدي‌ و عدم اختيار و اقتــدار كاركنان و 
منتج به واماندگي ســازمان در تعامل با محيط مي‌شود و تأثير 
منفي و بازدارنده‌اي بر اعتلاي شــخصيت و هويت ســازمان و 
بهينه‌ســازي رفتار و عملكرد آن دارد. اگر ســاختار ســازماني 
بازدارنده باشد، به‌دليل انعطاف نداشتن قوانين، يك‌طرفه بودن 
جريان تصميم‌گيري و متمركز بودن امور، جو بي‌اعتمادي، شك 
و ترديد، عدم تعهد به ســازمان و اهدافش، گســترش مي‌يابد و 
رفته‌رفته، موجب كاهش انســجام سازماني، كاهش پاسخ‌گويي 
سازمان، مخدوش شدن چهرة سازمان و اثربخشي آن مي‌شود و 
در نهايت، از توسعة سازماني جلوگيري مي‌كند )هوي و ميسكل، 

2001 و 2008 به نقل از مؤمني، 1392(.

 نقش ساختار توانمندساز و بازدارنده در واحدهاي 
آموزشي

در واحدهاي آموزشي با ساختار توانمندساز، قوانين و مقررات 
بيش از آنكه به‌عنوان عامل فشار در نظر گرفته شوند، راهنماي 
حل مســائل محســوب مي‌گردند و مديران بيــش از اينكه از 
سلســله‌مراتب اختيار و سازوكار‌هاي موجود براي توسعة قدرت 
خود استفاده كنند، از آن‌ها براي حمايت و پشتيباني از معلمان 
و كاركنان خويش بهره مي‌گيرند. لذا در چنين ساختاري‌ با اينكه 

هر كس از جايگاه و وظيفة خود مطلع است، كلية امور مربوط به 
سازمان از طريق مشاركت انجام مي‌گيرد. در واحدهاي آموزشي 
كه داراي ساختار ســازماني بازدارنده هستند، به‌علت تأكيد بر 
كنترل متمركز امور، اجراي دقيق اســتانداردها و بي‌توجهي به 
انتظارات و خواسته‌هاي كاركنان، به تأمين رضايت آنان توجهي 
نمي‌شود؛ حال آنكه براســاس يافته‌هاي حاصل از پژوهش‌هاي 
مختلف، چنانچه ســاختار ســازماني واحدهاي آموزشي از نوع 
توانمندســاز باشد، به سبب تأكيد بر قوانين و فرايندهاي پويا و 
منعطف، زمينة ارتقاي ميزان اعتماد، انگيزش و وفاداري اعضا به 
سازمان فراهم مي‌گردد و بستري مناسب براي افزايش رضايت، 
كاهش احســاس بيگانگي در محيط‌هاي آموزشــي و افزايش 
نوآوري ايجاد مي‌شود. در ساختار بازدارنده، ضمن اينكه قوانين 
و مقررات مانع خلاقيت و نوآوري مي‌شوند، مدير از قدرت خود 
براي كنترل و نظم‌دهي به زيردستان استفاده مي‌كند و خواستار 
اطاعت كوركورانة آن‌ها از قوانين و الزامات تعيين‌شده است. در 
چنين ساختاري، علاوه بر اينكه به مسائل به‌عنوان مانع نگريسته 
مي‌شــود، بروز هرگونه خطا و اشــتباه از سوي افراد نيز تنبيه و 
مجازات آن‌ها را در پي دارد )هوي، بلازوسكي و نيولند2، 1983، 
هوي و ســوئيتلند3، 2001 به نقل از مؤمني، 1392(. تحقيقات 
انجام‌شده دربارة ساختار سازماني بازدارنده نشان مي‌دهد كه بين 
ساختار سازماني بازدارنده و احساس بيگانگي اعضا، غيراثربخش 
بودن ارتباطات و عدم تمايل اعضا به مشاركت در تصميم‌گيري‌ها 
رابطة معنــادار وجود دارد )دفت، 1998، ترجمه پارســائيان و 

اعرابي، 1392(.

 نقش مديران مدارس در ايجاد ساختار توانمندساز 
چيست؟

بــا توجه به ماهيت كار مدارس كه با تربيت و پرورش انســان 
سروكار دارد، نياز به ايجاد ساختاري توانمندساز كاملًا احساس 
مي‌شود. در چنين ساختاري، مدير مدرسه با همراهي و همكاري 
كاركنان به‌دنبال ايجاد جو و فضاي حمايتي در مدرســه است؛ 
فضايي كه در آن امنيت شــغلي حاكم است و كاركنان فارغ از 
دغدغه‌ها و نگراني‌هاي شــغلي فعاليت مي‌كنند. مدير مدرسه 
مي‌تواند شرايطي را ايجاد كند كه ضمن آن تعامل حمايتي بين 
معلمان به‌وجود آيد تا از اين طريق بتوانند روش‌هاي خود را به 
اشــتراك گذارند و به گفت‌وگوهاي حرفه‌اي بپردازند. در واقع، 
مديــر با ايجاد چنين فضايي به شــكل‌گيري جامعة يادگيرندة 
حرفــه‌اي كمك مي‌كند كه ايــن خود يكــي از راه‌هاي ايجاد 
ساختار توانمندساز در مدرسه است. معلمان و مديران در چنين 
جامعه‌اي شــرايطي را براي گفت‌وگويي غني در مورد پيشرفت 
دانش‌آموزان و امور مدرسه فراهم مي‌كنند. اين فرايند در بستري 
از اعتماد و يادگيري متقابل و تعاملات رخ مي‌دهد. در اين فضا، 
ديدگاه جمعي ارزشــمندتر از ديدگاه فردي محسوب مي‌شود 
و فرصت‌هايي به‌وجود مي‌آيد كه كاركنان شــرايط كاري خود 
را به‌صورت دوســتانه نقــد كنند.گفت‌وگوهاي گروهي معلمان 
كم‌هزينه، پايدار و رضايت‌بخش است و نتايجي كه از آن‌ها حاصل 

مي‌شود، در افزايش كارايي مدرسه بسيار سودمند خواهد بود.
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يكــي از موارد مهمي كه در ايجاد ســاختار توانمندســاز در 
مدرسه مي‌تواند مورد توجه قرار گيرد، توسعة همكاري افراد در 
جهت ســؤال كردن و تلاش براي يادگيري از طريق پاسخ‌گويي 
به سؤالات است. كلارك معتقد اســت كه معلمان مي‌خواهند 
با يكديگر همكاري داشــته باشند اما اغلب در سيستم بي‌رحم 
مــدارس گير مي‌افتند و بــراي رهايي از اين امــر، از همكاري 
صرف‌نظر مي‌كنند. اين موضوع به فرهنگ شــغلي آنان تبديل 
شــده است. در مدرسه‌اي كه توانمند نمودن معلمان در اولويت 
برنامه‌هاي مدير مدرســه قرار مي‌گيرد، مديــر در صدد ايجاد 
جامعه‌اي اســت كه در آن گفت‌وگوهاي حرفه‌اي براي همكاري 
و كمك به يكديگر وجود دارد. در واقع، معلمان چنين مدارسي 
ترجيح مي‌دهند كه در جامعة كاري‌شان تغييري از انزوا به سمت 
كار جمعي صورت بگيرد. در گذشته، به سختي مي‌شد افراد را به 
گفت‌وگو و همكاري ترغيب كرد اما ثابت شده است كه گفت‌وگو 
و همكاري معلمان در مدارســي كه به صورت حرفه‌اي فعاليت 
مي‌كنند و رشد و توسعة معلمان عامل اساسي پيشرفت مدرسه 
تلقي مي‌شود، ضروري است. معلمان نياز دارند در محيطي كار 
كنند كه بتوانند پرســش‌هاي خــود را به‌راحتي مطرح كنند و 
براي يافتن پاسخ سؤالاتشــان، با ديگر همكاران خود گفت‌وگو 
نمايند. ايجاد فضاهاي جديــد براي همكاري و گفت‌وگو امكان 
رشــد جمعي براي توســعة معلمان را فراهم مي‌كند. گفت‌وگو 
با همكاران، شــنيدن ايده‌هاي ديگران، تسهيم ايده‌هاي خود با 
ديگران، شــنيدن ديدگاه‌ها و نظرات ديگران، تركيب ايده‌هاي 
افراد و گفت‌وگوهاي آن‌ها دربارة ايده‌هايشان و همكاري گسترده 
در مدارسي با اين نوع ساختار وجود دارد. فرهنگ حاكم بر اين 
نوع مدارس، پرورش اعتماد و احترام متقابل است. موفقيت‌هاي 
به دســت آمده بــه همكاري با همــكاران و يادگيري جمعي و 
گروهي نسبت داده مي‌شود. كاركنان در اين مدارس بر يادگيري 
دانش‌آموزان متمركز مي‌شــوند. مديران اين مدارس رفتارهاي 
حمايتي، كه تســهيل‌كنندة فعاليت معلمان و كاركنان اســت، 
از خود نشــان مي‌دهند. همكاري بين همكاران، اعتماد عميق، 
احترام متقابل، ارتباطات قوي، به اشتراك‌گذاري تجارب، ايجاد 
محيط كودك‌محور، و برنامه‌ريــزي انعطاف‌پذير از ويژگي‌هاي 
مدارســي با ساختار توانمندساز است. در عين‌حال، به‌طور قطع 
مي‌توان ادعا كرد كه حمايت و پشتيباني مدير يكي از اصلي‌ترين 
مؤلفه‌ها براي ايجاد و تقويت چنين ساختاري به حساب مي‌آيد.

 راهكارهايي براي ايجاد مدارسي با ساختار 
توانمندساز

براســاس نتايج مطالعات و پژوهش‌هاي انجام شــده، مديران 
مي‌توانند از راهكارهاي زير براي ايجاد ســاختار توانمندســاز و 
توســعة جامعة يادگيرندة حرفه‌اي در مدرسه و واحد آموزشي 

خود استفاده كنند.
é سياست‌ها و راهبردهاي مدرسه را براساس يادگيري مستمر 
معلمان و كاركنان تعيين كنيد؛ زيرا استمرار يادگيري، توانايي 
آنان را براي حل مسائل آموزشي و غيرآموزشي افزايش مي‌دهد.

