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یکــی از ویژگی‌هــای مهــم 
انسان‌های شرافتمند، داشتن 
روح آزادگی و باقی نگذاشتن 
»افســوس«  و  کاش«  »ای 
برای حرف‌های نزده اســت. 
اینکه رودربایســتی نکنیم و از 
گفتن سخن حق بیم نداشته 
باشیم. یاد بگیریم حرف‌های 
دلمان را برای رضای خدا و نه 
تخریب دیگران بزنیم و آن‌ها 
را در ســینه حبس نکنیم، که 

دل را کدر و تار می‌کند.

حرف اول 



تاریخ  به   15/113159 شمارة  نامة  برابر 
هیئت های  و  امنا  هیئت های   91/5/23
فناوری  و  تحقیقات  علوم،  وزارت  ممیزة 
تحریریه  هیئت  دارای  چون  نشریه  این 
معتبر است، به مقالات چاپ شده در آن 
محاسبه  برای  مورد  هر  در  امتیاز   2 تا 
و  مورد  حسب   1-3 و   3-3 بندهای  در 
مجموعاً حداكثر تا 5 امتیاز تعلق می گیرد. 

 قابل توجه نویسندگان و مترجمان 
 مقاله هایی را كه برای درج در مجله می فرستید، باید با مدیریت آموزشی و آموزشگاهی مرتبط و قبلًا در جای دیگری چاپ نشده 

باشد.  مقاله های ترجمه شده باید با متن اصلی هم خوانی داشته و متن اصلی نیز همراه آن ها باشد.
 چنانچه مقاله  ای را خلاصه می كنید، این موضوع را قید بفرمایید.  رشد مدیریت مدرسه از نوشته های كاربردی و مبتنی 
بر تجربه های مستندسازی شدة مدرسه ای استقبال می كند.  نثر مقاله باید روان و از نظر دستور زبان فارسی درست باشد 
و درانتخاب واژه های علمی و فنی دقت لازم مبذول شود.  محل قرار دادن جدول ها، نمودارها، شكل ها و عكس ها در 
متن مشخص شود.  حجم مقاله بیش از ۲۰۰۰ كلمه نباشد.  شورای برنامه ریزی مجله در رد، قبول، ویرایش و تلخیص 
مقاله های رسیده مختار است.  آرای مندرج در مقاله ها، ضرورتاً مبین رأی و نظر مسئولان دفتر انتشارات و فناوری آموزشی 
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است.  مطالبی كه برای چاپ مناسب تشخیص داده نمی شود، بازگردانده نمی شوند.
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بدیهیات را جدی بگیریم
مهربانی، صبوری، ســعة صدر، همکاری 
و مودت، مشــورت و مشــارکت، صداقت، 
شــجاعت، وفا به عهد، مســئولیت‌پذیری، 
قانونمندی، اهل برنامه بودن، عالم بودن به 
کار، مهارت داشتن و هنرمند بودن، یادگیری 
مســتمر از تجربه‌های زیسته، تقواپیشگی، 
تــوکل به خداونــد متعال و قــس علیهذا، 
بیشتر از جنس اخلاق همگانی، قرارداد‌های 
اجتماعی دینی، و توصیه‌ها و پیشنهادهای 
بدیهی و آشکار است و در مقابل، بی‌توجهی و 
جدی نگرفتن همین بدیهیات، ریشه و علت 

بسیاری از مشکلات و آسیب‌هاست.
متأســفانه بدیهیات در نظر بســیاری از 
افراد، اموری پیش پا افتاده و کم‌ارزش تلقی 
می‌شوند؛ در حالی که آنچه بدیهی به نظر 
می‌رسد و واضح و آشکار می‌نماید، مراحل 
»اما« و »اگرها« و آزمون و خطاها را پشت 
سر گذاشته و اکنون نسخه‌ای شفابخش و 
قابل اعتماد اســت. توجه به آن‌ها در عمل 
و بروزشــان در رفتارهای فردی و سازمانی، 
بدون شک بیشترین منافع را خواهد داشت.
از جمله بدیهیاتی که بدیهی‌تر می‌نماید، 
علم‌آمــوزی و به‌روز شــدن در فناوری‌ها و 
اطلاعات و تأثیر آن در موفقیت‌های فردی 
و سازمانی اســت اما به بهانة وقت نداشتن 
و درگیــر روزمرّگــی بودن، ایــن فرمول 
مشکل‌گشــا را به بهانه‌های مختلف نادیده 
می‌انگاریم و می‌گوییم آن‌قدر گرفتاریم که 

وقت علم‌آموزی و حتی مطالعه هم نداریم.
گرفتاریــم، چون علم بــه کار نداریم و با 

فنون و هنر مدیریت آشنا و بر آن‌ها مسلط 
نیستیم. مصداق این نکته، این جملة یکی 
از دوستان اســت که »آن‌قدر گرفتارم که 
وقت ندارم به پدر و مادرم ســر بزنم«. به او 
گفتم: »چون به پدر و مادرت سر نمی‌زنی، 

گرفتاری!« 
حال بــه افراد و مدیرانی که از آموختن و 
توجه به بدیهیات به بهانة وقت نداشتن یا به 
دلیل تنبلی سرباز می‌زنند، عرض می‌کنم 
که »چون بدان‌ها )بدیهیات( توجه نداریم 

گرفتاریم.«
بلند شــوید دوری بزنیــد و از موقعیتی 
که در آن هســتید، قدری فاصله بگیرید تا 
متوجه شوید که بســیاری از گرفتاری‌ها، 
چالش‌ها و مسائلتان به سبب نپرداختن به 
همین بدیهیات است. بدیهیات زندگی‌تان 
را دسته‌بندی و سپس اولویت‌بندی کنید. 
به مهم‌ترین آن‌ها عمل کنید. آن‌گاه متوجه 
روشــنایی‌های پی‌درپی در زندگی فردی و 

سازمانی‌تان خواهید شد.
روی گشاده، دل مهربان، دست بخشنده، 
زبان نرم، پیشــی گرفتن در سلام، تشکر از 
محبت دیگران، پوزش از کار ناپسند، دقت 
در گوش دادن، صداقت در کلام و ... از جملة 
این بدیهیات است که عمل کردن به آن‌ها 
منوط به هیچ اعتباری نیســت و هزینه‌ای 
ندارد. عمل کردن به این بدیهیات به مثابة 
اشــاعة معروف‌هایی اســت که بسیاری از 
منکرها بــه برکت آن‌ها، یا از بین رفته و یا 

بسیار کم‌رنگ و بی‌فروغ شده‌اند.
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سردبیر 



دکتر حیدر تورانی

زندگی حرفه ای مدیر
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سفرنامة 
ی یادگیر

 ایده بانی
مدیــر علاوه بر دیده بانی و رویت قوت و ضعف ها 
و فرصت ها و تهدیدهای ســازمان تحت  مدیریت 
خــود و وضع راهبردها و راه حل های متناســب یا 
مؤلفه های چهارگانــة فوق، بایــد ایده بانی صائب 
و اطمینان بخــش باشــد. ایده بان عــلاوه بر طرح 
ایده های جدید، زمینه ها و فرصت های لازم را برای 
ظهور کارکنان نوآور و خلاق نیز فراهم می ســازد و 
اجازه نمی دهد که عده ای قلیل که بر طبل ناامیدی 
می کوبند، جمع کثیری از کارکنان امیدوار را به دره 
ناامیدی سوق دهند. البته برای اینکه ایده بان موفقی 
باشیم، باید ابتدا دیده بانی باهوش و گردن فراز باشیم. 
دیده بان هــا با گردنی همچون زرافــه، از بالا بر همه 
اشراف دارند. این مشرف بودن به آنان کمک می کند 
که کمّی و کاســتی ها را قبل از کارکنان تشــخیص 
دهند و با تســهیل گری در نوآوری، حامی و پشتیبان 
نوآوران باشــند. این گونه اســت که نوآوری ســرعت 

می گیرد و درخت نوآوری به بار می نشیند.

 سرسختی سازمانی١
مدیران موفق استقامت فوق العاده ای دارند و هر قدر 
هم که در اوج باشند، باز برای پیشرفت تلاش می کنند. 
آن هــا به کاری که انجام می دهند عشــق می ورزند و 
حتی زمانی که مسیرهای آسان تری جلب توجه کنند، 
تعهد آن ها پــا برجا می ماند. این ترکیب چشــمگیر 
توانایی را »سرسختی« می نامند. سرسختی پیش بینی 
می کند که چه کســی به اهداف چالش برانگیز دست 

خواهد یافت.
برای مثــال، صیانت از برنامة درســی و اطمینان از 
یادگیری دانش آموزان به شــدت به اشتیاق و پشتکار 
معلمان و مدیــران مدارس متکی اســت، اما با ورود 
به دورة پســامدرن و تغییرات ســریع و پی در پی، کار 
صیانت و مراقبت دقیق به اندازه ای پیچیده شده است 
که هیچ کس، هر قدر سرسخت، به تنهایی نمی تواند از 

پس آن برآید.
راه حل، پرورش معلمان و کارکنانی اســت که به کار 
فردی و گروهی باور قلبی داشــته باشــند و در عمل 

تجارب زیســته در میان مدیران مدارس، به ویژه شــرکت در دوره ها و کارگاه های 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 آموزش وپرورش از آن 

بهره مند شوند.
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و رفتــار به آن هــا پایبند باشــند، این 
امر مســتلزم آن اســت که همه به طور 
مشترک به یک هدف سطح بالا متعهد 
به دانش آموزان،  اولویت دادن  باشــند. 

هدفی مشترک و اثربخش است.
چگونگی اجرای این راه حل مســتلزم 
حفظ یک فرهنگ سازمانی سرسخت و 
تبیین شفاف ارزش ها به وسیلة رهبری 
را  موفقیت ها  اینکــه  اســت؛  اثربخش 
جشن بگیریم، ذهنیت ها را رشد بدهیم 
و تقویت کنیم. پذیرای بهبود مســتمر 

باشیم و از اشتباهات درس بگیریم.

 خواب بهتر، رهبری بهتر۲
گاهی از بعضی، می شنویم که »دیشب 
دیرهنگام خوابیدم و تا نیمه های شــب 
کارهــای اداری را انجام می دادم«؛ این 
کار درستی نیست و این نوع پُز مدیریتی 
نه تنها فایده ای ندارد، بلکه بر کارکنان و 
زیردســتان اثر منفی می گذارد. درست 
اســت کــه باقی مانــدة کارهایتــان را 
نیمه های شــب انجام داده اید ولی باید 
بدانید که کمبود خواب باعث می شــود 
شما در محل کار عصبانی و اخمو به نظر 
برسید. در این صورت، عکس العمل های 
شما بدون اینکه منظور یا قصدی داشته 
باشید، طبیعی به نظر نمی رسد. به عنوان 

یک رهبر، حتی اگر در شب خواب کافی 
خوابیدن  به خوب  وانمود  نداشــته اید، 
کنید و رفتــار خوابیدن خوب را ترویج 
دهید. از لاف زدن دربارة کم خوابی خود 
به عنوان نشان افتخار بپرهیزید. مبادا با 
حرف ها یا کارهایتان به زیردستان خود 
پیام بدهید که خوابیدن را از اولویت های 

مهم زندگی شان حذف کنند.
اگر کمتر بخوابید و ســاعات بیشتری 
کار کنید، اطمینان داشــته باشید که 
ناگزیر  کیفیــت کار و مدیریت شــما 
به طور قابل ملاحظه ای کاهش می یابد. 
خــواب کافی را در اولویــت خود قرار 
دهید تا بــه مدیر و رهبــری موفق تر 
تبدیل شــوید. یادتان باشــد به خود و 
کارکنانتان براســاس نداشــتن خواب 
کافــی امتیاز ندهیــد بلکــه آن ها را 
تشــویق کنید که خواب کامل داشته 

باشند و حتی در بین روز اجازه بدهید 
استراحت کنند. 

 قدرت خوددلسوزی۳
هنگامــی کــه بــا شکســت روبه رو 
می شــویم، تمایل داریم حالت تدافعی 
بگیریم و دیگران یا خودمان را سرزنش 
از این پاســخ ها مفید  کنیم. هیچ کدام 
نیستند. شانه خالی کردن از مسئولیت 
بــا گرفتن حالت تدافعی ممکن اســت 
احساس شکســت را کاهش دهد اما به 
هزینة یادگیری می افزاید. از طرف دیگر، 
ســرزنش خود ممکن اســت در لحظه، 
احساس رضایت ایجاد کند اما می تواند 
به ارزیابی بسیار نادرست قابلیت های ما 
منجر شود که توسعة فردی را تضعیف 

می کند.
بهتر اســت در موقعیت های مشابه با 
خودمان مانند یک دوست رفتار کنیم. 
در ایــن صورت مهربــان، آگاه و دلگرم 
خواهیم بود. توجه به این نوع پاسخ در 
عنوان خوددلســوزی  با  مورد خودمان 
شناخته شده اســت. در زمان هایی که 
با شکســت مواجــه می شــویم، باید با 
خودمان مهربان باشــیم و پیوسته خود 
را قضاوت نکنیم. آگاه باشیم که هرکس 
اشتباه می کند و از شکست فرار نکنیم.

خوددلســوزی به ما کمک می کند با 

شانه خالی کردن از 
مسئولیت با گرفتن 

حالت تدافعی، ممکن 
است احساس 

شکست را کاهش دهد 
اما به هزینۀ یادگیری 

می افزاید

زیردســتان اثر منفی می گذارد. درست 
اســت کــه باقی مانــدة کارهایتــان را 
نیمه های شــب انجام داده اید ولی باید 
بدانید که کمبود خواب باعث می شــود 
شما در محل کار عصبانی و اخمو به نظر 
برسید. در این صورت، عکس العمل های 
شما بدون اینکه منظور یا قصدی داشته 
باشید، طبیعی به نظر نمی رسد. به عنوان 

خواهیم بود. توجه به این نوع پاسخ در 
عنوان خوددلســوزی با  مورد خودمان 

شناخته شده اســت. در زمان هایی که 
با شکســت مواجــه می شــویم، باید با 
خودمان مهربان باشــیم و پیوسته خود 
را قضاوت نکنیم. آگاه باشیم که هرکس 
اشتباه می کند و از شکست فرار نکنیم.

خوددلســوزی به ما کمک می کند با 

شانه خالی کردن از 
مسئولیت با گرفتن 

حالت تدافعی، ممکن 
است احساس 

شکست را کاهش دهد 
اما به هزینۀ یادگیری 

می افزاید
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تشــویق و دامن زدن به این اعتقاد، که 
بهبود امکان پذیر اســت، به رشد فکری 
بهتری برسیم و تمایل به عملکرد بهتر 
را افزایش دهیم. خوددلسوزی همچنین 
به مــا کمک می کند که به خویشــتن 

واقعی تر خود برسیم.
متقاعد کــردن خودمان دال بر اینکه 
از چیزی که هستیم بهتریم، به پذیرش 
شکست منجر می شود. وقتی با خودمان 
رفتــاری خوددلســوزانه داریــم، بهتر 
می توانیــم خــود را واقع بینانه ارزیابی 
کنیم، که پایة بهبود است. خوددلسوزی 
باعث رشــد فکری ما می شود، در محل 
کار مزایــای فراتــر از افزایــش انگیزة 
کارکنــان برای بهبود دارد. با گذشــت 
افراد  به  می تواند  زمان، خوددلســوزی 
کمک کند بــه نقش هایی گرایش پیدا 
کنند کــه شــخصیت و ارزش آن ها را 

بهبود می بخشد.
خوددلســوزی به افراد کمک می کند 
تا مسیرهای حرفه ای و شخصی خود را 
ارزیابــی کنند و اصلاحات را در زمان و 

مکان لازم انجام دهند.
خوددلسوزی مهارتی است که می تواند 

آموخته و تقویت شود.
مهارت هــای  کســب  مســیر  در 

خوددلسوزی:
ـ با خودمان به گونه ای که کســی را 

دوست داریم رفتار کنیم.
ـ هنگام مشکلات این جملات را تکرار 

کنیم تا آرام بگیریم:
»ایــن درد موقتی اســت، این نیز 

بگذرد.«
بر  نباشــیم؛ چون  نگــران  ـ 
نگران  را  مــا  کــه  چیزهایی 
می کنند کنتــرل نداریم؛ لذا 
دامن زدن به نگرانی وضعیت 
را بدتر مــی کند. به جای آن 
ســعی کنیم تمرکزمــان را بر 
بگذاریم.  بعــدی  قدم هــای 
تا  باشیم  مثبت اندیش 
مثبت  اتفاقات 

برایمان بیفتد.
- ما مســئول مشــکلات دیگران هم 

هستیم. 
ـ از حرکت نایستیم.