é فضايي را تدارك ببينيد كه در آن حمايت كاركنان از يكديگر 

و مدير از آنان، باعث ‌دلگرمي و ايجاد انگيزه مي‌شود. قطعاً ايجاد 
انگيزه در كارايي و اثربخشي واحد آموزشي مؤثر است.

é فرهنگ دموكراسي را حاكم نماييد و جوي را ايجاد كنيد كه 
در آن صميميت و دوســتي مبتني بر اعتماد و احترام و امنيت 
شــكل گيرد. در صورت ايجاد چنين جــوي، مي‌توانيد فضاي 
گفت‌وگــوي علمي و انتقاد از يكديگر و تحمــل انتقاد را، كه از 

ويژگي‌هاي جامعة يادگيرندة حرفه‌اي است، پديد آوريد.
é بــراي ايجاد فضايــي كه در آن تعامل، همــكاري و ارتباط 
براساس رويكرد علمي، تبادل داشته‌ها و كمك به يكديگر براي 

حل مسائل وجود دارد، تلاش كنيد.
é منابع علمي و اطلاعات مورد نياز براي فعاليت‌هاي علمي ـ 

آموزشي را تهيه كنيد و در اختيار همكارانتان قرار دهيد.
é اختيار همراه با مســئوليت را بين همكارانتان توزيع كنيد و 

آنان را در تصميم‌گيري‌ها و انجام امور مشاركت دهيد. 
با اين كار از رهبري توزيعي اســتفاده مي‌كنيد؛ زيرا قدرت را 
براســاس توانمندي‌هاي كاركنانتان بين آن‌ها توزيع مي‌كنيد. 
اين امر انعطاف در سيســتم ادارة مدرسه و لزوم پاسخ‌گويي هر 
فرد براساس نوع وظيفه مسئوليت و اختيار داده شده را به‌وجود 

مي‌آورد.
é بــاور و رفتارتــان بايد اين تصور را در معلمــان و كاركنان 
به‌وجود آورد كه نظرات و ايده‌هايشــان ارزشــمند است و براي 
بهبود عملكرد واحد آموزشي مورد استفاده قرار مي‌گيرد. با تكرار 
اين كار، فرهنگ مشاركت را به‌وجود مي‌آوريد و خرد جمعي را 

حاكم مي‌كنيد.
éدر اجراي بخشنامه‌ها و دستورالعمل‌هاي اداري، به كاركنان 
توانمند خود ‌آزادي‌عمل بدهيد و از خرد و عقلانيت جمعي براي 

برخورد با موقعيت‌هاي مسئله‌دار كمك بگيريد.
é براي تقويت فرهنگ كار گروهي و مشاركتي، وظايف و امور 

را براساس گروه‌هاي كاري انجام دهيد.
é اشــتباهات كاركنان را به‌عنوان فرصت‌هايي براي بازآموزي 
بيشتر مورد توجه قرار دهيد. با كاربست چنين راهكاري، ترس از 

اشتباه كردن را از بين مي‌بريد.

پي‌نوشت‌ها
1. Burns & Stalker.
2.Hoy. Blazovsky & Newland
3. Sweetland
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بررسی پديدة آموزش در خانه از ابعاد گوناگون در ايران

    اشاره
از زماني كه انديشمندي چون روسو در كتاب خود »اميل« بر وجود مدرسه، به‌مثابة نهادي تأثيرگذار در اجتماعي 
شــدن، تأكيد كرد و از هنگامي كه ايوان ايليچ انديشة »مدرســه‌زدايي« و لزوم خارج ساختن فراگيرندگان از يوغ 
تعليم‌وتربيت رســمي را مطرح كرد، تاكنون اين دو ديدگاه به‌طور توأمان در نظام‌هاي آموزشي جهان مطرح بوده‌اند 
كه البته، نگرش اول و تلاش دولت‌ها براي تحت پوشش قرار دادن تعداد بيشتري از دانش‌آموزان در نظام‌هاي رسمي 
چربش بيشتري داشته است؛ به‌طوري كه در اين ســال‌ها و اين اواخر، نهادهاي جهاني و ملي حتي تعداد و نسبت 
فراگيرندگان موجود در مدرسه‌ها را از شاخص‌هاي توسعة انساني به شمار آورده‌اند. با وجود اين، در سال‌هاي اخير و 
در پي گسترش فناوري‌هاي ارتباطي و توسعة اينترنت و نيز طرح روش‌هايي نوين در آموزش از راه دور، مدرسه‌زدايي 
و تحصيل در خانه، شــكل و شمايل جديدي پيدا كرده و پديدة آموزش برون‌مدرسه‌اي، كه عمدتاً پدران و مادران و 

براي فرار از تأثير آموزش‌هاي رسمي آن را مطرح مي‌كنند، توسعة فراواني پيدا كرده است.
در گزارشي كه در این شماره می‌خوانید، پدیدة آموزش در خانه را از ابعاد گوناگون می‌شکافیم. این مطالب که هر 
یک در ستون‌ها و صفحات مستقلی ارائه می‌شوند، هر کدام به نوعی، یک بعد از آموزش در خانه را مطرح می‌کنند. 
در این راه، ابتدا تاریخچة آموزش در خانه را مطرح می‌کنیم، ســپس چگونگی شكل‌گيري این پدیده را در جهان و 
ایران بررسي كرده، نتایج یک تحقیق ایرانی در این زمینه را به‌طور گذرا مطرح می‌کنیم. همچنین، با مسئلة حدود دو 
ميليون دانش‌آموز آمريكايي كه در بيرون از نظام مدرسه‌اي رسمي درس مي‌خوانند، آشنا مي‌شويم و درمي‌يابيم كه 
چگونه دولت‌مردان آ‌مريكايي، در يك گردش‌كاري رندانه، اين تعداد دانش‌آموز و خانواده‌هاي آنان را نيز زير پوشش 
قرار داده‌اند و »تحصيل در خانه« شعار انتخاباتي هر دو جناح رقيب در اين كشور شده است و براي پاسخ‌گويي به اين 
افراد، همواره برنامه‌هايي را مدنظر داشته‌اند. مطالعة اين گزارش، از جهاتي مي‌تواند پيام‌هايي نيز براي ما داشته باشد.
ســه سال پیش، در كنار آمار و ارقام كم‌تعدادي كه از تحصيل فرزندان برخي هنرمندان و افراد خاص در بيرون از 
مدرســه‌ها و از لابه‌لاي گفت‌وگوهاي اين افراد با مطبوعات، مشخص شده بود، از تحصيل حدود ۴ هزار دانش‌آموز 
دختر و پســر دبيرستاني مناطق شمالي تهران در مدارس مجازي برخي كشورهاي آسياي جنوب شرقي نيز خبردار 
شــده بودیم. اين موج، از مراجعة فراوان دانش‌آموزاني كه خواهان دريافت مدارك خود از دبيرستان‌ها بودند و نيز 
مراجعه به سايت چند دبيرستان مجازي مشخص شد. اين آمار اكنون با پيشرفت و توسعة فناوري‌هاي اطلاعاتي، در 
حال گسترش است.  بايد نظام آموزشــي ما با صراحت اعلام كند تابع ديدگاه‌هاي روسو است يا قرائت جديدي از 
مدرسه‌زدايي ايليچ را پذيرفته است. براي اين دانش‌آموزان چه برنامه‌هايي داريم؟ رهاسازي مطلق يا تحت‌پوشش 

قراردادن معقول؟ ايجاد جذابيت‌هاي مدرسه‌اي يا...
به نظر مي‌رسد بايد بخش‌هاي پژوهشي آموزش‌و‌پرورش، وظيفة مطالعة پديده‌هاي نوين آموزشي جهان و تطبيق آن 

با رويدادهايي را كه در جامعة ايراني مشاهده مي‌شود، عهده‌دار گردند.

كليدواژه‌ها: آموزش در خانه، تحصيل در خانه، خودآموزي، مدرسة خانگي

سيد اصلان مرتضاييمدرسه‌زدايی

نقد  و  نظر

عكس: همايون كشورپرست، جشنواره عكس رشد
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 تاریخچه
آمــوزش در خانه، پدیده‌ای جدید یا نادر در جهان نیســت. در 
آمریکا از دهة هفتاد قرن بیســتم، بحث آموزش کودکان در خانه 
به دلایل مختلف مطرح و پس از دو دهه، در کنار نظام رســمی 

مدرسه‌ای پذیرفته شد.
مطابق گزارش مؤسســة ملّی تحقیقات دربارة آموزش در خانه،  
حــدود 2/6 میلیون نفر در آمریکا در خانه آموزش می‌بینند.  این 
رقم هرســال بین 2 تا 6 درصد افزایش میی‌ابد و تقریباً 6 درصد  
جمعیت کودکان مدرســه‌‌رو آمریکایی را شامل می‌شود. آموزش 
در خانه، به آموزش کودکان در خانه گفته می‌شود و والدین، معلم 
خصوصی یا معلم سرخانه عهده‌دار این نوع آموزش‌اند. تا پیش از 
انقلاب صنعتی، این‌گونه آموزش خیلی رواج داشــت ولی در پی 
انقلاب صنعتی در اواخر قرن نوزدهم در اروپا و سپس در آمریکا، 
دولت مســئولیت آموزش کودکان ر ا بــه عهده گرفت و آموزش 

اجباری و مدرسه ترویج شد.
والدیــن آمریکایی متمایل بــه آموزش در خانــه، دو گروه‌اند: 
گروهی که دلایــل ایدئولوژیک دارند و گروهی که دلایل تربیتی 
ارائه می‌کنند.گروه نخســت چون ایدئولوژی حاکم بر مدارس را 
مخالف اعتقادات خود می‌بینند، با رفتن کودکانشــان به مدرسه 
موافق نیستند.‌ آن‌ها ممکن است از مواد آموزشی مدرسه استفاده 
کنند، ولی با تأکید بر ارزش‌های اعتقادی و ایدئولوژیک خود. گروه 
دوم مدرســه را از نظر ساختاری معیوب می‌دانند و معتقدند که 
مدارس به لحاظ تربیتی ناکارآمدند. آنان میان مدرســه رفتن و 
تعلیم‌و‌تربیت سه تفاوت قائل‌اند: مدرسه را دارای برنامة نظام‌دار، 
درس‌های معلم‌مدار و تشویق و تنبیه بیرونی می‌دانند و معتقدند 
که مدرسه رفتن مستلزم انگیزش خارجی دانش‌آموز است؛ درحالی 
که تعلیم‌و‌تربیت مستلزم رشد یادگیرنده و مسئولیت‌پذیری او در 
مقابل آموخته‌هاست. این دیدگاه تأکید بیشتري بر انگیزش درونی 
دارد و یادگیری را دارای ساختارمندی کمتر، مستقیم‌تر و تجربی‌تر 

می‌داند.
مروجان نخســت ایدة آموزش در خانه، از افکار کســانی مانند 
ایلیچ  متأثر شدند.  ایلیچ معتقد بود که مدارس، حامی برنامه‌ای 
تجویزی‌اند که منجر به آلودگی محیط، قطبی شــدن اجتماع و 
امثال این‌ها می‌شــود. ایلیچ می‌گوید:‌»ی‌ادگیری ناشی از آموزش 
نیست بلکه نتیجة مشــارکت بی‌مانع فرد در موقعیت معنی‌دار 

است.«
این فلسفه به کمک مدافعان ایدة آموزش در خانه آمد و به تدریج 
در جامعة آمریکا نشو ‌و ‌نما یافت. البته تحکیم و تثبیت این ایده به 

سادگی میسر نشد  و مراحلی را طی کرد.
نولز و همکاران ) 1992( پنج مرحلة زير را در نهضت آموزش در 

خانه در آمریکا توصیف می‌کنند:
1. دورة ستیزه: ناخرسندی از وضعیت آموزش عمومی؛

2. دورة مقابله:‌ مواجهة خانواده‌هایی که ترجیحشان آموزش 
فرزندان در مدرســه بوده اســت، با مدارس و مقامات رســمی 

آموزش‌و‌پرورش؛
3. دورة تشریک مساعی‌: نتیجة دعاوی حقوقی و مناقشات 
خانواده‌هــا و ادارات آموزش‌‌‌و‌پــرورش، اغلب منجر به رأی به نفع 

خانواده‌ها شــد. در پــاره‌ای موارد، مدارس امکانــات خود مانند 
کتابخانه، لوازم آزمایشگاه، سایت کامپیوتر، کلاس‌های فوق‌برنامه 

و امثال این‌ها را در اختیار خانواده‌ها قرار دادند؛
4.  دورة تحکیم: در این مرحله، خانواده‌هایی که بابت انتخاب 
خود در زمينة آموزش فرزندان به نوعي از جامعه طرد شده بودند، 
براســاس علائق مشترک مانند علائق اعتقادی، مالی و اجتماعی 
به ایجاد شــبکه میان خانواده‌ها اقدام کردند.‌ به‌ویژه خانواده‌هایی 
که مسیحی و مذهبی بودند و به کلیسای مشترکی تعلق داشتند.

5.  دورة انشقاق: ‌با افزایش شمار خانواده‌های معتقد به آموزش 
در خانه و ارتباط آن‌ها با یکدیگر، به تدریج تفاوت انگیزه‌ها و عقاید 
آن‌‌ها دربارة آموزش در خانه آشکار شد و حداقل مشخص گردید 
که دو رویکــرد در میان این خانواده‌ها وجــود دارد. یکی از این 
رویکردها لیبرال و غیرمذهبی، انسان‌گرا و تربیتی و دیگری مذهبی 
و مسیحی بود. درحالی‌که »شبکة هالت«، از مروجان آموزش در 
خانه، بر جنبه‌های تربیتی آموزش در خانه و رویکرد ســکولار و 
انسان‌گرایانه تأكيد داشت، ریموند مور از دیگر حامیان این رویکرد، 

به جنبه‌های مذهبی گرایش بیشتری داشت.
به تدریج پدیدة آموزش در خانه به سایر کشورها تسری یافت. 
بسیاری از کشورهای غربی مانند آمریکا، انگلستان، فرانسه، ایتالیا، 
پرتقال و دانمارک این نوع آموزش را به رســمیت شناخته‌اند. در 
سوئد به دلیل اینکه آموزش به‌طور کلی در قانون اجباری است نه 
آموزش مدرسه‌ای، افراد می‌توانند فرزندان خود را در خانه آموزش 

دهند، ولی دولت سوئد به نحوی بر این آموزش نظارت می‌کند.
آموزش در خانه در آلمان، با قانون آموزش مدرسه‌ای در تعارض 
است و مجازات نقدی سنگینی برای متخلفان از این قانون در نظر 
گرفته شــده است.‌ به رغم این مسئله، نهضت کوچک آموزش در 
خانه در سال‌های  گذشته در این کشور  رشد کرده است. وضعیت 
رشــد رویکرد آموزش در خانه در کانادا  به‌صورت دیگری است و 
زمینه‌های متفاوتی را می‌توان برای رشد آموزش در خانه در کانادا 

ذکر کرد.

 سیاسی یا آموزشی؟
آموزش در خانه، از همه جا بیشــتر در آمریکا رواج دارد. در این 
ارتباط، این پرســش را می‌توان مطرح کرد: آيا وضعيت مدارس 
آمريكا نامناسب است و محافظه‌كاران به دولت خود بي‌اعتمادند؟ 
يك پاســخ به اين پرسش را مي‌توان در رشد »تحصيل در خانه« 
جســت‌وجو كرد. در حال حاضر، در آمريكا از هر ۲۵ نفر يك نفر 
در خانه تحصيل مي‌كند. رشد تحصيل در خانه هنگامي اهميت 
مي‌يابد كه دو حقيقت زير را نيز در نظر بگيريم: اول تعهد والدين. 
آن‌ها نه تنها فرصت آموزش رايگان دولتي، بلكه بخشي از درآمد 
خود را نيز از دست مي‌دهند؛ چرا كه يكي از والدين )معمولًا مادر( 
بايد در خانه بماند و به آموزش فرزندان بپردازد. حقيقت دوم اينكه 
بسياري از تصورات مربوط به آموزش دولتي، با چالش‌هايي مواجه 
است. در ۱۵۰ سال گذشته، آموزش عمومي اجباري از ويژگي‌هاي 
عمدة جوامع متمدن بوده اســت. جامعه‌شناســاني چون ماكس 
وبر سيطرة دولت بر تعليم‌و‌تربيت را پيامد طبيعي مدرنيزه شدن 
مي‌داند. با اين حــال، در آمریکا قریب 2/6 ميليون نفر از والدين 
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اصرار دارند كه آموزش بايد به خانواده واگذار شود. اين انديشه از 
كجا ريشه گرفته است؟ 

 احكام دين
آمار ياد شده را »انجمن دفاع حقوقي از تحصيل در خانه« اعلام 
كرده است؛ در حالي‌كه در آخرين تحقيق وزارت آموزش‌و‌پرورش 
آمريــكا، اين رقم ۸۵۰ هزار نفر برآورد شــده بود. به هر حال، به 
نظر مي‌رســد كه آمار»انجمن دفاع حقوقي از تحصيل در خانه« 
به واقعيت نزديك‌تر باشد. مســئولان وزارت آموزش‌و‌پرورش در 
سخنراني‌هاي خود از اين رقم استفاده مي‌كنند. اگرچه آن كساني 
كه در خانه تحصيل مي‌كنند تمايلي به پاسخ به پرسش تحقيقاتي 
دولتي ندارند، ولي بسياري از شواهد، حاكي از افزايش تحصيل در 

خانه است.
بازار خريد و فروش مطالب درسي و ملزومات تحصيل در خانه، 
ســالانه حداقل يک میلیارد دلار است. در حال حاضر سه‌چهارم 
دانشگاه‌ها، سياست‌هايي براي دانش‌آموزان شاغل به تحصيل در 
خانه دارند و شبكه‌هاي حمايتي بسياري در صدها شهر در سراسر 
كشــور تلاش مي‌كنند امكانات مختلفي، در اختيار والدين قرار 
دهند؛ از قبيل ايجاد آموزشگاه‌هاي علوم، تشكيل تيم‌هاي ورزشي و 
دفاع از حقوق و اعتبار‌بخشي. وقتي فروشگاه زنجيره‌اي »جي. سي. 
پني« در سال ۲۰۰۱ فروش تي‌شرتي با نوشتة »تحصيل‌كرده در 
خانه« را با تصوير يك خانة متحرك آغاز كرد، اين اقدام انتقادهاي 

شديدي را برانگيخت؛ به طوري‌كه فروش آن متوقف شد.
تحصيل در خانه پديده‌اي نسبتاً جديد است. وقتي رونالد ريگان 
در ســال ۱۹۸۱ قدرت را به دست گرفت، آموزش فرزندان توسط 
والدين در خانه در اكثر ايالت‌ها ممنوع بود؛ در حالي‌كه امروزه اين 
امر در همة  ايالت‌ها قانوني اســت. در 28 ايالت، كار دانش‌آموزان 
بايد از طريق شــركت در آزمون‌هاي اســتاندارد يا گزيده به‌طور 
رسمي ارزيابي شود. در ســيزده ايالت، والدين فقط بايد موضوع 
تدريس فرزندان در خانه را كتباً به مسئولان اعلام كنند. در ايالت 