ـ چیزی را که از آن می ترسیم، انجام 
دهیم.

ـ گریه کردن همیشه بد نیست.
ـ غمگین باشــیم. بله، طبیعی است 
که از خراب شــدن زحماتمان ناراحت 
می شــویم و زمانی غصه می خوریم اما 
زمان غمگینی مان را بیش از حد طول 

ندهیم.
ـ با خودمان نامه نگاری کنیم.

ـ به مشاور مراجعه کنیم.
ـ خود را با دیگران مقایسه نکنیم.

ـ همه در زندگی شان مشکل دارند.
ـ صادق باشیم.

ـ خودمان باشیم.
ـ نیمة پر لیوان را ببینیم.

ـ کاری کنیم که خوشحالمان می کند.
ـ به احساسمان گوش دهیم.

ـ در کارمان تداوم داشته باشیم.
ـ منزوی نشویم.

ـ از شروع دوباره نترسیم.
ـ به دنبال فرصت ها باشیم.

ـ به دیگران کمک کنیم.
ـ به مهربانی ها توجه کنیم.

ـ شکرگزار باشیم.

 گاهی نوآوری کمتر، بهتر است
نوآوری همیشــه به نتایج بهتر منجر 
نمی شــود. افزایــش نــوآوری ابتدا به 
بهبود عملکــرد کمک می کند ولی بعد 
از نقطة خاصی به خــود لطمه می زند. 
مثلًا گاهی خودروهای با نوآوری کمتر، 
عملکرد بهتری دارند. احتمال شکست 

نوآوری در یک محیط پویا و غیرقطعی 
زیاد است. در این شــرایط، شاید بهتر 
باشــد تا زمان تثبیت اوضاع صبر کنیم 
و اجازه دهیم کسانی که درگیر نوآوری 
در زمان آشــفتگی هستند، وضعیتشان 

روشن شود.
مثــلًا در ســال 2009، فرمــول یک 
اعلام کرد که خودروها باید با اســتفاده 
از فناوری هیبریــدی رقابت کنند. این 
اقدام مهیج بود اما عدم قطعیت زیادی 
ایجاد می کرد. هیچ کــس قبل از آن با 
فناوری ترکیبی در ســطح فرمول یک 
رقابت نکرده بود. سرمایه گذاری زیادی 
در زمینــة نــوآوری انجام شــد. فقط، 
یکی از اســطوره های صنعــت، نوآوری 
نکرد و بــه جای ســرمایه گذاری روی 
خودروی جدید، یــک خودروی محکم 
و ســاده ســاخت و در نهایت، قهرمان 
آن دوره شــد. او تا زمان جا افتادن این 
فناوری صبــر کرد و ســپس روی آن 

سرمایه گذاری کرد.
شــرایط متلاطم با ۳ شاخص تعریف 

می شود:
1. شدت تغییر

2. بســامد تغییر: یعنی تغییر هر چند 
وقت یک بار اتفاق می افتد.

3. پیش بینی پذیری: آیا قادر به دیدن 
تغییرات پیش رو هستید؟

بســامد  پایین،  پیش بینی پذیری  اگر 
تغییر بالا و شدت تغییر زیاد باشد، باید 
از نوآوری کاســت تا اوضاع آرام شــود. 
صفحــة گرامافون دهه ها کار کرد و لوح 
فشــرده چندین سال مورد استفاده بود 
اما هنگامی که فناوری از لوح فشــرده 
به خدمات برخط )آنلاین( حرکت کرد، 
شــدت تغییرات آن بســیار زیاد شد و 
همین امــر، پیش بینی پذیری را کاهش 

داد.
نتیجه: پس  نــوآوری را در بازارهای 
باثبــات افزایش دهید امــا در بازارهای 
متلاطم از نــوآوری بکاهید و بر کارایی 

تمرکز کنید.

پی نوشت ها
1. Organizational Grit
2. Sleep well, Lead better
3. Self - Compassion

خوددلسوزی به ما کمک 
می کند با تشویق و دامن 

زدن به این اعتقاد، که 
بهبود امکان پذیر است، 
به رشد فکری بهتری 

برسیم و تمایل به عملکرد 
بهتر را افزایش دهیم

تا مسیرهای حرفه ای و شخصی خود را 
ارزیابــی کنند و اصلاحات را در زمان و 

مکان لازم انجام دهند.
خوددلسوزی مهارتی است که می تواند 

آموخته و تقویت شود.
مهارت هــای  کســب  مســیر  در 

خوددلسوزی:
ـ با خودمان به گونه ای که کســی را 

دوست داریم رفتار کنیم.
ـ هنگام مشکلات این جملات را تکرار 

کنیم تا آرام بگیریم:
»ایــن درد موقتی اســت، این نیز 

بگذرد.«
بر  نباشــیم؛ چون  نگــران  ـ 
نگران  را  مــا  کــه  چیزهایی 
می کنند کنتــرل نداریم؛ لذا 
دامن زدن به نگرانی وضعیت 
را بدتر مــی کند. به جای آن 
ســعی کنیم تمرکزمــان را بر 
بگذاریم.  بعــدی  قدم هــای 
تا  باشیم  مثبت اندیش 
مثبت  اتفاقات 



گزارشی از تولد تا بلوغ یک مدرسه
گزارش: سجاد محقق / عکاس:  غلامرضا بهرامی

صدای پای خورشید

 دلسرد و بی انگیزه
اطلاعاتم تلگرافی و محدود بود: یک 
مدرســة نمونه؛ مدیری موفق که سال 
آینــده دکترای برنامه ریزی آموزشــی 
خود را از دانشگاه تهران می گیرد، 2٦ 
سال سابقه دارد، مادر دو فرزند است و 
چند نکتة دیگر که هیچ  انگیزه خاصی 
برای یک گزارشــگر ایجــاد نمی کند: 
سوژه ای تکراری و کسل کننده، سفری 
یــک روزه و خســته کننده از تهران به 
بدون  و  تکــراری  بابل، یک گــزارش 
خلاقیــت. پــس، دلســرد و بی انگیزه 
تلفنــی گرفتم. خانــم مدیر  تمــاس 
برخلاف خیلی مدیران دیگر، از تماس 

ما ذوق زده نشد. 
خیلی راحــت کمی بــه اطلاعاتمان 
اضافه کــرد و پرســید: »فکر می کنید 
چقــدر زمان نیــاز خواهید داشــت؟« 
گفتم: »نهایتاً یک ساعت و نیم. گزارش 
گرفتن از اقدامــات و فعالیت های یک 
مدرســه به زمانــی بیش از ایــن نیاز 
ندارد.« قرارمــان را برای چند روز بعد 
گذاشــتیم و صبح روز قرار توی دلم به 
مســئولان مجله غر می زدم که چرا به 
جــای یک مصاحبة حضوری در تهران، 
قرار یک گزارش در بابل را گذاشته اند.

 تجربه های زیسته و عذاب وجدان
آدم ها براساس تجارب زیستة خودشان 
فکــر، تصــور و زندگی می کننــد. توی 
ده یازده ســال ســابقة گزارش نویســی، 
خســته کننده ترین کار، گزارش گرفتن از 
آدم ها و جاهایی بوده که تابلویی بزرگ تر از 
محل کارشان دارند. در این بین کم نبوده اند 
مدارسی که با طمطراق از طرح های نوین و 
ابداعات خود می گویند اما در طول گزارش، 
چیزی بیشتر از اغراق های شاعرانه، غلوهای 
کاسب کارانه و بدیهی ترین فعالیت ها نصیب 
گزارشگر نمی کنند؛ مدارسی که حرف های 
مدیرانشان خیلی زود در طول زنگ تفریح 
توسط بچه ها نقض می شود. مدارسی که 
افتخارشــان تولید و پــرورش  ربات هایی 
اســت که خوب تســت می زنند، خوب 
حفظ می کنند و خــوب، طوطی وار تکرار 
می کنند. خوب آزمون می دهند و در تمام 
آزمون ها هم خوب قبول می شوند، غیر از 
آزمون زندگی موفق و شــاداب و باانگیزه. 
مدارسی با دانش آموزانی خموده و کسل 
و لبریز از غــرور و تفاخر و توهم خاص و 
نخبــه بودن. تجربة زیســتة من در تمام 
طــول راه، در جادة زیبای هراز و حتی در 
کنار دماوند، توی ذهنم تکرار می کرد که 
برخلاف اخلاق حرفه ای، به سراغ سوژه ای 

می روم که نه خاص است نه مفید و نوشتن 
درباره اش هم دردی از هیچ کس و هیچ جا 
دوا نمی کند. پس حق داشتم که با بدبینی 
و عذاب وجدان قدم به آن مدرسه بگذارم.

اگر   دلخوشــی ها خوب اند؛ حتی 
کوچک باشند

مواجهــه ام بــا خانم مدیر خــوب بود؛ 
مهربان، خونگرم و البته با یک نگاه کاملًا 
مدیریتی و مســلط به اوضــاع. جمعی از 
81 نفر نیروی انســانی مدرسه که 800 
نفر دانش آموز داشت، به گروه ما خوشامد 
گفتند. عکســی به یادگار گرفتیم و برای 
گفت وگــو وارد اتاق خانم مدیر شــدیم. 
گارد مدیریتی کنــار رفت و خانم هژبری 
خودش را وقف گفت وگو کرد؛ ساده، کوتاه 
و به دور از بزرگنمایی حرف زد. همین ها 
نشــانه های خوبی بودند؛ دلخوشــی های 
کوچک. یک گفت وگوی دوســتانه همان 
چیزی اســت که مصاحبه کننده دوست 
دارد. یکی دو سؤال گستاخانه دربارة منافع 
مالی از مدرسة غیردولتی کردم تا پاسخ ها 
را بسنجم. جواب ها منطقی بود و مطمئن 
و با آرامش. عینک بدبینی را همان جا روی 
میز گذاشتم. سوژة گزارش ما، هم خاص 
بود و هم غیرتکراری. فقط همین را بگویم 
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گزارش

رویایی در ســر دارد. بعد از 12 سال سرمشق »آب« دادن به کلاس اولی ها و 14 سال مدیریت مدرسه ای که خود، مؤسس آن بوده، 
چنان پرانرژی و شــاداب است که باور می کنی سرزندگی، شاخصة آدم هایی ست که رویای خود را محقق کرده اند. حتی اگر 26 سال 
در این راه دویده باشــند،  صدای نفس هاشان آرام است. امیدوارند به روزهای بهتر؛ حتی اگر امروزشان از فردای خیلی ها روشن تر و 
پرنورتر باشد. مدرسة ابتدایی مهرگان شهرستان بابل یکی از فرزندان خانم عذرابیگم هژبری است؛ فرزندی که حالا بالغ شده است. 

عقل دارد و روی پاهای خودش قدم برمی دارد. در این گزارش تنها چند قدم کوتاه، با این مادر و فرزند همراه می شویم.



که یک ساعت ونیم زمانی را که حداکثر در 
نظر گرفته بودم، تا ساعت چهارم تمدید 
شد؛ با اینکه می دانستم فضای مجله برای 
این گزارش، ظرفیت بازتاب صحبت هایمان 

را ندارد.

 آن علم که در مدرسه حاصل گردد/ 
چیز دگر است و عشق، چیز دگر است

خانم مدیر متولد سال 52 است؛ از پدری 
بابلی و مادری خلخالی. پدرش مدیر یکی 
از دبیرســتان های مهم بابل بوده اســت. 
علاقه به معلمی از همان زمان به جانش 
می نشیند و آن قدر بزرگ می شود که بعد 
از گذراندن یک ترم از رشــتة پزشکی در 
دانشکدة پزشکی بابل، انصراف می دهد تا 
دوباره کنکور بدهد و دانشجوی تربیت معلم 
شود. 12 سال در کلاس اول علاوه بر مشق 
»آب« به بچه ها، بدخطی آن ها فکرش را 
مشــغول می کند. طرحی می نویســد تا 
مشــکل بدخطی دانش آمــوزان پایة اول 
و دوم دبســتان را حل کند. همین طرح 
باعث می شــود به عنوان پژوهندة برتر در 
سال 1383 انتخاب شــود و از وزیر وقت 
آموزش وپرورش لوح تقدیر دریافت کند. 
وزیر مجوز تأسیس مدرسه ای غیرانتفاعی 
را هم به او می دهد تا ایده هایش را این بار 
نه به عنوان معلم و با سختی، بلکه به عنوان 

مدیر و با فراغ بال در مدرســة خودش 
عملی کند.

 ادب، آداب دارد
مشــق  دفترهــای  حــالا 

مهرگان  دبستان  بچه های 
معلم  که  می دهد  نشان 

دیروز و مدیــر امروز 
ایده اش  اجرای  در 

موفق بوده است. 
نیمکت های  او 

مدرســه اش را اختصاصی و متناســب با 
میانگین قد دانش آموزان پایه های مختلف 
تهیه کرده اســت تا طرز نشستن بچه ها 
و فاصله شــان از میز بخشــی از مشکل 
را حــل کند. علاوه بر ایــن، توافقی که با 
انجمن خوش نویسان صورت گرفته است، 
بلافاصله بعد از اینکه بچه ها حروف الفبا 
را می آموزند، مربیان زیبانویسی نحوة قرار 
گرفتن حروف روی خط کرسی را به آن ها 
آمــوزش می دهند و معلم ها هم به همان 
شکل با بچه ها تمرین می کنند. در فرهنگ 
عمید »ادب« این گونه معنی شده است: 
»روش مناسب هرکار«. پس، خوش نویسی 
روش مناسب نوشتن و نوعی ادب است و 
بچه های مدرسه مهرگان آداب آن را خوب 

یاد گرفته اند. 

 مدرسۀ شما چه رنگی است؟ دفتر 
مشق هایتان چند برگ دارد؟

اگر شما هم گذارتان به این 
مدرســه بیفتد، حتماً در 
نظر اول نمای خوش رنگ 
مدرســه توجهتــان را 
جلـب می کــند. 
نمای اُخرایی 
ن  ختما سا
مدرسه 

بی دلیل انتخاب نشده است؛ خانم هژبری 
از یک مشــاور هنری کمک خواســته تا 
مدرسه اش را به رنگی دربیاورد که نه بچه ها 
را خموده کند و نه خیلی هیجانی. او علاوه 
بر روح دانش آموزانش هوای جسمشان را 
هم دارد. خوبی این مدرسه به همین موارد 
کوچک است. همین مواردی که یکی یکی 
جمع شــده اند و یک مدرســة خاص را 
ساخته اند. کیف های بچه های مهرگان از 
کیف های همسالانشان در ایران سبک تر 
اســت. خانم هژبری و همکارانش تعداد 
صفحات مورد نیاز بــرای دفاتر هر درس 
را به طور عملی حســاب کرده و خودشان 
آن ها را سفارش داده و چاپ کرده اند؛ مثلًا 
دفاتر املای کلاس اولی ها فقط چهل برگ 
دارد. فاصلة بین خطوط دفترها متناسب با 
پایة تحصیلی بچه ها طراحی شده است و 
از جلدهای گالینگور خبری نیست. نتیجه 
اینکه، در پایان هر سال کوهی از برگه های 
سفید آخر دفترها بدون استفاده به کاغذ 
باطله تبدیل نمی شود و کیف روی دوش 
بچه های مهرگان ســبک می ماند. خانم 
هژبری می گوید: »بچه های من بعداً قرار 
اســت مادر شــوند و حفظ ستون فقرات 
سالم حداقل مراقبتی است که باید از آن ها 

بکنیم.«

 ای گل تازه که بویی ز وفا نیست تو را
خبر از سرزنش خار جفا نیست تو را

وقتی این بیت از وحشی بافقی را از زبان 
یک دانش آموز کلاس ششمی می شنوید، 
متوجه می شوید که شعار مهرگان، شعار 
ندادن است. بچه های کلاس ششم به جای 
جوش و خروش تســت و امتحان نهایی 
و تیزهوشــان و ... شــعر حفظ می کنند، 
مشاعره می کنند و شــاهنامه می خوانند. 
حفظ کردن اشعار برای بچه ها کار سختی 
نیست اما اینکه خوب بفهمند چه چیزی را 
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در پایان هر سال کوهی 
از برگه های سفید آخر 
دفترها بدون استفاده 
به کاغذ باطله تبدیل 
نمی شود و کیف روی 
دوش بچه های مهرگان 

سبک می ماند

نه به عنوان معلم و با سختی، بلکه به عنوان 
مدیر و با فراغ بال در مدرســة خودش 

عملی کند.

 ادب، آداب دارد
مشــق  دفترهــای  حــالا 

مهرگان  دبستان  بچه های 
معلم  که  می دهد  نشان 

دیروز و مدیــر امروز 
ایده اش  اجرای  در 

موفق بوده است. 
نیمکت های  او 

مشق هایتان چند برگ دارد؟
اگر شما هم گذارتان به این 
مدرســه بیفتد، حتماً در 
اگر شما هم گذارتان به این 
مدرســه بیفتد، حتماً در 
اگر شما هم گذارتان به این 

نظر اول نمای خوش رنگ 
مدرســه توجهتــان را 
جلـب می کــند. 
نمای اُخرایی 
جلـب می کــند. 
نمای اُخرایی 
جلـب می کــند. 

ن  ختما سا
مدرسه 

رشد مديريت مدرسه 



می‌خوانند، قضیه را متفاوت می‌کند. معنی 
لغت‌های سخت شعرهایی را که خواندند 
پرسیدم و دیدم که همه را می‌دانستند. اسم 
شاعران مورد علاقه‌شان را پرسیدم. در کنار 
حافظ و سعدی و مولانا از اخوان و هوشنگ 
ابتهاج )سایه( هم اسم بردند. تعجب کردم 
اما وقتی دخترک کلاس ششمی شعر سایه 
را با توجه به معنی خواند، فهمیدم در این 

مدرسه هیچ چیز نمایشی نیست.

 جوجه‌های رنگی خانم مدیر
خانم هژبری بچه‌های پیش‌دبستانی‌اش را 
»جوجه‌های من« صدا می‌زند. آن روز آن‌ها 
لباس‌های رنگارنگ محلی پوشیده بودند و 
نمایش اجــرا می‌کردند. مهم‌تر از نمایش 
این بــود که حتی جوجه‌های رنگی خانم 
مدیر هم سلام می‌کردند؛ کار ساده‌ای که 
برای بچه‌های این دوره و زمانه سخت شده 
است. وقتی برای بازدید باغچه‌های بچه‌ها 
در حیاط پشتی مدرســه رفتیم، مراقب 
بودم که ببینم بچه‌ها چطور رفتار می‌کنند. 
ندیدم کسی به سراغشان برود و در گوشی 
توصیــه کند که منظم باشــند. بچه‌ها با 
احتیاط کامل و پشت سرهم، بدون اینکه 
کسی مراقبشان باشد، از روی جدول‌های 
نازک بین باغچه‌ها به سراغ باغچة کلاس 
خودشان رفتند. پایشان را توی باغچه‌های 
همسایه نگذاشتند و نشان دادند که چنین 
آموزش‌هایی آن‌قدر برایشــان تکرار شده 
که ملکه ذهنشان شده است. در مهرگان 
ارزش‌هــا متفاوت‌اند. گرچه آمــار و ارقام 
نشان می‌دهد که بچه‌های مهرگان از مقام 

آوردن در جشنواره‌ها و مسابقات منطقه‌ای 
و کشــوری هم کم ندارند، افتخار مدیر و 
معلم‌ها به آموزش‌هایی اســت که زندگی 
بچه‌ها را می‌سازد: ادب، همیاری، احترام 
گذاشتن به حقوق دیگران، آداب معاشرت 

و مهربانی.

 شاطر بداخلاق، تنور مدرسه را گرم کرد
خانم مدیر سالی دو سه بار بچه‌هایش 
را به نانوایی می‌برد تــا نان پختن را یاد 
بگیرند. جنب‌وجوش و ذوق بچه‌ها خارج 
از تحمل شــاطر بوده و خلقش را تنگ 
می‌کرده اســت. همین خلق تنگ باعث 
می‌شــود تنور کوچکی در مدرســه راه 
بیفتد و دل بچه‌ها را گــرم کند. بچه‌ها 
ســالی دو سه بار خودشان خمیر درست 
می‌کننــد و نان می‌پزند. با خانم مدیر به 
بازار محلی می‌روند و ســبزی می‌خرند. 
یاد می‌گیرند چطور سبزی پاک کنند. با 
هم ژله درســت می‌کنند، شربت درست 
می‌کنند و حتی یاد می‌گیرند چطور چای 
دم کنند. در جلســة اول کلاس آشپزی، 
به آن‌ها سفره‌آرایی آموزش داده می‌شود 
و خلاصه ســمت و سوی فعالیت‌هایشان 

حسابی دخترانه است.

 لااقل چُغُلی خودم را نکنید!
البته قرار نیســت این فعالیت‌ها باعث 
غفلت بچه‌های مدرسة مهرگان از حقوق 
انسانی و اجتماعی و شهروندی خود شوند. 
آن‌ها با بسیاری از مسئولان، از شهردار و 
نمایندة مجلس گرفته تا امام جمعة بابل، 
دیدار داشته‌اند. خانم هژبری عقیده دارد که 
بچه‌ها باید نمایندگان و مسئولان شهرشان 
را بشناســند. او در این بــاره خاطره‌ای را 
تعریــف می‌کند: »وقتــی نامه‌های مکرر 
بچه‌ها به شهرداری بی‌پاسخ ماند و کسی 
به درخواست آن‌ها برای رسیدگی به وضع 
کوچه‌ای که مدرسه در آن قرار دارد توجهی 
نکرد، آن‌ها با هماهنگی به دفتر شــهردار 

رفتند. شهردار بعد از شنیدن صحبت‌های 
نمایندگان دانش‌آموزان مدرسه قانع شد 
و اشــکالات کوچه را برطرف کرد.« خانم 
هژبری می‌گفت: »حتی یکی دوبار چغلی 

خودم را هم به مسئولان شهر کرده‌اند!«

 ظاهر و باطن همین است
دوست داشــتم از خیلی چیزهای دیگر 
بنویســم: از کتاب‌های کتابخانــه که از 
فرط ورق خوردن مســتهلک شده بودند؛ 
از وســایل آزمایشــگاهی که در دسترس 
بچه‌ها بودند؛ از وسایل بازی کهنه شده و 
از بازی‌های فکری که خود بچه‌ها ساخته 
بودند؛ از وسایل کمک‌آموزشی که معلم‌ها از 
چیزهای به دردنخور ساخته بودند. دوست 
داشتم برایتان کتاب داستان‌هایی را توصیف 
کنم که بچه‌ها در زنگ ادبیات قصه‌شــان 
را نوشــته و در زنگ هنر نقاشی‌هایشان را 
کشیده بودند. کاش می‌توانستم از تفکیک 
زبالــه و قرارداد تولید انرژی خورشــیدی 
از چند صد متر فضای پشــت بام مدرسة 
مهرگان بنویسم. می‌خواســتم برایتان از 
اجرای مراســم صبحگاه بنویسم؛ از اینکه 
برخلاف خیلی مدارس بچه‌های خوشگل 
را نفــر اول صف‌ها نمی‌گذارند. دوســت 
داشتم شما هم لذت روابط صمیمی میان 
کارکنان مدرسه را حس کنید. معلم‌هایی 
که خانم مدیر به اســم کوچک صدایشان 
می‌کند و لذت معلم واقعی بودن را به آن‌ها 
می‌چشاند. معلم‌هایی که بابت کار بیشتر غر 
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بچه‌ها سالی دو سه بار 
خودشان خمیر درست 
می‌کنند و نان می‌پزند. 
با خانم مدیر به بازار 

محلی می‌روند و سبزی 
می‌خرند. یاد می‌گیرند 
چطور سبزی پاک کنند



نمی‌زنند و وقتی دور از چشم خانم مدیر، 
با آن‌ها صحبت می‌کنم، از جذبه مدیرشان 
می‌گویند و مهر و محبت خواهری و مادری، 

که خارج از فضای کار نثار آن‌ها می‌کند.

 اینجا بابل، صدای رادیو مهرگان 
خانم هژبری از آن دست مدیرانی نیست 
که برای پیشــبرد اهداف خود کار را روی 
دوش خانواده‌ها بیندازد. حتی برای آن‌ها 
برنامه هم دارد و کمکشان می‌کند. رادیو 
مهرگان بهره‌ای‌ اســت که خانم مدیر از 
فضای مجازی می‌برد. دریکی از شبکه‌های 
اجتماعی کانالی راه انداخته که پرســنل 
مدرسه فایل‌های صوتی مختلفی را روی 
آن بارگذاری می‌کنند. از املای شب بچه‌ها 

که جایگزین والدین می‌شود تا قصه شب 
و قرائت صحیح عبارات و لوحه‌های قرآنی. 
برای پدر و مادرها نکات کوتاه مشاوره‌ای 
قرار می‌دهند و خلاصه تمام تلاششان را 
می‌کنند. نکته جذاب قضیه اینجاست که 
مهرگان از امکاناتی استفاده می‌کند که در 
اختیار همه مدارس هست. فرق اینجاست 

که خوب استفاده می‌کند و به جا.

 چو عضوی به درد آورد روزگار
دگر عضوها را نماند قرار

اســتثنایی  هنرســتان  از  داســتان 
نوشــیروانی بابل شروع شــد. بچه‌های 
استثنایی این مدرسه نمدبافی می‌کردند. 
خانم مدیر، زمینه‌چینی می‌کند و برای 
بچه‌های مدرسه خودش از برتری روح به 
اینکه جسم‌های  می‌‌گوید.  برتری جسم 
ناقص، روح‌هــای بزرگی دارند. بچه‌های 
استثنایی را به مدرســه‌اش راه می‌دهد 
نمایشگاه می‌گذارد. بچه‌های  برایشان  و 
اما  را می‌خرند  مهرگان محصولاتشــان 
خانم هژبری بیشتر از این می‌خواهد. به 
چند تا از بچه‌های استثنایی نقش معلمی 
می‌دهد تا نمدبافی را بــه دانش‌آموزان 
بیاموزند و هرســال نمایشگاه آثارشان را 
برگزار می‌کنند. ســال اول درآمدشان را 
به هنرستان نوشیروانی هدیه می‌دهند. 
سال بعد هزینه تعمیر آبخوری‌های فلان 

مدرسه را پرداخت می‌کنند و سال بعدتر 
هزینه تعمیر ســقف بهمان مدرســه را 
می‌دهند که چکــه می‌کرده. خانم مدیر 
دســت تک‌تک بچه‌های مهــرگان را به 
کار خیر بند کرده اســت. حالا بچه‌های 
مهرگان وقتی صدای رعد و برق می‌آید 
خیالشان  نمی‌شــود.  پرت  حواسشــان 
راحت است که سقف کلاس دوستانشان 
در چند مدرسه دورتر چکه نمی‌کند. در 
مهرگان، نوع‌دوســتی و مسلمانی را این 
طور بــه بچه‌ها یاد می‌دهند: چو عضوی 
به درد آورد روزگار/ دگر عضوها را نماند 

قرار.

 حرف‌های مــا هنوز ناتمام/ تا نگاه 
می‌کنی/ وقت رفتن است

قطعاً شــما هم موافقید که کش دادن 
یک سوژة بی‌مایه خیلی ساده‌تر از خلاصه 
نوشتن یک ســوژة خاص است. مهرگان، 
خانم مدیر، معلم‌ها، بچه‌ها و فعالیت‌هایشان 
هر کدام به‌تنهایی ســوژه‌ای خاص بودند 
که باید گزارشی جداگانه و مفصل دربارة 
آن‌ها نوشته می‌شــد اما من مجبور بودم 
همة آن‌ها را در یک گزارش خلاصه کنم. 
راه چــاره‌ام این بود که بــا نگاهی غیر از 
نگاه مرســوم، کنار بخشی از نقاط طلایی 
فعالیت‌های ایــن مجموعه علامت بزنم و 
توجه شما را به آن‌ها جلب کنم؛ نقاطی که 
بچه‌های این مدرسه اگر با کارنامة توصیفی 
»خیلی خوب« یــا »خیلی بد« هم از آن 
فارغ‌التحصیل شــوند، تأثیرشان تا ابد در 

زندگی آن‌ها خواهد ماند.
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بچه‌های مهرگان وقتی 
صدای رعد و برق 

می‌آید حواسشان پرت 
نمی‌شود. خیالشان 

راحت است که سقف 
کلاس دوستانشان در 

چند مدرسه دورتر چکه 
نمی‌کند



 مفهوم‌سازی بهبود مدرسه
هدف این مقاله، بســط معنایی و تبیین 
سازة »بهبود مدرسه« است. مطابق رویكرد 
ترجیحی این ســازه، بین سیاست‌گذاران 
سیســتم‌های آموزشــی تمایل و اراده به 
»تحول«، آن هم از نوع بنیادی، همیشــه 
مطرح بوده است، لیكن آن‌ها به‌طور مكرر 
ایــن موضوع را دریافته‌اند كه بســیاری از 
اهداف، روش‌ها و ســایر امــور مربوط به 
برنامه‌های تحول، در عمل، به ویژه در بستر 
مدرسه‌ای، ناامید‌كننده‌اند. معمولاً در این 
شرایط مأیوســانه، عدم توفیق برنامه‌های 
تحولی به ناكارآمدی‌هــای مجریان احاله 
می‌شــود. با درك چالش‌هــای بین نظر و 
عمل در نظام‌های آموزشی، در مقالة حاضر 
مبتنی بر دانش مدیریت آموزشــی، بر این 
ایده تأكید می‌شود كه تحقق تحول در نظام 
آموزش‌و‌پرورش از مسیر »بهبود مدرسه« 