تگزاس، والدين حتي الزامي به اعلام اين امر هم ندارند.
دليل لغو محدوديت تحصيل در خانه در سراســر آمريكا، همان 
قدرت مذهب اســت. البته همة كســاني كــه در خانه تحصيل 
مي‌كنند، محافظه‌كاران مذهبي نيستند. يكي از نخستين مدافعان 
تحصيل در خانه، جان هلت از چپ‌گراياني است كه مدارس را ابزار 
ديوان‌ســالاري صنعتي مي‌داند و معتقد است كودكان بايد كم و 
بيش به خودآموزي بپردازند. شــمار سياه‌پوستاني كه در خارج از 
مدرسه تحصيل مي‌كنند، در سال‌های گذشته همواره رو به افزايش 
بوده است. با اين حال، اعضاي جنبش موسوم به »گارد حاكم« از 
محافظه‌كاران اجتماعي هستند. آن‌ها در دهة ۱۹۷۰ در واكنش به 
انحراف نظام مدرسه‌اي به سوي چپ‌گرايان غيرمذهبي، به تحصيل 
در خانه روي آوردند و هنوز هم بيشــترين حمايت سياسي را در 
كنگرة آمريكا از اين جنبش ابراز مي‌دارند. در دو دهة اخیر، سناتور 
ريك سنتروم به همراه همسرش به آموزش فرزندان خود در خانه 
پرداخته است. همچنین مارلين ماسگريو، از اعضاي سابق كنگره و 
يكي از جمهوري‌خواهان طرفدار تحصيل در خانه، از حاميان رفع 
محدوديت‌هاي قانوني اعطاي بورسيه و كمك‌هزينة تحصيلي به 

دانش‌آموزاني بوده است كه در خانه تحصيل مي‌كنند.
جورج بوش در مبارزات انتخاباتي خود در ســال ۲۰۰۰ گفت: 
»ما در ايالت تگزاس بايد به تحصيــل در خانه احترام بگذاريم و 
از آن دفاع كنيــم. احترام به جهت تعهد و صرف وقت و انرژي از 
ســوي مادران و پدراني كه فرزندانشان را دوست دارند و از آن در 
مقابل دخالــت دولت، دفاع می‌کنند.« وي در مقام رئيس‌جمهور 
و در كاخ ســفيد نیز پذيراي بسياري از كودكاني شد كه در خانه 
تحصيل مي‌كردند. سیاست‌های جورج بوش، باعث رفع بسیاری 
از محدودیت‌ها در زمینة آموزش در خانه شــد و  به این ترتیب، 
همان‌گونه كه اتحاديه‌هاي معلمان، طرفداران بســياري را براي 
حزب دموكرات تربيت مي‌كنند، دانش‌آموزاني كه در خانه تحصيل 
مي‌كنند نيز سربازان پيادة حزب جمهوري‌خواه شدند. در تمامی 
سال‌های گذشته، طبق آمار آژانس توسعة نيروي انساني، قریب ۷۶ 
درصد جوانان ۲۸-۲۴ ســاله كه در خانه تحصيل کرده بودند، در 

انتخابات شركت کردند. 

 آموزش كارآمد
گرچه همواره بســياري از مردم تمايلي ايدئولوژيك به تحصيل 
در خانه دارند، اما نبايد دچار اشــتباه شد؛ اولًا اين امر حركتي از 
متن جامعه است و والدين با هر مسلك سياسي، شخصاً تصميم به 
آموزش كودكان خود در خانه مي‌گيرند. يعني از دستورات سطوح 
بالايي براي انجام دادن اين كار تبعيت نمي‌كنند. ثانياً اين امر جنبة 
كاربردي دارد. طرفداران نظرية تحصيل در خانه معتقدند كه در 

خانه مي‌توان آموزش بهتري به كودكان ارائه داد.
طبق اين نظريه، آموزش فرد به فرد، كودكان را قادر مي‌ســازد 
بــه جاي پيشــرفت در جهت نظر اتحاديه‌هاي آموزشــي، طبق 
توانمندي‌هــاي خود جلو بروند. علاوه بر ايــن، كودكان به جاي 
دغل‌كاري‌هاي سياسي، طبق آداب و رسوم يادگيري دینی آموزش 
مي‌بينند. در آمریکا، بعضي از طرفداران تحصيل در خانه، انديشة 
سنتي دروس ســه‌گانه را با همان دروس دستور زبان، منطق، و 
معاني و بيان مي‌پسندند كه مستلزم يادگيري زبان يوناني و لاتين 
اســت. به نظر مي‌رسد اين امر سيري قهقرايي باشد اما طرفداران 
نظرية تحصيــل در خانه معتقدند كه فنــاوری از آن‌ها حمايت 
مي‌كند؛ زيرا شــبكة جهاني اينترنت، آموزش به مردم در خانه را 
آسان‌تر كرده اســت و مطالب بي‌شماري براي آموزش در اختيار 
مي‌گذارد و اكنون انجمن‌ها و فضاهای مجازي امكان دستيابي به 

اطلاعات را فراهم مي‌کنند.
از ديگر عوامل مؤثر و كارآمد تحصيل در خانه، موفقيت آن است. 
بسياري از والدين نگران هستند كه تحصيل در خانه ممكن است 
كودكان را گوشه‌گير و منزوي كند. با گسترش شبكه‌هاي تحصيل 
در خانه، تقريباً در همه شهرهاي آمريكا اين نگراني رو به كاهش 
است. دانش‌آموزاني كه در خانه تحصيل مي‌كنند، مي‌توانند با ساير 
دانش‌آموزان به بازي بيس‌بال بپردازند يا به سفرهاي مدرسه‌اي و 

اردو بروند.
در مورد اســتانداردهاي تحصيلي وضع چگونه اســت؟ شبكة 
تحصيــل در خانه، خبرهاي خوبي دارد: »خانــواده‌اي در هاوايي 
با ســه فرزندي كه در خانه تحصيل كرده‌اند‌«، » رمان پرفروش 
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دانش‌آموزي كه در خانه تحصيــل مي‌كند«، »نفرات اول، دوم 
و سوم در مسابقات ملي املاي واژگان‌« و »اولين دانشگاه براي 

كودكاني كه در خانه تحصيل مي كنند«.
به اين ترتيب، قطعاً نشانه‌هايي از شكوفايي دانش‌آموزاني كه 
در خانــه تحصيل مي‌كنند، وجود دارد. يكي از تحقيقات انجام 
شده توســط »انجمن دفاع حقوقي از تحصيل در خانه« نشان 
مي‌دهد كه ســه چهارم دانش‌آموزان ۱۴ تا ۲۴ ساله‌اي كه در 
خانه تحصيل كرده‌اند، در دوره‌هاي كالج به تحصيل خود ادامه 
داده‌اند كه اين رقم در مورد كل جمعيت دانش‌آموزي ۴۶ درصد 
است، اما اين امر نمي‌تواند دليل و مدرك قاطعي باشد. كساني 
كه در خانه تحصيل مي‌كنند، اجباري به گزارش نتايج بد ندارند. 

علاوه براين، آن‌ها بيشتر از قشر تحصيل‌كردة جامعه هستند.

 خوب یا بد؟
با اين حال، شــواهد نشان‌دهندة تغيير در شيوة آشكار شدن 
مبحث است. در حال حاضر، بحث بر سر اين نيست كه كودكاني 
كه در خانه تحصيل كرده‌اند، بازنده‌اند يا خير، بلكه اين است كه 
آيا اين دانش‌آموزان خوب عمل مي‌كنند يا خير. بيل بنت، وزير 
آموزش‌و‌پرورش دوران رياست‌جمهوري ريگان، يك بار با لحن 
شيطنت‌آميزي گفته بود كه »شايد بهتر باشد ما نظام آموزشي 
دولتي را به طرفداران تحصيل در خانه واگذار كنيم!« اين طرز 
فكر غيرممكن به نظر مي‌آيــد اما طرفداران نظرية تحصيل در 
خانه، يورشــي به نظام آموزش دولتي آورده‌اند كه معلمان در 

همه جاي جهان بايد مراقب آن باشند.

 دانشگاهي براي كساني كه در خانه تحصيل كرده‌اند
اگر بخواهيم ســاختماني را به‌عنوان نماد نهضت تحصيل در 
خانه انتخاب كنيم، مي‌توانيم از »كالج پاتريك هنري« در حومة 
ويرجينيا نام ببريم. اين دانشــگاه سنت‌گرا، كه در سال ۲۰۰۰ 
تأسيس شد، شايد فقط حدود3۰۰ دانشجو داشته باشد اما در 
نظر دارد تعداد دانشــجويان دورة ليسانس خود را به ۱۶۰۰ نفر 
برساند و دانشكدة حقوق با ظرفيت ۴۰۰ دانشجو را نيز تأسيس 
کند. از هر پنج نفر دانشــجوي اين دانشگاه، چهار نفر آن‌ها در 

خانه تحصيل كرده‌اند.
دو موضوع به شــدت مورد علاقة اين دانشــگاه، »آزادي« و 
»خدا«ست. ديوارهاي دانشــگاه از عكس بنيان‌گذاران دانشگاه 
پوشــيده شــده و در نام‌گذاري خوابگاه‌هاي دانشجويان نيز از 
نام آن‌ها اســتفاده شده اســت. مصرف الكل و دخانيات در اين 
دانشگاه، ممنوع است و از دانشجويان مصراً خواسته مي‌شود در 
صورت شروع دوستي با هر كسی، خانواده‌شان را در جريان امر 
قرار دهند. مايكل فاريس، مؤســس اين دانشگاه، آن را مأمني 
براي آسودگي از روابط جنسي، مواد مخدر و موسيقي پرهياهو 
توصيف مي‌كند. كالج درصدد تربيت مسيحيان خوب و كارآمد 
است. فاريس به افراد تحت سرپرستي خود مي‌گويد:‌ همان‌گونه 
كه رسالت والدين شما سوق دادن يك نسل به سوي مسيح بود، 
رســالت شما سوق دادن ملت ما به سوي بنيان الهي است«. به 
نظر آقاي پل بوتســلي رئيس امور دانشجويي، مدارس مسيحي 

بايد همان‌قدر كه به تعالي علمي اهميت مي‌دهند، به ارزش‌هاي 
معنوي نيز اهميــت دهند. برنامه‌هاي درســي كالج »پاتريك 
هنري« عبارت‌اند از: فلسفه، زبان‌هاي خارجي، تاريخ، تعليمات 
انجيل، اقتصاد، ادبيات، علوم، هندسه اقليدسي و ادبيات لاتين 

يا يوناني.