دست‌یافتنی‌تر است. 
بهبود مدرسه، یك تفكر و فناوری مدیریتی 
فراگیر مدرسه‌محور برای بهپویی مستمر 
و مداوم وضعیت فعلی مدرســه از طریق 
بازمهندســی فرایند‌های داخلی سیستم 
مدرسه و با هدف كاهش اتلاف‌ها و تحقق 
كیفیت‌های تربیتی قابل مشــاهده است. 
اصطلاح بهبود مدرسه، فرایندی از تصمیم‌ها 
و اقدامات در ســطح مدرسه‌ای به‌منظور 
بهبود تدریس و یادگیری اســت. در واقع، 
مفهوم بهبود مدرسه رویكردی واقع‌بینانه به 
تحولات آموزشی است كه می‌تواند حاصل 
تلاش‌های معلمــان و دانش‌آموزان را ارتقا 
دهد و ظرفیت‌های مدرسه برای مدیریت 
درون‌زای تحــولات را تقویت كند. بهبود 
مدرسه با تمركز واقعی بر عملكرد دانش‌آموز 
آغاز می‌شود و تعهدی بلند‌مدت به تغییر 
سیســتمی دارد. بهبود مدرســه از طریق 
تمركز بر فرایند‌های تدریس و یادگیری و 
شرایط حمایتی از آن‌ها و با استقرار نوعی 
مدیریت ناب، پیشرفت دانش‌آموزان در همة 

ساحت‌های تربیتی را تضمین می‌كند. 
البتــه باید توجه كرد كه »ســازة بهبود 

دكتر علی خلخالی، دانشیار مدیریت آموزشی

بهبود مستمر، بستر تحّول

علمی 
بردی کار

مدرسه«، عبارتی به شــدت ارزش‌مدار و 
وابســته به زمینه است و به تجربة زیستة‌ 
افراد یا گروه‌هایی كه در فرایند هر مدرسه 
ســهیم‌اند، بســتگی دارد. از ایــن منظر، 
تغییری كه برای مدرسه‌ای مطلوب به‌نظر 
می‌رسد، ممكن است برای مدرسه‌ای دیگر 
نامطلوب یا ناكارآمد جلوه كند. این تصویر 
به این نتیجه‌گیری منجر می‌شود كه بهبود 
مدرسه، الگویی از پیش طراحی شده نیست 
بلكه در جریان عمل در چارچوب هر مدرسه 
شكل می‌گیرد. این همان تفاوت كانونی بین 
مدل‌های تحولی و مدل‌های بهبودگرایانه 
است. در وضعیت تصمیم برای بهبود، آنچه 
مورد نیاز است تعهدی است به‌ویژه از جانب 
مدیران، معلمان و دانش‌آموزان تا فعالیت‌ها 
و امور عادی و فعلی خود را بازنگری كنند 
تا دریابنــد كه این امور تا چــه حد برای 
شرایط فعلی آنان مطلوب و مناسب‌‌اند. این 
امر هر چند مســتلزم صرف وقت، پشتكار 
و چالش‌هایی نگران‌كننده اســت، انگیزه، 
تعهد و شــور و شــوق منحصر‌به‌فردی را 
در مشــاركت‌كنندگان برمی‌انگیزد. بهبود 
مدرسه می‌تواند از تغییرات نسبتاً كوچكی 
در برنامه‌ها بدون هر دگرگونی در اهداف و 
ارزش‌های بنیادی، تا بازنگری در كل برنامه‌ها 
و اهداف و ارزش‌های موجود را شامل شود. 
مخاطبــان اصلی فرایند بهبود مدرســه، 
مدیران، معلمــان، دانش‌آموزان و كاركنان 
به‌عنوان ســاكنان اصلی مدارس هستند. 
البته، مخرج مشــترك همــة تلاش‌های 
بهبود مدرسه، دانش‌آموزانند؛ هر چند كه 
در این فرایند هم دانش‌آموزان به بالاترین 
سطح درك، توانایی و توسعة ارزشی دست 
می‌یابند و هــم معلم‌ها در اجرای برنامه‌ها 
یا مفاهیم جدید به توسعة تازه‌ای نیاز پیدا 
می‌كننــد. در ضمن، اولیا و اعضای جامعة 
پیرامونی هم به آگاهی نسبت به معیارهای 
بهبود مدرســه‌ نیاز دارند تا بتوانند در این 
مسیر نیروهایشان را بسیج كنند. در واقع، 

این فرایند بهبود مدرســه همة جنبه‌های 
محیط مدرسه را هماهنگ می‌كند، در هم 
می‌آمیزد و به سطح مدرسه وارد می‌سازد. 

 عوامل مربوط به بهبود مدرسه
افراد متعهد به تعیین انتظارات و مقاصد 
برای بهبود مدرسه و حفظ حمایت و كمك 
كلی آن‌ها، عوامل اصلــی موفقیت پروژة 
بهبودند. برنامه‌های جدید باید براســاس 
چارچوب و علائق كلی آن‌ها مناسب گردند 
و اگر این امر تحقــق یابد، همة ذی‌نفعان 
مدرســه می‌توانند وظایف خود را مؤثرتر 
انجام دهند. اساســاً هر برنامــه‌ای زمانی 
اجرایــی خواهد بود كه نســبت به دیگر 
برنامه‌های در حال اجرا مزیتی نسبی داشته 
باشد. در یك مدرسه، دنبال كردن آرزوهای 
رهبری آموزشی، آموزش علمی، پیشرفت 
علمی دانش‌آموزان، محیط یادگیری سالم، 
كلاس‌هایی فارغ از مشــكلات انضباطی و 
مشاركت اولیا و جامعه به‌طور یك‌جا، بیشتر 
از آنكه مقصد مشخصی برای تلاش باشد، 
هدفی ایده‌آل اســت. هدف بهبود مدرسه 
ضرورتاً داشــتن جنبه‌ای خاص از كاركرد 
مدرســه در نمایی معین نیســت بلكه در 
كسب نتایج مطلوب دانش‌آموزان و كاركنان، 
آن‌گونه كه افراد درگیر در روند‌های روزمره 

كرده‌اند، است. 
اهداف اولیه معمولاً شــامل نتایج بالای 
دانش‌آموزان، مهارت، شایستگی، دانش و 
درك، نگرش‌هــا و ارزش‌ها، الگوهای عمل 
و شهروندی و .. است. در حالی كه مدرسه 
ســال به سال اهداف از قبل تعیین‌شده‌ای 
را دنبــال می‌كند، به‌عنوان یك ســازمان 
اجتماعی مرتباً در حــال بازنگری آن‌ها و 
حفظ و توســعة توانایــی خودبهبود‌دهی 
است. پروژة بهبود مدرســه را در سه لایه 
می‌توان بررســی و پیگیری كرد؛ لایة اول 
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دربارة فرهنگ مدرســه اســت. فرهنگ 
بخشی مهم و معمولاً مؤلفه ای مغفول در 
فرایند بهبود به حســاب می آید. فرهنگ 
در برگیرندة شیوة ترجیحی، تفكر و عمل 
ساكنان مدرسه را آشكار می سازد. فقط با 
وجود یك فرهنگ قوی است كه بهبودهای 
مهم و گسترده امكان پذیر می شوند و این 
خود به شكل گیری فرهنگی قوی تر منجر 
خواهد شد. مشاركت و اجماع عمومی همة 
اعضا بســیار مهم است. گذشته و ساختار 
مدرسه نیز عواملی كلیدی هستند و بازتابی 

از ارزش های مدرسه محسوب می شوند. 
لایة دوم پروژة بهبود مدرســه به ارتقاء 
نتایج دانش آموزان و كاركنان در زمینه هایی 
مانند تفكر انتقــادی، ظرفیت یادگیری و 
خودباوری منجر می شــود. این امر زمانی 
تحقق می یابد كه تمركز عملی بر مقدمات 
از قبل پیش بینی شده باشد. این مقدمات 
كه از لحاظ كمیت محدودنــد، در محور 
رسالت مدرسه قرار دارند، به كارگزاران فعلی 
اصلاح مربوط اند، بین تدریس و یادگیری 
پیوند ایجاد می كنند و به نتایج ویژه ای برای 

دانش آموزان و كاركنان منجر می شوند. 
سومین لایة پروژه بهبود مدرسه بر برنامة 
درسی تمركز دارد. تغییرات بیرونی مانند 
ارزشیابی معلم، باید بتواند بر ادراكات معلم 
نسبت به پیشــرفت های حاصل در بهبود 
برنامة درســی نفوذ كند. در این ســطح، 
لازم اســت به طور موازی بین بهبود برنامة 
درسی و بهبود مدرسه پیوند های ضروری 
ایجاد شود. اگر پیشرفت های برنامة درسی 
موفقیت آمیز باشــد، لازم اســت شرایط 
درونی ای كه از تغییــر حمایت می كند و 
توسعه را تسهیل می بخشد نیز مهیا شود. 
در پروژة بهبود مدرســه، تأكید می شــود 

كه طراحــی و جاری ســازی راهبرد های 
مؤثر صرفاً از طریق اجرای سیاســت های 
درون مدرسه ای كه بتواند فرایند تدریس و 
یادگیری را حمایت و تقویت كند، شدنی 
است. تعهد به برنامه ریزی مشاركتی، درگیر 
ساختن كاركنان، دانش آموزان و جامعه در 
سیاست ها و تصمیم های مدرسه، تعهد به 
توسعة كاركنان، راهبردهای هماهنگی مؤثر 
و رهبری مؤثر توسعه یافته در كل مدرسه 
حمایت كنندة  سیستم های  اصلی  ترین  از 

پروژه های بهبود هستند. 
مطابق ادبیات نظری حوزة مطالعاتی بهبود 
مدرسه، پیش گامی و آغازگری این پروژه، 
تعهدات و مسئولیت های حرفه ای مدیران 

مدرسه محسوب می شود. 

 نقش مشاركت كنندگان بیرونی 
در فرایند بهبود مدرسه 

همــة اولیا بــه موفقیــت دانش آموزان 
علاقه مندند اما به محض اینكه كودكانشان 
در موقعیت اجرای برنامة پذیرفته شــدة 
وســیعی قرار می گیرند، تحت  فشار سایر 
نیازها معمولاً انتظار دارند كه مدارس همة 
مســئولیت های فرزندان آن ها را بپذیرند. 
دیدگاه های اولیا دربارة مدرســه، انتظارات 
آن هــا دربارة میزان انتفاع كودكانشــان از 
مدرسه، نظارت آن ها بر فعالیت ها مربوط به 
آموزش و پرورش فرزندانشان و جو عاطفی 
خانه همگی در پیشرفت دانش آموزان مؤثرند. 
روابط خوب خانه و مدرســه برای تضمین 
توفیق هر برنامة تغییری اجتناب  ناپذیر است. 
برنامه ای موفق اســت كه اولیا آن را درك 
می كنند، از آینــدة آن مطلع اند و از میزان 

موفقیت فرزندانشان در این برنامه آگاهی 
و اطمینان دارند. مدارس باید اولیا را به طور 
آموزش و پرورش كودكانشان  در  معناداری 
سهیم سازند و خدمات عمومی مدرسه ای 
را بین مدرسه و خانه تقسیم كنند. یكی از 
مهم ترین روش های جلب اعتماد اولیا نسبت 
به امور مدرســه، جلب مشــاركت آنان در 
گردهمایی های مجزایی است كه به منظور 
برنامه ریزی و بحث دربارة پیشــرفت ها و 
نقاط قوت دانش آموزان انجام می شود. روش 
دیگر، جلسات هم اندیشی است كه در آن 
معلمان و اولیا دربارة اجزاء برنامة درســی 
مذاكره می كنند. توفیق راهبرد های مدرسه 
بــه تصمیم هایی بســتگی دارد كه اولیا و 
دانش آموزان در ارزشیابی كیفیت برنامه های 
مدرســه اتخاذ می كنند. بهبود مســتمر 
مستلزم دادن اطلاعات و آگاهی های كامل و 
مداوم به اولیاست تا مطالبه گر قدرتمندتری 
از مدرســه باشــند. اگر آن ها به طور فعال 
در تصمیم های مدرســه مشاركت داشته 
باشــند و خود، عملكرد های مدرســه را 
ارزشیابی نمایند، می توانند در خلق سیستم 
مدرســه ای بهتر، یاریگر باشند. از سویی، 
اگرچه معلمان برای برنامه ریزی تدریس بر 
محتوا و روش های مدون و رسمی مندرج 
در كتاب هــای درســی و راهنمای برنامة 
درسی تكیه می كنند، آنچه واقعاً در كلاس 
تدریس می كنند كاملاً  وابسته به ترجیحات 
شخصی است. آن ها تجزیه و تحلیل ها را بر 
مبنای كشف و شهود ناشی از تجربة زیستة 
خود انجام می دهند. معلمان در بسیاری از 
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محیط های غیرثابت، از ثبات برخوردارند. 
دانش آموزان معمــولاً واكنش های رفتاری 
غیرمنتظره نشــان می دهند و معلمان بر 
مبنای طرح های اصلی خود در مورد آن ها 
قضاوت می كننــد. فرایند تعادل و انطباق، 
یك فعالیت روزمرة مداوم و مستمر است. 
تردید اصلی معلمان آنجاست كه این تعادل 
بدون دانش و درك واقعی از سهم خود در 
ارتقاء  یادگیری دانش آموزان به وجود می آید. 
موفقیت پروژه های بهبود، مستلزم توسعة 
كاركنــان از طریق تــدارك فرصت برای 
توانمند سازی مستمر و مشاركت و همكاری 
در مربیگری اســت. ایجاد حس گسترده 
از همكاری انتقــادی و حرفه  گرایی میان 
معلمــان و افزایش مهارت ها و میل به كار 
مشترك در بهبود مدرسه یكی از نتایج این 
وضعیت است. مدیران، رهبری می كنند و 
با درگیر كردن مناسب اعضای كمیته های 
بهبود و كاركنان مدرســه، سیاســت ها، 
خط مشی ها و رویه هایی را استقرار می دهند، 
استفاده از تجهیزات و تسهیلات و ... را واضح 
می سازند، جداول زمانی ترتیب می دهند 
و زمان مناسب برای برنامه ریزی را تعیین 
می كنند و خطــوط ارتباطی را میان همة 
مشــاركت كنندگان برقرار می ســازند. به 
مدیران مدارسی كه تمایل دارند یك پروژة 
بهبود مدرسه را به طور عملی انجام دهند، 
پیشنهاد می شود این گام ها را دنبال كنند. 

1
استقرار گروه پروژۀ بهبود مدرسه 

در این گام، گروه بهبود مدرسه كه معمولًا 
باید تعــداد كمی را در برگیرد، تشــكیل 
می شود. این تیم متشــكل از منتخبی از 
ســاكنان مدرسه، اولیا و ســایر گروه های 
ذی نفع مدرسه است. تصمیم گیری دربارة 
استفاده از مشاوران بیرونی نیز در این مرحله 

انجام می گیرد. 

2
سنجش و هدف گذاری 

گام اول در تعیین مشــكل، جمع آوری 
داده هــا دربــارة ماهیت و میــزان و عمق 
دشواری مسئله است. داده های جمع آوری 
شده شامل مشاهدة كلاس درس، مشاهدة 
مدرسه، نمرات  آزمون ها، مذاكره و مصاحبة 
فعالیت هاست.  گروهی، و مستند ســازی 
مجموعة این داده ها را گروه بهبود مدرسه 
بایــد تجزیه وتحلیل كند. هنگامی كه این 
سنجش كامل می شود و تجزیه و تحلیل 
صورت می گیرد، لازم است نتایج حاصل با 
گروه های ذی نفع مدرسه در میان گذاشته 
شــود. اهداف تلاش  بهبود باید بر مبنای 
ســنجش نتایج و چشم انداز آیندة مدرسه 
باشــد. در ادبیات مدیریت آموزشی از این 
مرحله با عنوان »عارضه یابی« یاد می شود. 