 مدرسة خانگي در ايران!
در ايران  گروهي كوشــيدند با نام‌گذاري‌هاي خاصي، مدرسة 
خانگي را نه البته در منازل، بلكه توسط مؤسسات ويژه‌اي سامان 
دهند و حتي توانســتند دانش‌آموزاني هم براي خود دست و پا 
كنند؛ هرچند با مقاومت آموزش‌وپرورش در اعطاي مجوز، عملًا 
كاري از پيــش نبردند و اكثراً به‌صورت چراغ خاموش به برخي 
مدارس غيردولتي كوچ كردند كه لااقــل بتوانند دانش‌آموزان 
خود را از مزاياي مدرك رســمي و قابل قبول برخوردار كنند. با 
همة تلاش‌هايي كه صورت گرفته، يكي از محققان ايراني، تعداد 
اين قبيل دانش‌آموزان را قابل توجه ندانســته است و مي‌گويد: 
مي‌تــوان آن‌هــا را در ايران حداكثر چند صد تــن برآورد كرد 

)رودي، 1390(.
طرفداران آموزش خانگي در ايران، همواره با اين اســتدلال از 
طرف خانواده‌هاي مخالفان خود روبه‌رو بوده‌اند: فرزند من قرار 
اســت در همين كشور بزرگ شود و زيست كند. لذا من با جدا 
كردن او از جامعه‌پذيري مدرســه‌اي، تربيت او را در چارچوبي 
مطابق با آنچه خود مي‌خواهم، تنظيم مي‌كنم. اگر در آنجا نظام، 
فرزند مرا در چارچوب مي‌كشــد، در اينجا هم من چنين كاري 
مي‌كنم. لذا اجازه مي‌دهم او در چارچوب نظام باشد و تربيتش 

جامعه‌پذير )شكوهي‌ يكتا، 1386(.

 نتايج يك تحقيق كيفي در ايران
دكتر محمد عطاران و صغري ملكي، در پژوهشــي كيفي 
و پديدارشناســانه با عنوان: »آموزش در خانه: بديل مدرسه«، 
در ســال 1391، با خانواده‌هايي كه فرزندان خود را از مدرسه 
بيرون كشيده و خود يا با نظارت خود، به آموزش آن‌ها در منزل 
يا مكان‌هايي ديگر كه شــبيه مدرسه‌هاي بزرگ نيستند، اقدام 
كرده‌اند، مصاحبه نمودند. نتايج ايــن تحقيق، به‌صورت كامل 
منتشر شده اســت. در تدوين بخش‌هايي از اين گزارش نيز از 
ادبيات تحقيق اين پژوهش استفاده كرده‌ايم ولي گزاره‌هاي زير 

نتايج جالبي از اين پژوهش هستند )عطاران، 1392(.
 خانواده‌هاي تحت پوشــش اين پژوهش، با توجه به ســطح 
 درآمد، محل سكونت و امكانات رفاهي جزء طبقة متوسط و مرفه 
به شــمار مي‌روند كه علاقه‌مندند بر چگونگي آموزش فرزندان 

خود نظارت مستقيم داشته باشند.
 والديــن اين بچه‌ها از خودكارآمدي بالايي برخوردارند؛ چون 
وظايف متعددي را در تربيت فرزند خود بر عهده مي‌گيرند )ما 

به ازايي براي تمام سمت‌ها و پست‌هاي مدرسه‌اي(.
 وقت‌گذاري بيشــتر، يادگيري‌هاي متعــدد، تغيير رويكرد از 
نگه‌دارنده به تربيت‌كننده از خصوصيات والدين اين بچه‌هاست.

 مصاحبــه با خانواده‌ها نشــان داد انتخــاب رويكرد آموزش 
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 مدرسه نرفتن استاد دکتر شفیعی کدکنی 
»پدر و مادرم دلشان می‌خواست که من مجتهد بشوم. به همین 
دلیل مرا به مدرسه نفرستادند. من هم از این بابت در آغاز خیلی 
دلگیر بودم؛ چــون که می‌دیدم بچه‌های همســایه‌مان صبح‌ها 
کیف‌هایشان دستشان است، می‌روند مدرسه، ولی من از اینکه به 
مدرسه، یعنی به دبستان و دبیرستان، نرفتم بسیار خوشحالم. من 
از این بابت نه تنها دلخوری ندارم، بلکه بارها و بارها خدا را شــکر 
کرده‌ام ... الآن می‌بینم که بچه‌های من در دبســتان و دبیرستان 

واقعاً عمرشان ضایع شده است«.
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پدیدة آموزش در خانه

تمرکز نظام آموزشی

بی‌توجهی به تفاوت‌های 
فردی

شکوفا نشدن استعداد بچه‌ها

عمیق نبودن یادگیری

تأکید بر حفظیات

سرکوب استعداد بچه‌های 
قوی

بی‌علاقگی بچه‌‌ها به مدرسه

رابطة یک‌سویه مدرسه 
و خانه

مشارکت نداشتن والدین 
در آموزش

بی‌توجهی به دروسی مانند 
زبان، موسیقی و ورزش

فضای فیزیکی محدود 
مدرسه

خشکی نظام انضباطی در 
مدرسه

چند لایه شدن شخصیت 
بچه‌ها به دلیل ارتباط با افراد 

مختلف

انتخاب ناشی از اضطرار

کنار آمدن با تجربه‌های 
منفی کودکان

تعامل بیشتر خانواده، 
با کودک 

ایجاد روابط مثبت بین 
والدین

مسئولیت‌پذیری بیشتر 
و انتخاب آگاهانة والدین

واکنش‌های استفهامی و 
اعتراض اطرافیان

مقایسة بچه‌ها با همسالان 
خود

تهدید توسط نظام 
ارزشیابی رسمی

خودتنظیمی و استقلال 
در یادگیری

افزایش قدرت حل 
مسئله در فرزندان

افزایش انگیزة دروس در 
یادگیری

هراس نداشتن از 
ارزشیابی

علل گرایش خانواده‌ها به 
آموزش در خانه

دیدگاه والدین نسبت به 
محدودیت‌ها و مشکلاتتحول در یادگیریروابط خانوادگینظام رسمی

پیامدهای آموزش در خانه

در خانــه، عــاوه بر آنكــه به دليل 
مدرســه‌اي  نظام  بودن  ايدئولوژيك 

ايران است، جنبة تربيتي هم دارد.
 به اعتقاد والدين، فضاي مدرسه‌ها 
به لحاظ فيزيكي و رواني آثار مخربي 
بر بچه‌ها دارد و بســيار بسته است. 
همچنين روابط بسيار خشك و اداري 
و يادگيري غيرعميق و بدون جذابيت 

است.
 نظــام متمركز ايران همه را با يك 
چشم مي‌بيند و فرصت رشد فردي به 

كسي نمي‌دهد.
 بــه اعتقــاد والدين ايــن بچه‌ها، 
آموزش صرفاً آموزش تعدادي كتاب 
اطلاعــات  از  مجموعــه‌اي  دادن  و 
نيســت. آموزش سير زندگي است و 
با اين روش، ما هر دو را داريم. تعداد 
كتاب‌هاي غيردرســي كه اين بچه‌ها 
مي‌خوانند، بســيار بيشتر از بچه‌هاي 

مدرسه‌اي است.
 بچه‌هــا در تدوين برنامة درســي 

مشاركت دارند.
)البته محققــان، به محدوديت‌ها و 
مشكلات آموزش در خانه هم پرداخته 
و آن‌ها را از ديد ســاير محققان و نيز 
پدران و مادراني كه با آن‌ها مصاحبه 
شده اســت، اســتخراج كرده‌اند كه 

بسيار گسترده هم هست(.

 در جست‌وجوی قوانین رسمی
 برای اســتفاده از مزایای آموزش 
آیین‌نامــة   22 مــاده  غیررســمی 

امتحانــات دوره‌هــای ابتدایی و راهنمایــی تحصیلی مصوب 
ســال 1385: »پایة تحصیلی دانش‌آمــوزی که به عللی مانند 
عدم دسترســی به مدرسه‌، بیماری یا اقامت در خارج از کشور 
نتوانســته  است به موقع وارد مدرسه شود یا مدارک تحصیلی 
وی در اثر حوادثی از قبیل ســیل‌، زلزله و آتش‌سوزی از بین 
رفته یا وقفه‌ای در ادامة تحصیل او ایجاد شده است و همچنین 
پایــة تحصیلی دانش‌آمــوزی که مدارک قابــل قبولی جهت 
ارزشیابی ندارد، در دورة ابتدایی با رعایت حداقل سن متعارف 
ثبت‌نام و بررسی‌های انجام شده از سوی شورای معلمان توسط 
شورای مدرسه تعیین می‌شود و در ستون ملاحظات دفتر آمار 
به رأی شورای مدرسه استناد می‌‌گردد.‌ در دوره‌های ابتدايي و 
متوسطه متقاضی ادامة تحصیل با توجه به حداقل سن متعارف 
و توانایی خود می‌تواند با معرفی ادارة آموزش‌و‌پرورش محل در 
امتحان ورودی پایة مورد نظر شــرکت كند و در صورت احراز 

شرایط قبولی، در پایة بالاتر به تحصیل ادامه دهد.

)عطاران، ملكي،1392(
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يك كتاب در يك   مقاله

تلخيص:‌ نفيسه عليقلي 

چكيده‌اي از كتاب كانون‌هاي ارزيابي در مديريت منابع انساني

انتخاب بد
با آموزش خوب اصلاح  نم‌ىشود

      اشاره
از اين پس در رشــد مديريت مدرسه، چكيدة كتاب‌هاي مديريتي مهم چاپ شده در ايران را در قالب مقاله ارائه 
خواهيم داد. اين كار، شايد به ويژه براي مديراني كه هميشه كمبود وقت دارند)!( مناسب‌ترين روش براي مطالعة آثار 

مديريتي باشد. 
كتابي كه براي اين شماره در نظر گرفته‌ايم، »كانون‌هاي ارزيابي در مديريت منابع انساني« نام دارد. كتاب به دليل 
اهميت پرورش مديران و گروه‌هاي مديريتي مدارس در حوزة منابع انســاني و جانشــين‌پروري و ارزيابي كاركنان 
زيرمجموعه، كه همواره يكي از كارهاي اساسي مديران است، و همچنين جهت استفادة ارزيابان طرح تعالي، براي 
تلخيص در اين شماره انتخاب شده است. اين كتاب را كه حدود 500 صفحه است، »جورج سي. نورنتن« نوشته و سعيد 
جعفري‌مقدم، سعيد سليمي و سعيد شهباز مرادي آن را ترجمه كرده‌اند. ناشر كتاب دانشكدة 

كارآفريني دانشگاه تهران است. 
بي‌ترديــد در طول تاريخ، آدمي هرگز تا اين اندازه به وجود كيمياگر خويش پي نبرده بود. 
اكنون منابع انساني كارامد، ارزشمند‌ترين، مهم‌ترين و سرنوشت‌سازترين ثروت موجود در 

اختيار بشر است. 
از سوي ديگر، تحولات شگرف و پياپي قرن بيستم، مجال حركت‌هاي حلزوني را از سازمان‌ها 
ربوده است. ديدگاه‌ها، مهارت‌ها و انتظارات نسل جديد كاركنان به هيچ روي قابل مقايسه با 
نسل پيشين نيست؛ فناوري آي‌تي)IT( شيوه‌هاي كسب اطلاعات، انتقال پيام و تبادل دانش 
را به كلي متحول كرده و كنترل و رهبري سلسله‌مراتبي و انتظارات و رفتارهاي ناشي از آن 
رو به انقراض نهاده است. با اين همه، شماري از مديران بر عرشة كشتي شكسته خويش در 

تدارك جشن هستند 
كانون‌هاي ارزيابي البته نوش‌داروي اعجاز‌آوري نيســت كه سازمان‌ها را يك‌شبه در مسير 
رشد و كاميابي قرار دهد اما مي‌تواند نقطة آغاز مناسبي براي حركت پايدار سازمان‌ها در مسير 
نوزايي باشــد. به بيان ديگر، اگر تولد سازمان‌ها را صاحبان همت‌هاي بلند و گام‌هاي استوار 
رقم زده‌اند و اگر رشد و توسعة سازمان‌ها و خودنمايي آن‌ها در عرصة رقابت جهاني به ياري 
نيروهاي خلاق، توانمند و كارآفرين ميسر گرديده است، چگونه مي‌توان انتظار داشت كه بدون 
تكيه بر نظامي آزموده و قانونمند، برجسته‌ترين و ممتازترين سرمايه‌هاي انساني را در سازمان‌هاي خويش 

شاهد باشيم و آن‌ها را همگام با تحولات و رقابت‌هاي موجود، ارتقا و پرورش دهيم؟
نگرش مرکز ارزیابی و تکنیک‌های آن پس از چند دهه کاربرد و اســتفاده در کشورهای توسعهی‌افته، 
کمتر از یک دهه است که توجه پژوهشگران و به‌ویژه شمار معدودی از سازمان‌های کشور ما را به خود 
جلب کرده است. پیشینة توجه به این رویکرد در ایران، بیانگر آن است که اغلب سازمان‌های کشور به 
آن تنها به‌عنوان ابزاری برای انتخاب یا ارتقای کارکنان یا مدیران خویش نگریسته‌اند. این در حالی است 
که نگرش کانون ارزیابی و تکنیک‌های زیرمجموعة این دیدگاه، فراتر از گزینش افراد و واجد راهکارهایی 
منسجم برای کلیة مسئولیت‌های مدیریت منابع انسانی در ســازمان، به‌ویژه گزینش، ارزیابی نیازهای آموزشی ‌و 

‌پرورشی، ارتقا، ارزیابی عملکرد و اجرای طرح‌های جانشینی است. 



61 |  رشد مدیریت مدرسه | دورۀ هفدهم/ شمارۀ1|پاييز 1397|  

 هیچ انتخاب بدی با آموزش خوب اصلاح نخواهد 
شد

یکی از محورهای تمرکز در مبحث کانون‌های ارزیابی، اين است 
که هر کانون ارزیابی باید به‌نحوی سازگار و متناسب با سایر شرایط 
و به‌گونه‌ای طراحی شود که با هدف تصمیمات خاص منابع انسانی 
ســازگار گردد. به این منظور، ســه فعالیت منابع انسانی بايد به 

تفصیل مطالعه شود: 
é تصمیم‌گیری دربارة اینکه چه کسی را به سمت مدیریتی ارتقا 

دهیم؛ 
é تشخیص نقاط قوت و ضعف موجود در مهارت‌های مرتبط با 

کار به‌عنوان مقدمه‌ای برای پرورش نیروی انسانی؛
é پرورش مهارت‌های مدیریتی و کار گروهي. 

در آغاز سخن، باید روش مرکز ارزیابی را با سایر روش‌های ارزیابی 
مقایسه کنیم. براي این كار، لازم است انواع مختلفی از تصمیمات 
منابع انســانی را فهرست كنيم و نشــان ‌دهیم که چگونه مراکز 

ارزیابی برای تسهیل این تصمیمات مورد استفاده قرار می‌گیرند. 

 مرکز ارزیابی 
حامیان روش مرکز ارزیابی اصرار دارند که این اصطلاح فقط برای 

آن دسته اقداماتی به‌کار رود که دربرگیرندة عناصر اساسی زیرند:
1. تجزیه و تحلیل شغل: تجزیه و تحلیل مقتضیات شغل، 
نخستین گام در توسعة هر گونه روية مدیریت منابع انسانی است. 
2. تکنیک‌های چندگانه ارزیابی: برای ارزیابی شرکت‌کنندگان 
در مرکــز ارزیابی می‌توان از دامنه‌ای از تکنیک‌های ارزیابی مانند 
مصاحبه‌ها، آزمون‌ها، پرسش‌نامه‌ها و تمرین‌های موقعیتی استفاده 

كرد. 
1 .2. تمرین‌های موقعیتی: شبیه‌سازی‌هایی هستند که جنبه‌های 

مهم شغل هدف را به تصویر می‌کشند.
2 .2. واکنش‌های رفتاری: آزمون‌های عملکردی هستند که در 
آن‌ها، شرکت‌کننده رفتارهای پیچیده‌ای را با شبیه‌سازی برخی 

صحنه‌های حساس در سازمان به نمایش می‌گذارد.
3. مشــاهده‌های رفتاری: ارزیابــان مهارت‌آموخته، رفتار 

شركت‌كنندگان را در تمرين‌هاي موقعيتي مشاهده می‌كنند.
4. ارزیابان متعدد: در روش مرکز ارزیابی، بیش از یک فرد در 
ارزیابی یک شرکت‌کننده نقش دارد. مشاهدات ارزیابان مختلف 
کمک می‌کند تا اطمینان پیدا کنیم که خطاهای نگرشی از هر 
یک از ارزیابان بر نتایج نهایی فرایند ارزیابی تأثیری ناروا نخواهد 

گذاشت. 
5. ارزیابی مهارت آموخته: به ارزیابان آموزش داده می‌شود 
كــه وظایف پیچیــدة ارزیابی را انجام دهند. آن‌هــا باید بتوانند 
رفتارهای افراد را مشاهده و مشــاهدات خود را به روشنی ثبت 

کنند.  
6. یکپارچگی مشــاهدات: مراکز ارزیابی به‌طور سنتی بر 
قضاوت‌های مدیریتی متکی بوده‌اند. نتایج تمرین‌های فردی به 
شــیوه‌ای قضاوتی مشاهده و طبقه‌بندی شــده‌اند. علاوه بر این، 
ارزیابان مشاهدات خود در سراسر تمرین‌ها را انسجام می‌بخشند و 
سپس ارزیابی‌های انجام شده از ابعاد مختلف را یکپارچه می‌سازند 

تا از مجموع آن‌ها یک امتیاز نهایی به دست آورند. 

 انواع کانون‌های ارزیابی 
کانون‌های ارزیابی بر مبنای هدف و شــیوة اجرا به سه دستة 
اصلی تقسیم می‌شوند که وجوه تمایز و اشتراک آن‌ها در جدول 

صفحة بعد نشان داده شده است. 

 چه ابعادی در کانون ارزیابی مورد بررسی قرار 
می‌گیرند؟

هدف مرکز ارزیابی اســت که به ما می‌گویــد چه ابعادی باید 
ارزیابی شــوند اما اغلب در طراحی مراکــز ارزیابی از این اصول 
تبعیت نشــده است. مدیر منابع انسانی یا مسئولان اداری که در 
پی طراحی یک مرکز ارزیابی هستند، باید بیانیة روشنی از اهداف 
مرکز ارزیابی تدوین كنند. همچنین باید روش‌های اســتفاده از 
اطلاعات در آن را مشخص کنند. هنگامی که شغل هدف تجزیه 
و تحلیل شد، طراح باید ابعاد مناسب برای ارزیابی را انتخاب کند. 

)این کارها در مدارس اغلب بر عهدة مدیران است.(
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گاهی بین هــدف مرکز ارزیابی و ابعاد ارزیابی‌شــده 
ناسازگاري‌هايي مشاهده می‌کنیم؛ مثلًا برخی مراکز ارزیابی 
که با هــدف اتخاذ تصمیم‌های انتخاب و ارتقا ایجاد می‌شــوند، 
دانش و مهارت‌هایی را که به آســانی می‌توان در شغل یاد گرفت، 
اندازه‌گيري مي‌كنند.  بنابراین، براي جلوگیری از این اشتباهات، 

توجه به موارد زیر توصیه می‌شود:
1. مهارت‌آمــوزی ارزیابان: ابعاد قابــل اندازه‌گیری، جزئی 
تعیین‌کننده در مهارت‌آموزی ارزیاب اســت که از طریق آن یک 
چارچوب مشترک، مرجعی برای مشاهده و ارزیابی رفتارها در میان 

همة ارزیابان تعیین مي‌شود و پرورش مي‌يابد.
2. روش تجزیه و تحلیل شــغل استفاده شده: تجزیه و 
تحلیل شــغل، اطلاعات ارزشمندی فراهم می‌کند که در مراحل 
متعددی از طراحی مرکز ارزیابی مورد استفاده قرار می‌گیرد. این 

اطلاعات عبارت‌اند از: 
الف: فهرستی از ابعادی که باید ارزیابی شوند؛

ب: نمونه‌هایی از رفتارهایی که این ابعاد را روشن می‌کنند )برای 
آموزش ارزیاب(؛

پ: پیشنهادهایی از انواع تمرین‌هایی که موقعیت‌های شغلی را 
شبیه‌سازی می‌کنند؛

ت: پیشــنهادهایی دربارة محتوای مسائلی که باید در تمرین‌ها 
گنجانده شود؛ 

ث: اشاره به سطح مهارت لازم برای ابعاد مورد ارزیابی؛ 
ج: استانداردهایی برای برآورد عملیات ارزیابان در تمرین‌ها؛

چ: مستند نمودن رابطه شغل با فرایند ارزیابی)برای استفاده در 
یک دادخواست احتمالی(.