3
تعیین راه حل ایده آل 

ممكن است راه حل ها مسیرهای مختلفی 
را هدف گذاری كنند، لیكن همة تلاش های 
بهبود مدرسه باید تدریس را بهبود بخشند و 

فرایند یادگیری را اصلاح نمایند. 

4
آماده سازی برای اجرا 

آمادگی برای اجرای پروژة بهبود مدرسه 
كه بر آن توافق شده، شامل موارد زیر است: 
 ایجــاد آگاهی هــا از طریق جلســات 

آموزشی و هم اندیشی؛
 گزینش مجریان پروژه از طریق فرایندی 

داوطلبانه یا مذاكره ای؛ 
 بازنگری فعالیت هــای فعلی هر عضو 

مدرسه با توجه به مؤلفه های پروژة بهبود؛ 
 تعیین انتظارات و استاندارد هایی مانند 
تعهدات سازمانی و عدم انطباق های عمده؛ 

 ایجــاد ترتیبات منطقی بــرای مواد، 
تسهیلات و تجهیزات جدید؛ 

 تخصیص نقش های حمایتی ویژه برای 
معلمان تا به طور موفقیت آمیزی مفاد پروژة 
بهبود را با تدریس هماهنگ  سازند و اجرا 

كنند؛ 
 پیش بینی یك دورة  زمانی واقعی مانند 
3 یا 5 ســال برای هماهنگی كامل پروژة 

بهبود با بافت و محیط مدرسه. 

5
اجرای پروژه

تعهد مدیریت مدرسه به حمایت از پروژة 
بهبود و نظارت بــر اجرای آن برای تحقق 
كامل اهداف پروژه اجتناب ناپذیر اســت. 
آموزش مناســب و كافی و حمایت مداوم 
موجــب غلبه بر موانع موجود یا به حداقل 
رساندن مسائلی می شود كه ضمن كار ایجاد 
می گردند. افراد باتجربه تر می توانند در این 

زمینه پیش تاز شوند. 
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6
پایش پیشرفت ها و مشكلات 

چشم پوشیدن از فرایند های اجرایی باعث 
می شود مسائلی كه ابتدا جزئی هستند، به 
مشكلاتی حاد تبدیل شوند. بنابراین، لازم 
اســت فرایند بهبود مرتباً ویرایش شــود. 
مباحث مربوط به معلمان و تجزیه و تحلیل 
تغییرات مورد نظر، فعالیت های ارزشمندی 
هســتند. معلمان می آموزند تا در تدریس 
خود بازنگری كننــد و داده های مورد نیاز 

برای بهبود را گردآوری نمایند. 

7
حفظ، نگهداری و نهاد سازی 

كســب اطمینان از اینكه فرایند بهبود 
موفق اســت و به طور مســتمر در حال 
اجراست، گام آخر پروژة بهبود به حساب 
می آید. اكنون باید دربــارة نحوة حفظ و 
نگهداری برنامه و آنچه لازم اســت برنامة 
بخشی از مدرسه شود، تصمیم گیری نمود.

 مدل سازی بهبود مدرسه 
بسیاری از مدارس هنگام برنامه ریزی برای اصلاح كلی مدرسه، باید مدلی را جهت حمایت 
از برنامة خود انتخاب كنند. این مدل ها یا طرح های اصلاح می توانند ابزارهای مؤثری باشند 
كه مدارس از آن ها برای بهبود همه یا بخشی از جنبه های محوری مدرسه استفاده كنند. 
از آنجا كه مدل های اصلاح مدرســه از لحاظ زمینة فلســفی و شواهد اثربخشی، متنوع و 
متفاوت اند، تصمیم گیرندگان باید قبل از گزینش، مدل ها را به دقت بررسی كنند. مسئولان 
مدارس هنگام انتخاب یك مدل باید عوامل متنوعی را مدنظر قرار دهند؛ مانند ساختار مدل، 
سیستم اعتقادی مدل ، پژوهش ها دربارة تأثیر مدل بر پیشرفت دانش آموزان، هزینه های مدل 
و میزان حمایت و مراقبتی كه برای پایش مدل مورد نیاز است. توسعة مراكزی جهت تدوین 
مدل ها برای پروژه های بهبود مدرسه و نیز تربیت مشاورانی در این حیطه، از جمله پیامد های 
طبیعی نهادی سازی نظریة بهبود مدرسه است. مدارسی كه میل به اصلاح و بهبود را در خود 
احساس می كنند و خود را متعهد به این كار می یابند، لازم است یك طرح بهبود مدرسه را 

برای خود انتخاب كنند. این طرح یا مدل باید به سؤال های مقدماتی زیر پاسخ دهد: 
 مؤلفه های مورد نیاز و ضروری برای بهبود مدارس كدام ها هستند؟ 

 در یك طرح بهبود مدرسه چه اطلاعاتی باید گنجانده شود؟ 
 آیا مدلی اختیاری برای طرح بهبود مدرسه وجود دارد؟ 

 كدام مدل های بهبود مدرسه قابل پذیرش اند؟ 
چه اطلاعاتی در دسترس است كه می تواند به فرایند برنامه ریزی بهبود مدارس كمك كند؟ 
در هر مرحله ای از بهبود مدرسه، رهبران مدارس باید درك مشتركی از نیازهای مدرسة 
خود داشته باشند. تجزیه و تحلیل داده ها می تواند كمك كند كه همه نیروها كاملاً  مطابق 
سنجش نیازها عمل كنند و در گزینش راهبردهای اصلاح مدرسة واقعی تر، تصمیم بگیرند، 

اما مهم ترین بخش برای مدل سازی، مشخص كردن حوزه  های بهبود است. 

 قلمروهای بهبود مدرسه 
قلمــرو كه فرایند بهبود بــر آن تمركز 
می یابــد با توجــه به نوع مدرســه، دورة  
تحصیلی، تاریخچة مدرسه و مواردی مانند 
این ها می تواند متفاوت باشد، اما درك این 
موضوع كه در شــرایط فعلی هر مدرسه 
كدام حوزه در اولویت قرار دارد، بسیار مهم 
است. در زیر، بعضی از این حوزه ها به عنوان 

نمونه دسته بندی شده اند. 
مهارت های زبانی، مهارت های خواندن، 
مهارت های نوشتن، مهارت ها و مفاهیم و 
كاربردهای ریاضیاتی و علوم، مهارت های 
تفكــر انتقادی و خلاقیت حل مســئله، 
توسعه برنامة درسی، استاندارد های برنامة  

یادگیری،  و  تدریس  راهبردهای  درسی، 
توسعه و درون ســازی فناوری، روندهای 
سنجش، ارتباط با اولیا و جامعه، توسعة 
حرفه ای مســائل ارتباطی و انگیزشــی، 
انضباط، توسعة شــخصیت، رویکردهای 
اعتقادی و اخلاقیات، جو مدرسه و محیط 
یادگیــری، موضوعات مالی و فیزیكی، ... 
. نگارنده در مواجهه با مسئولان اجرایی 
و مدیران مدارســی كــه در تلاش برای 
بوده اند،  برنامه ریزی جهت مدارس خود 
مشــاهده كرده است كه اغلب در تعیین 
حــوزة  محوری برنامه ها موفق نیســتند 
و معمولًا در فضایــی مبهم و كلی عمل 
می كننــد؛ در حالی كه حــوزة تمركزی 

بهبود، مهم تریــن عامل در انتخاب مدل 
بهبود اســت. پس از تشخیص و تعیین 
حــوزة تمركز بهبــود می تــوان دربارة 
مدل بهبود، تصمیم گیــری كرد. ادبیات 
پژوهشــی موجود در ایــن زمینه طیف 
گسترده ای از مدل ها را در برمی گیرد كه 
بسیار متنوع اند. ورود متخصصان مدیریت 
آموزشــی كه دارای تجربــة مؤثر كار در 
به عرصة  سیستم های آموزشی هستند، 
تدوین مدل های بومی بهبود مدرســه از 
طریق تأسیس مراكز مشــاورة مدیریت 
و رهبــری مدارس، بخشــی از آغاز یك 
جنبش اصلاحی متناسب با واقعیت های 

جامعة معاصر است.

منابع:
1. OECD. (2009). Improving School 
Leadership: The Toolkit. www.oecd.
org/edu/schoolleadership
2. ACER. (2018). Principal Perfor-
mance Improvement Tool.  Australian 
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www.acer.org/ppit
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بهبود مدرسه از طریق تشکیل گروه‌های کیفیت و بهره‌وری

مدرسۀ کیفی جامع
سیداصلان مرتضایی

علمی 
بردی کار
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در این نوشــته که یک مطالعة تطبیقی است، تشکیل گروه‌های کیفیت و بهره‌وری در مدرسه )QC(1 که از آن‌ها با عناوین دیگری 
چون حلقه‌های بهبود، دوایر کیفی، گروه‌های کنترل کیفیت و ... هم نام برده می‌شود، به مثابه ابزاری برای گام نهادن در مسیر بهبود 

مدرسه مورد بررسی قرار می‌گیرد.
این مفهوم نخســتین بار در صنعت و در چارچوب مدیریت کیفیت جامع2 به کار برده شــد و به‌تدریج به ســایر عرصه‌ها، از جمله 
آموزش‌وپرورش،‌ راه یافــت. در ایران، دکتر حیدر تورانی، در کتاب‌های »مدیریت کیفی در آموزش ابتدایی«،‌ »مدیریت فرایندمدار در 
مدرسه« و »کاربست مدیریت فرایند در مدرســه«، این مفهوم را در قالب مدرسة کیفی جامع تشریح کرده است. گروه‌های کیفیت و 
بهره‌وری، که به‌صورت خودجوش توسط خود اعضای گروه یا مدیر سازمان تشکیل می‌شوند، به‌دنبال آن‌اند که سیستم را در ایستگاه‌های 

گوناگون فرایندی کنترل کنند؛ بدون آنکه واحد یا افرادی مسئولیت کنترل صحت فرایندها را در پایان کار برعهده داشته باشند.
در این نوشتار کوتاه، به‌صورت اجمالی با گروه‌های کیفیت و بهره‌وری در یک مدرسة کیفی جامع آشنا می‌شویم.

کلیدواژه‌ها: کیفیت و بهره‌وری، مدیریت کیفیت جامع، بهبود مدرسه

اگر مدیر مدرسه‌ای ارتقای مستمر کیفیت 
و فرایند »بهبود مستمر« را مدنظر داشته 
باشد، گروه‌های کیفیت و بهره‌وری،‌ اغلب 
به‌صورت خودجوش تشکیل می‌شوند ولی 
تشکیل این گروه‌ها توسط مدیران مدارس 
)و در مجتمع‌های آموزشی بزرگ به وسیلة 
مدیران منابع انســانی( نیز بلامانع است. 
حتی برخی مدیران، نظر به اینکه می‌دانند 
گروه‌های کیفیت و بهــره‌وری می‌توانند 

اصلاح در محل کار را هدایت کنند، شخصاً 
به توســعة کمی و کیفــی روزافزون این 
گروه‌ها اقدام می‌کنند. اعضای این گروه‌ها 
می‌توانند به‌طور مستمر با یکدیگر و اعضای 
دیگر گروه‌هــا و نیز مدیر و نمایندگانی از 
سوی مدیر ملاقات کنند و مشکلاتی را که 
ممکن است در فرایندهای گوناگون مدرسه 
وجود داشته باشد، به او یادآوری کنند و یا 
حتی خود بدون آنکه اصلًا مشکلی وجود 

داشته باشد، به نوآوری و ارائة طریق برای 
بهبود در مدرســه اقدام کنند. این روزها، 
حتی ممکن است بدون آنکه نامی از گروه 
کیفیت و بهره‌وری برده شود، گروه‌هایی در 
مدارس به‌منظور بهبود تشکیل شده باشند. 
برای مثال، حلقه‌های درس‌پژوهی3 که این 
روزها در اغلــب مدارس کیفی و به دور از 
ظاهرسازی‌ها و تشریفات نمایشی تشکیل 
می‌شــود، نمونه‌ای از یک گروه کیفیت و 

بهره‌وری واقعی است.



گروه‌های کیفیت و بهره‌وری، پاک آبروی 
مرا برده‌اند. بی‌سروصدا داشتیم مدیریت 
می‌کردیم. الان هر روز توسط چند گروه، 
چند عیب و ضعف و مشکل ریز و درشت 
از مدرسه کشف می‌شود. همین‌طور پیش 
برود، برای من در منطقه هم گران تمام 
می‌شود. بهتر اســت این بساط را جمع 
کنیم.« همین نظر مدیر مدرســه برایم 
کافی بود تا به همکاری‌ام با مدیریت آن 
دبیرســتان خاتمه بدهــم و وقتی اصرار 
کرد که بمانم و باز به او مشــاوره بدهم، 
گفتم: »پز روش‌هــای جدید مدیریت را 
می‌دهید، ولی حاضر نیستید نتایج آن‌ها 

را بپذیرید.«
 سوم( برخی از مدیران معتقدند که 
گروه‌های بهبود، در درازمدت، به‌ویژه بعد 
از چند بار موفقیــت در ارائة راه‌حل‌هایی 
برای مشــکلات مدرســه، به عامل فشار 
تبدیل می‌شــوند و همچون ســازمانی 
غیررســمی عمل می‌کنند که مدیریت 
مجبور به پذیــرش خواســته‌های آنان 
می‌شود. حتی به اعتقاد برخی مدیران، با 
گروه‌های  تشکیل  اساس  اینکه 
کیفیت و بهره‌وری بهبود 
فعالیت‌های مدرسه است، 
در مواردی ممکن اســت 
اعضای این گروه‌ها پای خود 
را فراتر بگذارند و وارد مسائل 
صنفــی و موضوعاتی 
تعلیم‌وتربیت  از  غیر 
این مورد  هم بشوند. 
پســرانه،  در مدارس 
بیشتر از واحدهای آموزشی 
دخترانه مشاهده می‌شود. در برخی 
مدارس غیردولتی، به‌ویژه در تهران، علت 

 چالش‌های تشکیل نشدن گروه‌های 
کیفیت و بهره‌وری

تشــکیل گروه‌های کیفیت و بهره‌وری 
در هر ســازمانی، از جمله مدرسه، نمادی 
گســترده از اعمال مدیریت مشــارکتی 
است. به عبارت دیگر، وقتی می‌پذیریم که 
کنترل اجزای گوناگون سازمان مدرسه، از 
جمله فرایندها، را گروه‌ها به‌دست بگیرند 
و به خود و مدیریت هشدارهای مدیریتی 
بدهند، مدیریت مشارکتی را در بالاترین 
حد خود پذیرفته‌ایم. حال چگونه است که 
در برخی از مــدارس، گروه‌های کیفیت و 

بهره‌وری به‌درستی تشکیل نمی‌شوند:
 نخست( مدیرانی که به مشارکت در 
مدیریت اعتقاد ندارند و از ســر ناچاری یا 
صرفاً با دریافت بخشنامه‌های اداری اقدام 
به تشکیل گروه‌های بهبود می‌کنند، عملًا 
باعث می‌شوند که کار این گروه‌ها به شکل 
اداری صرف و فرمالیته درآید و در نتیجه، 
هیچ بهبودی در فرایندها حاصل نمی‌شود. 
برای نمونه، سال‌هاست که اقدام‌پژوهی در 
مدارس در قالب گروه‌های دو یا ســه نفره 
و در سال‌های اخیر درس‌پژوهی، در قالب 
می‌گیرد  شــکل  درس‌پژوهی  حلقه‌های 
ولی آن چنان که باید، در بهبود مدرســه 

تأثیرگذار نیست.
 دوم( گروه‌های کیفیت و بهره‌وری،‌ 
ضعف‌ها و مشــکلات را آشکار می‌کنند 
که این با مذاق برخی از مدیران ســازگار 
نیست. ســال‌ها پیش مشــاور مدیریت 
یک دبیرســتان بزرگ در تهران بودم. در 
مدرسه نظام پیشنهادها اجرا می‌شد. برای 
اهمیت دادن به پیشــنهادهای گروهی و 
در نتیجه گروه‌های کیفیت و بهره‌وری، 

ضریب اهمیت پیشــنهادهای 
پیشنهادهای  مقابل  در  فردی 
گروهی را 1 به 4 تعیین کرده 
بودیم و بدیهی بود که عمدة 
به  دریافتی  پیشــنهادهای 
شــکل گروهــی و اغلب از 
بعد  بود.  گروه‌های همگن 
از گذشت ٦ ماه از فعالیت 
نظام پیشنهادها، یک روز 
مدیر مدرسه گفت: »این 

مدیرانی که به 
مشارکت در مدیریت 

اعتقاد ندارند عملاً باعث 
می‌شوند که کار این 

گروه‌ها به شکل اداری 
صرف و فرمالیته درآید 

و در نتیجه، هیچ بهبودی 
در فرایندها حاصل 

نمی‌شود

بی‌رغبتــی مدیران مدارس بــه واگذاری 
امور بهبود مدرسه به گروه‌های کیفیت و 
بهره‌وری،‌ علاوه بر نکات ذکر شده، افزایش 
قــدرت چانه‌زنی آنان در مســائل حقوق 
و دســتمزد و درخواســت افزایش مزایا و 
تسهیلات در امر تدریس عنوان شده است.

 مزایای تشکیل گروه‌های 
کیفیت و بهره‌وری

اگــر بدبینی‌های مدیرانی را که از دلایل 
آنان سخن گفتیم، کنار بگذاریم، تشکیل 
گروه‌های بهبود در مدرسه مزایای فراوانی 

دارد که مهم‌ترین آن‌ها به قرار زیر است:
 نضج گرفتن گروه‌های غیررسمی 
حامی بهبود در مدرســه: اگر وجود 
گروه‌های غیررســمی را همــواره عامل 
مزاحمی بنامیم، به خطا رفته‌ایم. اگر گروه 
غیررسمی به‌درستی برانگیخته و هدایت 
شود، عاملی برای توسعة سازمان مدرسه و 

نیز بهبود است.
 تعلق خاطر اجتماعی و گروهی 
به مدرســه: وقتی گروه‌های کیفیت و 
بهره‌وری، نتیجــة تلاش خود را در اصلاح 
یک فرایند یا ابداع و پیشنهاد یک فعالیت 
جدید به چشــم می‌بینند و توسط مدیر 
بارها و بارها، از اقدام اثربخش آن‌ها تجلیل 
به عمل می‌آید، به گروه و نیز مدرسه تعلق 
خاطر پیدا می‌کنند و از اینکه در مدرســه 
عضو گروهی هســتند که نتیجة کارشان 
اصلاح فرایندها و ابداع فعالیت‌های جدید 

است، خشنود می‌شوند.
 لذت از بــودن در گروه و تلاش 
اعضای  همة  اگــر  آینده:  در  افزون‌تر 
یک گروه بهبــود در فعالیت‌های آن گروه 
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همکاری داشــته باشند، لذت کار گروهی 
را همة آن هــا درک می کنند و علاقه مند 
می شوند که در آینده، خود را تلاشگرتر از 
پیش جلوه دهند. )در مقابل این اقدام، تصور 
کنید تشکیل گروهی را در مدرسه با قریب 
8 عضو، که 7 نفر از آن ها سیاهی لشکرند و 
همه کاره تنها یک نفر است که هم گزارش 
می نویســد، هم ارائه می دهد و هم ... . در 
چنین گروهی، حتی آن یک نفر همه کاره 

هم لذت نمی برد.(
گسترش ارتباطات بین اعضای   
گروه بهبود در مدرسه: اگر فعالیت گروه 
بهبود برای مدت زمانی قابل توجه استمرار 
یابد، ارتباطات کاری و عاطفی میان اعضای 
گروه بهبود می یابد و این به طور غیرمستقیم 
در بهبود روابط انسانی سازمان مدرسه هم 

مؤثر است.
 سهیم شــدن در موفقیت های 
هیچ گاه  هوشــمند  مدیران  مدرســه: 
موفقیت هــای به دســت آمــده را به نام 
خود ثبــت و ضبط نمی کننــد و از گروه 
یا گروه هایی که عامل موفقیت مدرســه 
بوده اند، بارها و بارها نام می برند. این اقدام 
ممکن اســت در مدرسه های دولتی صرفاً 
به یک تشــویق نامة اداری یــا قدردانی با 
درج در پرونده محدود شــود ولی شاید در 
مدرسه های غیردولتی، بتوان مسئله را از 
زاویة دیگری بررسی کرد. برای مثال، اگر 
اقــدام یک گروه بهبود در تجهیزات اداری 
و آزمایشگاهی مدرسة ما، موجب A ریال 
صرفه جویی در بودجه های مدرســه شده 
اســت، چه اشــکالی دارد رقم A×0/2 را 
به عنوان پاداش در اختیار اعضای این گروه 
قرار دهیم؟ در این صورت، بی شک اعضای 
این گروه و سایر گروه های بهبود مدرسه با 
انرژی بیشتری کار خواهند کرد و به کنترل 

فرایندها مشغول خواهند شد.

پی نوشت ها
1. Quality Circles
2. Total Quality management
3. Lesson study circles
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اواخر اردیبهشت ماه، با اصرار بچه های هر سه پایة مدرسة روستا برای رفتن به 
بیرون از کلاس و برگزاری مسابقة ورزشی به همراه مدیر و معلمانشان و به بهانة 
اینکه دروس به اتمام رسیده اند، بیرون رفتیم. این بار هم طبق معمول، شور و 
شادی بچه ها از حضور در فضای آزاد و بیرون از کلاس زیاد بود. از یک طرف بر 
سر نوع مسابقه و گروه بندی بچه ها و حضور مدیر و معلمان در تیم های بچه ها و 
علاقة بچه ها به حضور معلمان در تیم آن ها بحث وجود داشت و مدیر هم برای 
لحظاتی از این وضعیت مستأصل بود و البته می شد با کمی تحکم و اجبار آن ها 
را در گروه هایی مشخص قرار داد اما در این حالت، شوق ایجاد شده در بچه ها 
و رضایت درونی از بین می رفت تا اینکه مدیر متوجه بهاره شد و گفت: »بهاره، 
برنامة مسابقة دخترها امروز به عهدة تو ...« جالب است که بهاره با صحبت های 
کوتاه با دخترها و جلب رضایت آن ها در زمان کمی آن ها را برای اجرای بازی 
گروهی در زمین کناری مجاب کرد و بچه ها با شور و شوق مشغول مسابقه و ... 

شدند؛ کاری که در وهلة اول سخت و زمان بر به نظر می رسید.



این اتفاق ســاده اما مهم مــرا به یاد 
وضعیت مشابهی در خوابگاه شبانه روزی 
انداخت؛ سرپرست بودم و لازم بود بیش 
از صد دانش آموز پســر را برای حضور 
مناســب در محیط خوابــگاه مدیریت 
و ســازماندهی کنم. اوایل سال و حتی 
در طول ســال با توجه به خواست ها و 
علایق متفاوت ورزشــی و فرهنگی و ... 
بچه هــا، برنامه ریزی ســاعات چگونگی 
حضور آن ها در خوابگاه با مشــکلات و 
ناهماهنگی هایی همراه بود؛ از جملة این 
موارد، موضوع ورزش و به ویژه مسابقات 
فوتبال خوابگاهــی در بعدازظهرها بود 
که پس از اعلام جمعی به دانش آموزان 
مبنی بر لزوم کمک و مشارکت آن ها در 

بخش های مختلف خوابگاه شبانه روزی،  
بالاخره مراجعة دو نفر از بچه ها به اتاق 
سرپرســتی و اعلام آمادگی شــان برای 
بــر عهده گرفتن داوطلبانة مســئولیت 
ورزش خوابگاه، کمک حال این وضعیت 
شــد؛ به طوری که آن دو نفر با علاقه و 
همکاری توانستند برنامه ریزی های لازم 
را بــا همراه کردن دیگــر دانش آموزان 
و جلــب رضایت آن هــا و البته حمایت 
بچه هــا از این دو نفر، با موفقیت بالایی 
انجام دهند. این کار باعث شــد که روند 
نقش آفرینی دانش آموزانی که از آن ها با 
عنوان دانش آموزان رهبر و تسهیلگر یاد 
می کنیم، در بخش هــای دیگر خوابگاه 
مانند بهداشت، مطالعه و نظافت عمومی 
نیز بــا حضور دانش آمــوزان تأثیرگذار 
دیگر )راهبر( به شــکل مؤثری جریان 

یابد.

   

ایــن فعالیت هــای مؤثــر کــه بــا 
نقش آفرینــی دانش آمــوزان، به ویــژه 
دانش آمــوزان راهبر، انجام می شــوند، 
محدودیت خاصــی ندارند. برای مثال،  
چند روز پیش که با بچه های مدرســه 
روســتا به اردو رفته بودیــم، یکی دو 
نفــر از همین دانش آمــوزان به صورت 
داوطلبانــه در کنــار عوامل مدرســه، 
مدیریت بیشــتر کارها )پختن و توزیع 
غــذا، طراحــی برنامه هــای تفریحی ـ 
آموزشــی خلاقانه در روز اردو و ...( و 
هماهنگی هــای آن روز را به بهترین و 
خلاقانه ترین شــکل برعهده گرفتند و 
از وضعیت  اینکه دانش آموزان  جالب تر 

به وجود آمده رضایت نسبی داشتند.

   

نکتة مهم دیگر، نقــش درخور توجه 
این دانش آموزان ـ کــه از آنان به عنوان 

راهبر یا تسهیلگر یاد می کنیم ـ در بهبود 
وضعیت کلاس های درس اســت. برای 
مثال، رهبری و تأثیرگذاری این عده از 
این دانش آموزان در کلاس علوم تجربی 
نهم همان روســتا باعث شــد بتوانیم 
رویکرد یادگیری مشــارکتی را به عنوان 
یکی از رویکردهای نوین آموزشــی به 
شکل مناســبی اجرا کنیم. حضور این 
دانش آموزان در تشکیل انواع گروه ها و 
حلقه های یادگیــری و توانایی آن ها در 
اظهارنظر،   )گفت وگو،   مشــارکت  جلب 
بیشــتر دانش آموزان   )... و  دست ورزی 
از جملــه افراد خجالتی و کم توان، و در 
نتیجه کمک به بهبود ارتباطات مختلف 
یادگیری و آموزشــی در دروس بسیار 

قابل توجه بود. 

 سخن پایانی
در بیشتر مواقع، حضور »دانش آموزان 
راهبر« که ویژگی های لازم برای ایجاد 
ارتباط مؤثر و تعامل با هم کلاســی ها و 
هدایت آن هــا را دارند در مدارس باعث 
تحول مثبت و بهبود و تســهیل روابط 
بچه ها با یکدیگر و همچنین با معلمان و 
عوامل مدرسه می شود. این امر در بهبود 
روابط مختلف آموزشی، هیجانی، تربیتی 
و ... مدرسه و دانش آموزان و به تبع آن، 
بهبــود یادگیری جمعــی نقش مؤثری 
دارد. درواقــع، توانمندی هــای مختلف 
فکری و شخصیتی و ... دانش آموزان از 
جمله ظرفیت های مؤثر مدارس اســت 
که با مدیریت مناسب در سطح مدرسه 
و درون کلاس هــای درس و همچنین 
اردوها،  ماننــد  بیرون مدرســه  فضای 
در بهبود شــکل و محتــوای ارتباطات 
آموزشی و تربیتی دانش آموزان و عوامل 
مدرســه نقش بســزایی خواهد داشت 
و از جمله نتایج آن، تســریع و تعمیق 
یادگیری ها، ایجاد مدرســة شــاداب و 
مشــارکت حداکثری بین دانش آموزان 

است.

17رشد مديريت مدرسه | دورة 18 |  شمارة 1 | پاييز 1398



یت مدیر
موفق

مشارکت قلمی با پیتر دراکر، مربی بزرگ مدیریت
دکتر مرتضی مجدفر، عضو هیئت تحریریۀ مجله

مدیریت بر خویشتن 

 موفقیــت به روی کســانی لبخند 
می زند که کاردان باشند، به توانایی های 
خود واقف باشند و در یک کلام خود را 

بشناسند.
کامیابــان بزرگ بشــری چون نظامی 
گنجوی، شیخ بهایی و ابوریحان بیرونی 
و نیز افرادی مانند ادیســون، داوینچی و 
موتزارت، چون بر خود مدیریت داشتند، 
بــه بزرگان تاریخ تبدیل شــدند. ممکن 
اســت بگوییم این ها افراد نادری بوده اند 

که اســتعدادها و مهارت هایی شگرف 
و غیرعــادی و خــارج از حد تصور 

بله،  داشته اند.  معمولی  انسان های 
همین خود یک نکتة مثبت است، 
ولــی اینکه افراد حتــی با وجود 
استعداد کم، بتوانند موفق شوند، 
به طور مســتقیم با مدیریت آن ها 
بر خویشــتن مرتبط است. مدیر 

باید بیامــوزد که چگونه خود را 
تکامل بخشــد و به حدی ارتقا 
یابد که بتواند در میان مدیران 
هــم ردة خویــش، بیشــترین 

سهم و مشــارکت ممکن را از آن 
خــود کند. اگر زندگی کاری خود را 

50 سال تصور کنیم و نیمی از این زمان 
را به مدیریت اشتغال داشته باشیم، باید 
لحظه ای از هشیار بودن و فعالیت سرزنده 

دست برنداریم و لازمة این امر، آگاهی 
از چگونگی و زمــان ایجاد تغییر 

در شغلمان اســت؛ چه مدیر 
باشیم، چه نباشیم.

 توانایی هــای مــن در مقام مدیر 
چیست؟

معمولًا اغلب افــراد، به ویژه مدیران، به 
خطا گمان می کنند که بر برتری های خود 
واقف اند. این در حالی است که افراد اغلب 
از نقاط  ضعف خود آگاهی دارند و حتی در 
این مورد نیز بیشتر به خطا می روند؛ با این 
حال، هرکسی از توانایی های خود می تواند 
سود ببرد. 

هیچ موفقیتــی را نمی توان بر پایة ضعف 
بنا کــرد؛ بگذریم از اینکه با وجود ضعف، 

هیچ کاری هم نمی توان انجام داد.
در گــذر تاریــخ، بــه توانایی هــا و 
اســتعدادهای فردی افراد چندان توجه 
نشده اســت. در گذشــته، هر شخصی 
با موقعیت و ســیر کاری خاصی متولد 
می شد. پسر یک دهقان، دهقان می شد، 
دختر یک صنعتگــر، زن یک صنعتگر 
می شد و الی آخر، اما امروزه گزینه های 
متفاوتی وجود دارد. ما برای شــناخت 
جایی که به آن تعلق داریم، به شناخت 
توانایی هایمــان نیازمندیــم. در این 
راه، عــلاوه بر مدرســه های خاص 
استعدادسنجی، شیوه های علمی 
جدیدی هم در مدیریت ابداع 
شــده است که یکی از آن ها 
گــذر از تحلیل برگشــتی۱ 
بسیار  شــیوه   این  است. 