3. روش‌های جایگزین پی‌بردن به ویژگی انسانی: بعضاً به 
جای ابعاد مختلف از جایگزین‌های آن‌ها استفاده می‌شود 

که عبارت‌اند از: 
1( قابلیت‌ها )توانمندی‌های بالقوه(

2( مهارت‌ها.
در عمل، چه مراحلی در کانون‌های ارزیابی وجود دارد؟

ریشة مراکز ارزیابی ســنتی به روش مرکز ارزیابی طی سالیان 
متمادی تغییرات بســیاری یافته اســت اما اســاس این مراحل 

عبارت‌اند از:
é مشاهده و ثبت رفتار؛ 

é طبقه‌بندی رفتارها بر اساس ویژگی‌های مدیریتی؛
é ارائة گزارش تمرین‌ها توسط یکی از ارزیابان به دیگران یا اغلب 

مدیران ارشد؛ 
é امتیازدهی مقدماتی به عملکرد کلی فرد در هر یک از ابعاد؛

é بحث دربارة امتیازبندی مقدماتی به منظور دستیابی به اجماع؛ 
é امتیازدهی مقدماتی به ارزیابی کلی از عملکرد فرد )به صورت 

اختیاری(؛ 
é بحث دربارة امتیازات ارزیابی نهایی برای رسیدن به اجماع )به 

صورت اختیاری(. 
آخرین گام‌های فرایند مرکز ارزیابی شــامل تصمیم‌گیری‌های 
گروهی اســت که طی آن ارزیابان یکدیگر را ملاقات می‌‎کنند تا 
ابتدا مجموع امتیازهای فرد در هر بعد را تعیین نمايند و ســپس 
براســاس آن به امتیاز نهایی افراد دســت یابند. در برخی مراکز 
ارزیابی، امتیازهای افراد در هر بعد با یکدیگر ترکیب می‌شوند تا 

امتیاز نهایی آن‌ها محاسبه شود. 

 ارائة بازخورد از نتایج مرکز ارزیابی 
به جلسة ارائة بازخورد، می‌توان هم به‌عنوان آغاز و هم به‌عنوان 
پایان نگریســت. پایان، به این معناست که بازخورد، حاصل همة 
فعالیت‌هایی اســت که برای توســعه، اجرا و راه‌اندازی یک مرکز 
ارزیابی انجام شــده اســت. همان‌گونه که ملاحظــه گردید، اگر 
در مرکز ارزیابی، ابعاد به درســتی انتخاب شده باشند، تمرین‌ها 
کامل و کافی طراحی شــده باشــند و ارزیابان رفتارها را به دقت 
مشاهده، طبقه‌بندی و قضاوت کنند، نشست ارائة بازخورد نیز مؤثر 

مقايسة انواع كانون‌هاي ارزيابي 

پرورش مهارت‌هاتشخيص نيازهاي آموزشيارتقايي يا گزينش نيرونوع كانون 

كليه كاركنان علاقه‌مندكلية كاركنان علاقه‌مندكاركنان يا داوطلبان مستعدشركت‌كنندگان

مشاغل فعلي يا آيندهمشاغل فعلي يا آيندهمشاغل بلاتصدي فعلي يا آينده موقعيت مورد  تجزيه و تحليل

كم )مثلًا 7-5(زياد )مثلًا 10-8( بيشتر مشخصتعداد كم )مثلًا 7-5( و ابعاد كلي يا عموميتعداد ابعاد رفتاري

بيشتر از يك تمرين براي هر شايستگيتعداد زياد )مثلًا 8-6(تعداد كم )مثلًا 5-3(تعداد  تمرين‌ها

 مهارت‌هاي قابل آموزشقابل پرورش به‌صورت مفهومي متفاوتظرفيت‌ها و ويژگي‌هاي شخصيتيماهيت ابعاد

 نمونه‌هاي ‌كاري متوسط، شباهت با شغلعموميانواع تمرين‌ها

نسبتاً زياد )مثلًا 2-1/5 روز(نسبتاً زياد )مثلًا 2-1/5 روز(نسبتاً كم )مثلًا نيم‌روز تا يك روز(زمان مورد نياز براي ارزيابي

فوري، گزارش شفاهيمفصل،  تشخيصيكوتاه،  تشريحينوع گزارش 

شركت‌كنندگان و شايد سرپرستانشركت‌كنندگان،  سرپرستانشركت‌كنندگان، مديران تا دو رده بالاترمخاطب  بازخورد

كاركنان مديريت منابع انساني، مدرسان يا كاركنان مديريت منابع انساني يا ارزيابانكاركنان مديريت منابع انسانيفرستندة  بازخورد
تسهيل‌گران 

توصيه‌هاي رفتاري امتيازهاي ابعادامتيازهاي ارزيابي كلي دستاورد  اصلي 
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خواهد بود. واژه‌هایی مانند: »صحیح«، »درســت« و »دقیق« در 
پرتو اهداف مرکز ارزیابی معنا میی‌ابنــد. در واقع، اگر بازخورد با 
اهداف مرکز ارزیابی متناسب باشد، شرکت‌کنندگان نیز همانند 

تصمیم‌گیرندگان، اطلاعات مورد نیاز را در میی‌ابند. 
در تمام انواع برنامه‌های ارزیابی، ارائة بازخورد شــفاهی ضروری 
اســت. بازخورد کتبی معمولًا به کارکنان سازمان ارائه می‌شود و 
ارائة آن به متقاضیان برون ســازمان ضروری نیست. بازخوردهای 
مکتــوب در برنامه‌هــای ارتقایــی، خلاصه‌تــر و عمومی‌تر و در 
برنامه‌های تشــخیصی طولانی‌تر و مفصل‌تر‌ند. محتوای بازخورد 
باید در برنامه‌های مهارت‌آموزی و تشــخیصی مفصل‌تر باشد تا 
شرکت‌کنندگان بتوانند از تجارب خود در مرکز بیاموزند. در مقابل، 
بعد از برنامه‌های ارتقایی یا گزینشــی، برای محرمانه نگاه داشتن 
اطلاعات نباید محتوای تمرین‌ها را به طور مشــروح در بازخورد 

مرور كرد.
 

 اعتبار نتایج کانون‌های ارزیابی 
مرکز ارزیابی نشــان داده است که در اندازه‌گیری شاخص‌های 
موفقیت و عملکرد مدیریتی از ســطح بالایی از دقت پیش‌بینی 
برخوردار است. اما یک مســئلة ظریف وجود دارد؛ مرکز ارزیابی 
که مناســب طراحی شده باشد، می‌تواند به سازمان در شناسایی 
افرادی با ســطح بالایی از استعداد مدیریتی کمک کند. به علاوه، 
ارزیابی نقاط قوت و ضعف مهارت‌ها و استعدادهای مدیریتی است 
که می‌تواند اساس برنامه‌های مدیریت منابع انسانی برای تشخیص 
نیازهای آموزشــی، طراحی اقدامات توسعه‌ای، آموزش مدیران و 

تشکیل گروه‌های مدیریتی مؤثر باشد. 
از سوی دیگر هزینه‌های ایجاد، پیاده‌سازی و حفظ مرکز ارزیابی 
بسیار بالاســت؛ به ویژه اگر زمان شرکت‌کنندگان و ارزیابان نیز 
مدنظر قرار گیرد، اما مزایای آن قابل مقایسه با هزینه‌های آن نيست. 
تحلیل‌های اقتصادی آشکارا مزایای یک مرکز ارزیابی موفق را از 
حیث انتخاب مدیران مناسب نشان می‌دهد. علاوه بر این، مزایای 
دیگری نیز در آزمون‌ها و مصاحبه‌های این روش نهفته است که 
معمولًا مدنظر قرار نمی‌گیرد. شرکت‌کنندگان نیز درک مناسبی از 
توانمندی‌های مدیریتی در کنار فراگیری مهارت‌ها توسط ارزیابان 
به دست می‌آورند و هر دو گروه در فرایندی عادلانه کاملًا مرتبط با 

سایر کارکردهای مدیریت منابع انسانی قرار می‌گیرند. 