ساده و عملی است:
هــر گاه قصد انجام 
دادن یک عمل مهم یا 

بــه بزرگان تاریخ تبدیل شــدند. ممکن بــه بزرگان تاریخ تبدیل شــدند. ممکن 
اســت بگوییم این ها افراد نادری بوده اند اســت بگوییم این ها افراد نادری بوده اند 

که اســتعدادها و مهارت هایی شگرف 
و غیرعــادی و خــارج از حد تصور 

بله،  داشته اند.  معمولی  انسان های 
همین خود یک نکتة مثبت است، 
ولــی اینکه افراد حتــی با وجود 
استعداد کم، بتوانند موفق شوند، 
به طور مســتقیم با مدیریت آن ها 
بر خویشــتن مرتبط است. مدیر 

باید بیامــوزد که چگونه خود را 
تکامل بخشــد و به حدی ارتقا 
یابد که بتواند در میان مدیران 
هــم ردة خویــش، بیشــترین 

سهم و مشــارکت ممکن را از آن 
خــود کند. اگر زندگی کاری خود را 

 سال تصور کنیم و نیمی از این زمان 
را به مدیریت اشتغال داشته باشیم، باید را به مدیریت اشتغال داشته باشیم، باید 
لحظه ای از هشیار بودن و فعالیت سرزنده لحظه ای از هشیار بودن و فعالیت سرزنده 

دست برنداریم و لازمة این امر، آگاهی 
از چگونگی و زمــان ایجاد تغییر 

در شغلمان اســت؛ چه مدیر 

دختر یک صنعتگــر، زن یک صنعتگر سود ببرد. 
می شد و الی آخر، اما امروزه گزینه های 
متفاوتی وجود دارد. ما برای شــناخت 
جایی که به آن تعلق داریم، به شناخت 
توانایی هایمــان نیازمندیــم. در این 
راه، عــلاوه بر مدرســه های خاص 
استعدادسنجی، شیوه های علمی 
جدیدی هم در مدیریت ابداع 
شــده است که یکی از آن ها 
گــذر از تحلیل برگشــتی۱

بسیار  شــیوه   این  است. 
ساده و عملی است:

هــر گاه قصد انجام 
دادن یک عمل مهم یا 
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38 سال خدمت در عرصة تعلیم وتربیت که سال های زیادی از آن با مدیریت سپری شده، اندوخته ای را فراروی مؤلف سلسله 
مطالب موفقیت در مدیریت قرار داده است که بتواند با فراغ بال با مدیران جوان سخن بگوید. در این سلسله مطالب، که در سه 
شمارة این دوره از مجله تقدیم حضور خوانندگان خواهد شد، مؤلف تجربه های خود را از آموزه های مدیریتی پیتردراکر، مربی 
بزرگ مدیریت در قرن بیستم به اشتراک گذاشته و نکاتی را برای استفادة مدیران جوان آماده کرده است. خوانندگان مجله 
می توانند برای تکمیل مباحث، به کتاب های گوناگونی که تاکنون از نویسندة این مجموعه مطالب منتشر شده است، مراجعه کنند.



اتخاذ یــک تصمیم حیاتــی را دارید، 
انتظــارات خود را از وقایــع پیش  رو 
یادداشت کنید و 9 یا 12 ماه بعد، نتایج 
مقایسه  خودتان  پیش بینی  با  را  واقعی 

نمایید.
من در مقام فردی که بارها در موقعیت ها 
و تصمیم گیری گوناگون قــرار گرفته ام، 
در چندیــن نوبت متفاوت این روش را به 
کار بــردم و هر بار از نتایج حاصله تعجب 
کردم. تحلیل برگشــتی به من نشان داد 
کــه از قــدرت درک فنی و محاســباتی 
خوبی برخوردارم، ولی برعکس با افرادی 
که همه فن حریف انــد و از همه مهم تر به 
ابزارهای فلسفی و استدلال های پیچیده 

مجهزند، چندان جور نیستم. 
ایــن کار را امروزه می توان بــا ابزارهای 
استعدادهای  جمله  از  استعدادســنجی، 
شش گانة موجود در هوش های چندگانة 

گاردنر مورد سنجش قرار داد.
من به عینه دریافته ام که هوش یا استعداد 
تجسمی و تصویرسازی فضایی محکمی 
دارم و ایــن دقیقاً بــا نتایجی که از روش 

تحلیل برگشتی گرفته ام، همسان است.
تحلیل برگشــتی بــه هیچ وجه روش 
جدیدی نیســت. این روش را در حدود 
قــرن چهاردهم میلادی فــردی گمنام 
و در مقاله ای که در مجله ای ناآشــنا در 
آلمان منتشر شده بود، به اجمال معرفی 
کرد. 150 ســال بعد، جــان کالوین2 و 
ایگناتیوس لیولا3 که هــر دو از رهبران 
کلیســا بودند، آن را تکامل بخشیدند و 
در آموزه های ارائه شــده به پیروان خود 
گنجاندند. توجه دقیق به کارایی و نتایج 
حاصــل از این رفتار، یکــی از علت های 
تسلط ســریع نهادهای پایه گذاری شده 

توسط این دو تن بود.4 
بــا به کارگیری مداوم این روش ســاده 
توســط مدیران، در مدت زمان کوتاهی، 
شاید دو یا سه سال، نقاط قوت نهفتة شما 
آشکار خواهند شد و این مطلب، مهم ترین 
نکته ای است که باید بدانید. این روش به 
مدیران نشان می دهد که کدام عمل، چه 
در اجرای آن توانا باشیم چه ناتوان، باعث 
محرومیت ما از تمامی منافع منتج از نقاط 
قوتمان می شود، و سرانجام از این روش  در 
می یابیم که در چه مورد ضعف داریم و از 

اجرای چه کاری ناتوانیم.

 الزامات عملی در تحلیل برگشتی
چند الزام عملی از تحلیل برگشتی ایجاد 
می شــود که شــاید اولین و مقدم ترین 
آن ها، تمرکز بر نقاط قوت باشد. مدیران 
باید در جایی قرار بگیرنــد که بتوانند از 
نقاط قــوت خود بهره ببرنــد. برای مثال، 
مدیری که هیچ گاه در دبیرستان تدریس 
نکرده و حتی اســامی و تعداد ســاعات 
درسی دبیرستان را نمی داند، بهتر است از 
پذیرفتن مدیریت یک دبیرستان خودداری 

کند.
دومین مورد، این است که مدیران برای 
رشد توانایی های خود تلاش کنند. آنان به 
سرعت و بر اثر تحلیل و بررسی درمی یابند 
که در چه زمینه ای به رشــد مهارت های 
خویش نیازمندند یا باید چه مهارت های 
جدیدی کســب کنند. مدیران همچنین 
درخواهنــد یافت که چه کاســتی های 
علمی ای دارند و کاستی های قابل رفعشان 

کدام اند.
سوم، مدیران، به ویژه مدیرانی که تجربه 
و تحصیلات بالایی دارند. باید دقت کنند 
که غرور علمی یا تجربی، آن ها را از غلبه بر 
ناآگاهی هایشان باز می دارد؛ لذا باید آن را 
کشف و بر غرور خویش غلبه کنند. بسیاری 
از افراد، به ویژه کســانی که در یک رشته 
به تخصص بالایی دست پیدا می کنند، از 
یادگیری دیگر رشته ها نفرت دارند یا گمان 
می کنند که باهوش بودن می تواند جانشین 
یادگیری شود. برای مثال، در نظام آموزشی 
کشورمان که الزامی برای متخصص بودن 
مدیران مدارس در رشته های علوم  تربیتی، 
به ویژه مدیریت آموزشــی وجــود ندارد و 
افرادی با تحصیلات مهندســی و فنی هم 
به مدیریت مدرسه رسیده اند، این معضل 
بیشتر به چشم می خورد و آنان همه چیز را 
از زاویة تنگ و تاریک عدد و رقم می نگرند. 
همین معضل در دانش آموختگان رشته های 
علوم انسانی و مدیران مدارس فارغ التحصیل 
رشــته های علوم  تربیتی نیز وجود دارد و 
آنان فکر می کنند که همه چیز را می توانند 
با آموخته های دانشی خویش، حل و فصل 
کنند؛ در حالی که باید برای کسب مهارت 
در علومی کــه جهت بهره برداری کامل از 
نقاط قوت خود بــه آن ها نیازمندیم، اقدام 

کنیم.
اســت؛  بد  عادت های  اصلاح  چهارم، 

عاداتی که عمل کردن به آن ها یا ناتوانی در 
انجام دادن آن ها مانع کارایی و اثربخشی 
این  اقدامات مدیران مدارس می شــوند. 
قبیــل عادت ها را به ســرعت می توان از 
طریــق روش تحلیل برگشــتی نمایان 
ساخت. با مثالی از یک مدرسه، این مورد را 
بیشتر می شکافیم. یک مدیر، برنامة سالانة 
خوبی برای مدرسة خود می نویسد ولی در 
عمل موفق به اجرای کامل آن نمی شود. 
او تصور می کند طرح هایی که پیش بینی 
کرده، فقط به این دلیل شکست خورده اند 
که آن ها را تا آخر دنبال نکرده اســت. او 
نیز مانند بسیاری اشخاص با ذکاوت گمان 
می کند که فکر انسان می تواند کوه ها را از 
جا بکند، اما از یاد هم نمی برد که بولدوزرها 
کوه هــا را جابه جا می کننــد. در واقع، او 
ممکن است همه چیز، از جمله بولدوزرها 
را پیش بینی کرده باشد، اما فراموش کند 
بولدوزرها در کجا باید کار کنند. این مدیر 
طراح مدرســه ای، باید یاد بگیرد که کار 
مدرســه5 با نوشتن برنامه سالانه به پایان 
نمی رسد. او باید افراد مناسبی را پیدا کند 
که بتوانند هر یــک از بخش های طرح را 
اجرا کنند و دربارة جزئیات طرح، با او که 
برنامه ریز و طراح کار است، مفاهمه داشته 
باشــند. حتی او باید طــرح را با تغییرات 
مناسب با شرایط موجود سازگار کند و برای 
ورود به مرحلة عمل آماده سازد. سرانجام، 
او لازم است تصمیم بگیرد که در چه موقع 
باید از پا فشــاری بر همه یا بخش هایی از 
برنامة سالانة خود دست بکشد یا برنامه  و 

طرحی جایگزین را پیشنهاد دهد.
پنجم، نکتة دیگری که از روش تحلیلی 
آشــکار می شود، بررســی روابط انسانی، 
به ویــژه رعایت نشــدن آداب معاشــرت 
در روابــط کاری و اجتماعــی مدیران با 
فرودستان و فرادستان است. وجود روابط 
انســانی صحیح، و آداب معاشرت در هر 
سازمانی، حکم روغن روان کننده در موتور 
ماشــین را دارد. قانون طبیعت این است 
که براثر تماس دو جســم در حال حرکت 
با یکدیگر، اصطکاک ایجاد می شــود. این 
امر، همان قدر که دربارة موجودات بی جان 
صادق اســت، در مورد انســان نیز صدق 
می کند. آداب  معاشــرت و روابط انسانی 
ساده شــامل نکاتی چون گفتن »لطفاً«، 
»متشکرم«، »خواهش می کنم« و دانستن 
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نام و نام خانوادگی یک نفر و آشــنا بودن 
با علایق وی، باعث می شود که همکاری 
دو نفر، حتی بــا خلق و خوهای متفاوت، 
میسر شــود. افراد باهوش، به ویژه مدیران 
جوان باهوش، در اغلب مــوارد این امر را 

درک نمی کنند. 
اگر انجام تحلیل مشــخص کرد که کار 
قابل توجه و برجســتة فردی، بارها و بارها 
بــه محض نیاز به همکاری بــا دیگران با 
شکست مواجه می شــود و ممکن است 
نشان دهندة فقدان حضور احترام و رعایت 
آداب معاشرات بین او و دیگران باشد، باید 

بررسی های بیشتری انجام داد.٦ 
ششم، چــه کاری را نباید انجام دهیم. 
مقایسة انتظارات مدیران با نتایج واقعی که 
کسب می کنند، به آن ها نشان می دهد که 
چــه کاری را نباید انجام دهند. به همگی 
ما ســمت هایی از مدیریت آموزشــی، در 
ابعاد گوناگون مدرســه تا ستاد، پیشنهاد 
می شود که نه تنها هیچ استعداد یا مهارتی 
در آن ها نداریم بلکه حتی برای رســیدن 
بــه پایین تریــن درجات مهــارت در آن 
سمت ها هیچ شانسی نداریم. در این قبیل 
موارد، به ویژه یک فرد علمی، نباید چنین 
مسئولیت، شغل یا پستی را بپذیرد. بیان 
جملاتــی چون »صلاح  بر این بود که این 
ســمت را بپذیرم«، »به من دستور داده 
شد« مشــکل را حل نمی کند. با گرفتن 
ابلاغ، به یک باره مهارت و تجربة ما در حول 
و حوش چنین سمت هایی ارتقا نمی یابد. 
در واقع، سمت ما ممکن است بالا برود ولی 
عقلمان یک شبه ارتقا پیدا نمی کند. برای 
ترقی در سمت هایی که توانایی قابل قبولی 
در آن ها داریم، حداقل تلاش ممکن کافی 
اســت، ولی میزان انرژی و کاری که برای 
ارتقا از موقعیــت  بی صلاحیتی به مقام 
مبتدی گری باید صرف شود، بسیار بیشتر 
از انرژی مورد نیاز در گذر از ســمت یکم 
تا مقام عالی است. اگر مدیران مدارس ما 
چنین تجربــه ای را در مورد معلمان خود 
داشــته اند. مدیرانی داشته ایم که تمامی 
انرژی و توان خود را برای تبدیل معلمانی 
که در دانشــگاه ها و مراکز تربیت معلمان 
به درســتی پرورش نیافته اند، به معلمانی 
معمولی صــرف کرده اند، در حالی که اگر 
آن ها معلمان تربیــت یافتة لایقی بودند، 
مدیران می توانســتند با اندکی تلاش، به 

معلمانی عالی و حرفه ای تبدیل کنند.

 چگونه عمل کنیم؟
باید گفــت به طور شــگفت آوری تنها 
تعــداد معــدودی از مدیــران از نحوة به 
سامان رســاندن همة کارها آگاهی دارند. 
عــلاوه بر ایــن، اغلب مدیران به ســبب 
نشناختن استعدادها و هوش های چندگانة 
کارکنان خود، نمی دانند که افراد متفاوت 
کارهــا و وظایــف خود را بــه روش های 
متفاوتی به انجام می رسانند. علاوه براین، 
بســیاری از افراد هم برای انجــام دادن 
کارهــای محولــة خود، در مســیرهایی 
گام برمی دارند که با رویه های درســت و 
شیوه های جاری و ساری مطابقت نمی کند 
و در اغلب موارد اتخاذ این گونه رویه های 
کاری، موجب ناکارایی آنان می شود. مثالی 

در این زمینه رهگشا خواهد بود:
بدیهی اســت در هر مدرســه ای، اخذ 
نمرات خوب و کیفیت آموزشی مطلوب، 
جزء ایده آل هاســت و مدیران نیز بر این 
موضوع تأکید می کنند. حال فرض کنید 
معلمی دانش آموزان خود را با بهره گیری 
از انواع روش هــای یاددهی یادگیری از 
نظر آموزشــی ارتقا می دهــد و معلمی 
دیگر، به تدریس هــای کوتاه مدت چند 
دقیقــه ای اکتفا می کنــد و بقیة زمان 
کلاس خــود را به آزمــون گرفتن های 
مکــرر و پرشــش و پاســخ های فراوان 
اختصاص می دهد. ممکن اســت نتیجة 
کمّی هر دو کار یکی باشــد ولی بدیهی 
است که یادگیری در دانش آموزان معلم 
اول کیفی تــر و عمیق تر رخ خواهد داد. 
در این صورت است که می گوییم ممکن 
اســت برای افرادی که مدیر نیســتند، 
به جای پرســش »نقاط قــوت من چه 
هستند؟« پرسش دیگری با این مضمون 
مطرح شود: »چگونه باید عمل کنم؟« و 
این همان موردی است که مدیر با ایجاد 

وحدت رویه به آن پاسخ می دهد.