 آینده مراکز ارزیابی 
بــه اعتقاد صاحب‌نظران، روندهای زير برای تحولات مرکز قابل 

پیش‌بینی است: 
1. کار نه تنها در مراکز ارزیابی، بلکه ارزیابی به طور کلی، رونق 
می‌گیرد؛ به‌عنوان نتیجه، کمبودهای کاری و بهره‌وری‌های پایین 
ســازمان‌ها با نیاز روزافزونی برای شناسایی مدیران مؤثر روبه‌رو 

شده‌اند. 
2. در گذشته از مراکز ارزیابی بیشتر به عنوان ابزاری برای انتخاب 
استفاده می‌شد اما امروزه سازمان‌ها از مراکز ارزیابی برای مقاصد 

توسعه‌ای نیز استفاده می‌کنند.  
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وزش ابتــدايى   رشد تكنولوژى آموزشى   رشد آمـ
 رشد مدرسه فردا   رشد معلم 

مجله هاي بزرگسال تخصصي:

براى دانش آموزان پيش دبستاني و پاية اول دورة آموزش ابتدايى

براى دانش آموزان پايه هاى دوم و سوم دورة آموزش ابتدايى

براى دانش آموزان پايه هاى چهارم، پنجم و ششم دورة آموزش ابتدايي

 رشــد آموزش قــرآن و معارف اســلامي  رشــد آمــوزش زبان و ادب فارســى 
 رشــد آموزش هنر  رشــد آموزش مشــاور مدرسه  رشــد آموزش تربيت بدنى 
 رشــد آمــوزش علوم اجتماعى  رشــد آموزش تاريخ   رشــد آمــوزش جغرافيا 
 رشــد آمــوزش زبان هاي خارجي  رشــد آموزش رياضى   رشــد آموزش فيزيك 
 رشــد آموزش شــيمى  رشــد آموزش زيست شناسى  رشــد مديريت مدرسه
 رشــد آمــوزش فنى و حرفــه اى و كار دانــش  رشــد آمــوزش پيش دبســتانى

 رشد آموزش برهان متوسطه دوم 

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه اول

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه اول

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه دوم

مجله هاى دانش آموزى 
به صورت ماهنامه و هشت شماره در سال تحصيلى منتشر مى شود:

مجله هاي بزرگسال عمومي

 هزينة اشتراك سالانه مجلات عمومى رشد (هشت شماره): 450/000 ريال
 هزينة اشتراك يك سالة مجلات تخصصى رشد (سه شماره): 220/000 ريال

  نشانى: تهران، صندوق پستي امور مشتركين: 15875-3331
 تلفن بازرگاني: 021-88867308

Email: Eshterak@roshdmag.ir 

 عنوان مجلات  در خواستى:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . نام خانوادگى:. و  نام   

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ميزان تحصيلات: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  تاريخ تولد:.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  تلفن:.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  نشانى كامل پستى:  
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ن: شهرستا . . . . . . . . . . . . . . . . ن: ستا ا
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . خيابان: 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پستى:  شمارة  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پلاك: 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . شمارة فيش بانكى:.
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پرداختى: مبلغ 

   اگر قبلاً مشترك مجله رشد بوده ايد، شمارة اشتراك خود را بنويسيد:

                  
      

                                     امضا:

نحوة اشتراك مجلات رشد به دو روش زير:
الف. مراجعه به وبگاه مجلات رشد به نشاني www.roshdmag.ir و ثبت نام 

در سايت و سفارش و خريد از طريق درگاه الكترونيكي بانكي.
ب. واريز مبلغ اشتراك به شماره حساب 39662000 بانك تجارت، شعبة 
سه راه آزمايش كد 395 در وجه شركت افست و ارسال فيش بانكي به 
همراه برگ تكميل شدة اشتراك با پست سفارشي يا از طريق دورنگار 

به شمارة 88490233.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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حمايت از كالاي ايراني
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 من نويسندگي را دوست دارم و به نوشتن عشق مي‌ورزم... 
به قول معروف انگار توي خونم اســت! هر چيزي را كه نوشته‌ام، 
بــراي دل خودم بوده و به دنبال چيزي هم نبــوده‌ام... اما امروز 
هنــگام پر كردن فــرم امتيازبندي براي تعييــن جا، عجيب به 
امتياز تأليف محتاج شــدم؛ تا بلكه امتيازم بيشتر شود و مدرسه 
و جايي را كه دوســت دارم نصيبم شــود... اگرچه باز هم برايم 
فرقي نمي‌كند، كجا باشم... چون هر جا باشم، كارهاي دلخواهم 
را انجام مي‌دهم و منتظر هيچ‌كس هم نمي‌مانم... اما باز هم انگار 
وسوســه‌اي به ســراغم آمد كه نه... تو بايد اين امتياز را بگيري. 
متأسفانه مسئول پر كردن فرم‌هاي امتياز گفت: »شما تأليف زياد 
داريد اما تا مقامات مسئول يا كميتة تأليفات و يا گروه‌هاي ممتاز 
مســتقر در ادارة كل، امور اداري و مســئول اين كار به تأليفات 
شــما نمره ندهند، كاري از من برنمي‌آيد«. خلاصه ما به ســراغ 
كميتة تأليفات و گروه‌هاي مســئول اين كار رفتيم اما كسي را 
نيافتيم و خوشبختانه يا بدبختانه گفتند كه اصلًا چنين چيزي 
در ادارة كل موجود نمي‌باشد و دستور وزارتي هم نيامده... . البته 
تا دستور وزارتي بيايد، من ديگر بازنشسته شده‌ام و آن امتياز به 
كارم نخواهد آمــد... بنابراين، باز هم من مي‌مانم و همان علايق 
و دل‌نوشــته‌هايم. دســت از پا درازتر از پله‌هاي ادارة كل پايين 
آمدم و با خود گفتم كه به هر قيمتي شــده مــن اين راه را باز 
خواهم كرد تا انگيزة نويسندگان نوپا خشك نشود و آن‌ها علاوه 
بر كارهاي مورد علاقه‌شان، به امتيازاتي نيز دست يابند؛ حتي اگر 
اين قيمت، نوشتن چند كلمه و جمله باشد. البته در هر شهري، 
مسئولان بنابر دســت و دلبازي خودشان چنين امتيازاتي را به 
همكاران مي‌دهند اما مســئول فرم امتياز تعيين جا در شهر ما 
انگار مي‌خواهد از كيسة خودش امتياز بدهد. ناگفته نماند كه به 
ايشان نيز بايد حق داد... بله دوستان، متأسفانه خيلي از اين اتاق 
به آن اتاق رفتم اما سودي حاصل نشد و به قول »ديرين ديرين« 
مســئولان رســيدگي كنند و... آي آن‌ها كه در وزارت نشسته و 

مسئول اين كاريد، لطفاً رسيدگي كنيد!

 نجمه دائمي
آموزگار ، علي‌آباد كتول

لطفاً ننويسيد!
 با مجله هاى رشد آشنا شويد

مجله هاى دانش آموزى 
به صورت ماهنامه و نه شماره در سال تحصيلى منتشر مى شود:

به صورت ماهنامه و هشت شماره در سال تحصيلى منتشر مى شود:

به صورت فصلنامه و سه شماره   در سال تحصيلى منتشر مى شود:

مجله هــاى رشــد عمومــى و تخصصــى، بــراى معلمــان، مديــران، مربيــان، 
مشــاوران و كاركنــان اجرايى مــدارس، دانش جويان دانشــگاه فرهنگيان 
مى شــود.  منتشــر  و  تهيــه  و...،  آموزشــي  گروه هــاي  كارشناســان  و 

 نشــانى: تهران، خيابان ايرانشــهر شــمالى، ســاختمان شــمارة 4 
                آموزش وپرورش، پلاك 266. 

 تلفن و نمابر:  88301478 ـ 021
www.roshdmag.ir  :وبگاه 

وزش ابتــدايى   رشد تكنولوژى آموزشى   رشد آمـ
 رشد مدرسه فردا   رشد معلم 

مجله هاي بزرگسال تخصصي:

براى دانش آموزان پيش دبستاني و پاية اول دورة آموزش ابتدايى

براى دانش آموزان پايه هاى دوم و سوم دورة آموزش ابتدايى

براى دانش آموزان پايه هاى چهارم، پنجم و ششم دورة آموزش ابتدايي

 رشــد آموزش قــرآن و معارف اســلامي  رشــد آمــوزش زبان و ادب فارســى 
 رشــد آموزش هنر  رشــد آموزش مشــاور مدرسه  رشــد آموزش تربيت بدنى 
 رشــد آمــوزش علوم اجتماعى  رشــد آموزش تاريخ   رشــد آمــوزش جغرافيا 
 رشــد آمــوزش زبان هاي خارجي  رشــد آموزش رياضى   رشــد آموزش فيزيك 
 رشــد آموزش شــيمى  رشــد آموزش زيست شناسى  رشــد مديريت مدرسه
 رشــد آمــوزش فنى و حرفــه اى و كار دانــش  رشــد آمــوزش پيش دبســتانى

 رشد آموزش برهان متوسطه دوم 

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه اول

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه اول

براى دانش آموزان دورة آموزش متوسطه دوم

مجله هاى دانش آموزى 
به صورت ماهنامه و هشت شماره در سال تحصيلى منتشر مى شود:

مجله هاي بزرگسال عمومي

 هزينة اشتراك سالانه مجلات عمومى رشد (هشت شماره): 450/000 ريال
 هزينة اشتراك يك سالة مجلات تخصصى رشد (سه شماره): 220/000 ريال

  نشانى: تهران، صندوق پستي امور مشتركين: 15875-3331
 تلفن بازرگاني: 021-88867308

Email: Eshterak@roshdmag.ir 

 عنوان مجلات  در خواستى:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . نام خانوادگى:. و  نام   

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ميزان تحصيلات: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  تاريخ تولد:.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  تلفن:.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  نشانى كامل پستى:  
 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ن: شهرستا . . . . . . . . . . . . . . . . : ن ستا ا

 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . خيابان: 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پستى:  شمارة  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پلاك: 
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . شمارة فيش بانكى:.
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پرداختى: مبلغ 

   اگر قبلاً مشترك مجله رشد بوده ايد، شمارة اشتراك خود را بنويسيد:

                  
      

                                     امضا:

نحوة اشتراك مجلات رشد به دو روش زير:
الف. مراجعه به وبگاه مجلات رشد به نشاني www.roshdmag.ir و ثبت نام 

در سايت و سفارش و خريد از طريق درگاه الكترونيكي بانكي.
ب. واريز مبلغ اشتراك به شماره حساب 39662000 بانك تجارت، شعبة 
سه راه آزمايش كد 395 در وجه شركت افست و ارسال فيش بانكي به 
همراه برگ تكميل شدة اشتراك با پست سفارشي يا از طريق دورنگار 

به شمارة 88490233.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

حمايت از كالاي ايراني

پيامى  به  مسئولان



 

 .

  .



IS
SN

:1
73

5-
48

89

w w w . r o s h d m a g . i r