 نقــاط قوت و نحوۀ عمــل، هر دو 
منحصربه فردند!

هماننــد نقاط قــوت، نحــوة عمل هر 
فردی نیز منحصربه فرد است. این امر به 
دارد، شخصیت  بستگی  افراد  شخصیت 
خواه یک امر نهادی باشد خواه اکتسابی، 
قبل از آنکــه فرد به مدیریــت )در هر 
سطحی گمارده شود( شکل گرفته است. 
همان طور که توانا یا ناتوان بودن فرد در 

یک حیطه امری تعیین شده است، رویة 
عمل فرد نیز امری معین و مشخص است. 
رویــة عمل یک فــرد را می توان اندکی 
اصلاح کرد ولی تغییر کامل آن دشوار و 
در بسیاری موارد به شدت دشوار است. 
همان طور که انســان ها از اجرای کاری 
که در آن توانا هستند منفعت می برند، 
از اجــرای امور به طرقــی که به تمرین 
وجه با شخصیت آنان همخوانی دارد نیز 
ویژگی های شخصیتی  می شوند.  منتفع 
معدود و مشخصی، رویة عمل انسان ها، 

به ویژه مدیران را تعیین می کند.

 یک مثال ساده: شــنوا هستیم یا 
خوانا؟

آیا من شنوا هســتم یا خوانا؟ این من 
بدیهی است در نوشتار حاضر می تواند به 

»مدیر« بدل شود.
یکــی از موضوعات ســاده ای که باید 
بدانیم این است که آیا من در مقام یک 
مدیر، خوانا هستم یا شنوا. مدیران بسیار 
معدودی از امکان دســته بندی افراد به 
خوانا و شنوا و حتی امکان ضعیف حضور 
هم زمان این دو ویژگی  در یک شــخص 
آگاهی دارند و حتی افراد کمتری از تعلق 
خود به هر یک از دو دسته مطلع اند. چند 
مثال اثر تخریبی ایــن ناآگاهی را به ما 

نشان می دهد؛ 
é مدیر مدرسه ای عادت داشت بیشتر 
وقت جلســات شــورای معلمــان را به 
خواندن بخشنامه ها و نامه های رسیده از 
اداره بگذرانــد. او حتی در مواجهه با هر 
نوع ســؤالی که ممکن بود معلمان از او 
کنند، تسلط کاملی از خود نشان می داد 
و پاســخ را در دو یا سه جملة شسته و 
رفته بیان می کرد. معلمان هم از او نسبتاً 
راضی بودنــد؛ تا اینکه به مــرور زمان، 
دریافتند او هرگز به ســؤالات آنان پاسخ 
نمی دهد و تنها به بیان جملاتی بسنده 
می کند که می توانند شمایی از پاسخ آن 

چیزی باشند که پرسیده شده است.
واضح اســت که این مدیر نمی دانست 
که فردی صرفاً خواناست، نه شنوا. او همة 
بخشــنامه ها را به دقت می خواند و نیز 
از همکاران خود می خواســت خلاصه ای 
از هــر کاری را که انجــام می دهند، در 
برگه ای کوچک بنویسند و برای مطالعه 
به او بدهند. در نتیجه او به کلیة سؤالات 
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احتمالی معلمان اشراف داشت.
این مدیر مدرسه توسط رئیس اداره، که 
از سمت معاون آموزشی به آن پست ارتقا 
یافته بود، برای تصدی پست مدیریت به 
اداره فراخوانده شــد. آقای مدیر مدرسه 
پیــش از این دیده بود که رئیس فعلی و 
معاون سابق، در جلسات خود با مدیران 
مدارس، بیشتر از آنکه حرف بزند، گوش 
می دهد. او هم تصمیم گرفت چنین کند، 
ولی چندی نگذشت که جلسات مدیران 
مدارس به تشــنج کشیده شد و همه به 
رئیس اداره شکایت بردند که آقای معاون 
حتــی از گوش دادن به ســؤالات آن ها 
امتناع می کند. این سرنوشت یک مدیر 

خوانا بود. 
این تقســیم بندی در همة افــراد، از 
جمله مدیران وجود دارد. تعداد معدودی 
از افراد شــنوا می توانند به افراد خوانای 
شایسته ای تبدیل شوند و برعکس، ولی 
باید تعادلی بین این دو ایجاد شود و هر 
فــرد از توانمندی ای کــه در او افزون تر 

است، بیشتر بهره ببرد.

 چگونه یاد بگیریم؟
نکته دیگری که برای شناخت رویة عمل 
باید بدانیم، نحوة یادگیری است. بسیاری 
از افراد مشهور و شناخته شده، از جمله 
دانشــمندان و سیاستمداران، در مدرسه 

عملکرد و کارنامة ضعیفی داشته اند.
این افراد از مدرسه به عنوان شکنجه گاه 
با زندان یــاد کرده اند. آن ها دلخوشــی 
چندانی از مدرسه نداشــته اند و معتقد 
بوده اند که مدرســه جایی است برای سر 
رفتن حوصله و دل خســتگی. بهتر است 

چند مثال بزنیم؛
 در همة مدارس ادبیات و دستور زبان 
یاد می دهند ولی نویسندگان با خواندن 
یا شــنیدن یاد نمی گیرنــد. آن ها باید 
بنویســند و خلاقانه هم بنویسند. چون 
مدرسه به کسانی که سال ها بعد نویسنده 
شده اند، اجازة یادگیری با این شیوه ها را 
نمی دهد. آن ها یا رتبه های پایینی کسب 
می کردند یا عطای مدرســه را به لقایش 
می بخشیدند. برای مثال، زنده یاد مهدی 
آذریزدی، هیچ گاه مدرســه نرفت ولی با 
تمرین و ممارست در نوشتن، نویسنده ای 

شهیر شد.
 بســیاری از مــدارس بــا این فرض 

پــا گرفته انــد که فقط یک راه درســت 
برای یادگیری وجــود دارد و برای تمام 
افراد، این راه یکســان اســت. تحمل راه 
یادگیری آموزه های مدرســه  اجبــاری 
برای شــاگردانی که از طرق متفاوتی یاد 
می گیرند، مدرســه را بــه جهنم تبدیل 
می کند. علاوه بر این، حوزه های هوشــی 
و اســتعدادی افراد متفاوت است. عده ای 
با نوشتن یاد می گیرند، عده ای با خواندن، 
عده ای با بلند خواندن )حتی به شــیوة 
گویندگان و مجریــان رادیو وتلویزیون(، 
برخی دیگر با یادداشت برداری، تعدادی با 
مسوده نویسی )پیش نویس( مانند بتهوون 
و داوینچی، گروهی با راه رفتن، برخی با 
اجرای نمایشــی متون درسی و تعدادی 
دیگر با روش های متفاوت دیگر. مهم آن 
است که مدیر این تنوع در یادگیری را به 

رسمیت بشناسد. 

 چند مثال دیگر برای شــیوه های 
یادگیری

 از بتهوون تعداد زیادی مسوده به جا 
مانده است، با وجود این، او گفته است که 
عملًا هرگز در حین نوشتن آهنگ هایش 
به آن ها مراجعه نکرده اســت و در پاسخ 
به این سؤال که اصلًا چرا آن ها را نوشته، 
گفته است: »اگر به سرعت آن یادداشت ها 
را نمی نوشتم، نکاتی را که به ذهنم خطور 
می کرد، فراموش می کردم. اگر آن ها را در 
کتابچة پیش نویس خودم بنویسم، هیچ گاه 
فراموش شان نمی کنم و هرگز برای بار دوم 

هم به آن ها مراجعه نمی کنم.«
 با مدیر یک مدرسة غیردولتی نسبتاً 
ناشــناس و غیرمعروف، نشستی دو نفره 
داشتم. از من دعوت کرده بود که در مورد 
مسئله ای به او مشاوره بدهم. جلسه دو نفره 
بود؛ من و او. ولی یک چیز سومی هم در 
جلســة ما حضور داشت و آن صفحة ورد 
یک لب تاب بود که آقای مدیر مقابل خود 
گشوده بود. هر چیزی که می گفتم، مدیر 
آن را تایپ می کرد. گفتم: »من منســجم 
صحبت نمی کنم. سخنانم مقدمه و مؤخره 
ندارد. بدون پیرنگ )نظم منطقی( است ... 

هر چه را می گویم تایپ نکنید!«
پاســخ داد: »نگران نباشــید! این شیوة 
یادگیری من است. تازه، حرف های شما را 
خلاصه تر هم تایپ می کنم ... ولی همین 
صفحــه را چند بار مرور و جملات را پس 

و پیــش می کنم تا به متــن مورد توجه 
خودم برســم!« از دید من شیوة یادگیری 
این مدیر، همان یادداشــت بــرداری در 
سررسید یا دفترچه پیش نویس بود که با 
فناوری های روز در هم آمیخته بود و صد 

البته محترم و قابل پذیرش بود. 
 در چند سال اخیر، که اجرای برنامة 
تعالی در مدارس کشــور آغاز شده است، 
با مدارس متعددی روبه رو شــده ام که در 
اجــرای این طرح موفق یا ناموفق بوده اند. 
برای اجرای درست برنامة تعالی، باید اجزای 
آن را یاد گرفت. مدیری را می شناسم که 
با صحبت کردن یــاد می گرفت. او عادت 
داشــت )و نیز دارد( کــه هفته ای یک بار 
همکاران گــروه مدیریتی مدرســه را به 
دفترش فرا بخواند و یک ساعت برای آن ها 
حرف بزند و البته نیم ساعتی هم با آن ها 
گفت وگو کند. این مدیر به من می گفت: 
»هرچه بیشتر دربارة طرح تعالی صحبت 
می کنم، بیشتر یاد می گیرم و هرچه بیشتر 
با همــکاران گفت وگو می کنــم، اجزای 
ناشناختة تعالی برایمان آشکارتر می شود!« 
این هم روشی اســت برای یادگیری، هر 

چندکم تکرار!7
ادامه این سلســله مطلب را در شمارة 
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برگشتی پافشاری کردند. کالوین از رهبران پروتستان و لیولا، از 
قدیسان کاتولیک بود که پس از مجروح شدن در جنگ های سال 
۱۵۲۱ ســال های پایانی عمر خود را به مطالعة زندگی مسیح و 

قدیسان گذراند.
۵. نــگاه کنید به: راهنمای نگارش و اجرای برنامة مدرســه، ح. 
تورانی / م. مجدفر/ م. نقی زاده/ چــاپ دوم، ۱۳۹۸، تهران: مرکز 

مدارس یادگیرندة مرآت.
۶. نمونه های ارزشــمندی از چگونگی اعمال روابط انســانی و 
ارتباطات معاشــرتی مدیران با کارکنــان را می توانید در کتاب 
هنر خوب رهبری کردن، نوشته: اگوچی )مروری براندیشه های 
مدیریتی کونوسوکه ماتسوشیتا(. ترجمه: مرتضی مجدفر/ چاپ 

هفتم، ۱۳۹۸. تهران: پیشگامان پژوهش مدار بخوانید.
۷. در روش یــاری کــودک به کودک، برای آنکــه یادگیری در 
دانش آموزان اتفاق بیفتد، آن ها را طی فرایندی به تدریس دروس 
پایه های پایین تر می گمارند. حتی برخی از مشــاوران تحصیلی، 
به دانش آموزانی که برای کنکور آماده می شوند، توصیه می کنند 
افرادی را در فامیل یا دوســتان خود پیدا کنند که در پایه های 
پایین تر تحصیل می کنند و با توافق بــه آن ها دروس متعددی 
را تدریس کنند. برای آگاهی بیشــتر نگاه کنید به: آخه چگونه 
غیبت کنم، من یک معلم ام! توضیحی دربارة روش یاری کودک به 
کودک در تجربه های یک معلم آمریکایی. ترجمة تهمینه مهربانی. 

دو ماهنامة شوق تغییر، شماره ۳۹، بهمن و اسفند ۱۳۹۷.
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گفت 
وگــو

علی اصغر فانی متولد 1333 و دارای مدرک دکتری مدیریت منابع انسانی و رفتار سازمانی )دانشگاه تربیت مدرس تهران(، کارشناس 
ارشد مدیریت دولتی )مرکز مدیریت دولتی( و کارشناس و کارشناس ارشد مهندسی راه و ساختمان )دانشکدة فنی دانشگاه تهران( 
است. فانی فعالیت خود در عرصة آموزش را در 15 سالگی با تدریس آغاز کرد و در جایگاه هایی چون وزیر آموزش وپرورش، معاونت های 
آموزش متوسطه و نیز آموزشی وزارت خانه، مدیریت مناطق و مدیرکل استانی در آموزش وپرورش، معاونت برنامه ریزی و نیروی انسانی 

وزارت خانه خدمات ارزنده ای داشته است. وی اکنون عضو هیئت علمی دانشکده مدیریت دانشگاه تربیت مدرس است.
سردبیر و عضو شورای تحریریة فصلنامة رشد مدیریت مدرسه با دکتر فانی، وزیر اسبق آموزش وپرورش، به گفت وگو نشسته اند و از 
دیدگاه ها و نظرات وی دربارة بهبود مدیریت مدرسه به عنوان موضوع محوری این شماره از فصلنامه پرسیده اند. پاسخ های فانی را که 

حاصل تجارب ارزشمند او در عرصة عمل است، در ادامه می خوانید.

مدیر، پدر خانواده
لیلا صمدی / عکاس: غلامرضا بهرامی

گفت وگو با دکتر علی اصغر فانی
صاحب نظر مدیریت و استاد دانشگاه تربیت مدرس
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مدیر  متمرکز،  سیســتم  در   
مدرسه چطور می‌تواند بدون اینکه 
بهســازی  با  کند،  تزریق  منابعی 

فرایندها مدرسه را بهبود بخشد؟
باید  آموزش‌وپــرورش  بهبــود  برای 
ارکان آن را اصــاح کــرد. نیــروی 
مقررات،  بودجه،  مدیریت،  انسانی، 
محتــوا، فضا و تجهیــزات ارکان 
آموزش‌وپرور‌ش‌انــد. اگــر ایــن ارکان 
را اصــاح کنیم و اصلاحمــان بهینه و 
بالا  باشــد، کیفیت مدرسه  متناســب 
می‌رود، اما اصــاح همة این ارکان در 
یک مقطع زمانی کوتاه عملًا امکان‌پذیر 
نیست. از این‌رو، توان مدیریت اهمیت 
زیــادی دارد. اگر مدیر توانمند باشــد، 
می‌تــوان کار را بــه او تفویــض کرد. 
توانمند کــردن مدیر و دادن اختیارات 
بیشــتر بــه او در ارتقای آموزشــی و 

تربیتی مدرسه مؤثر است.
در تفویــض اختیــار و تمرکزگرایی، 
اگر کسی که زیر نظر شماست توانمند 
باشد، می‌توانید کار را به او واگذار کنید 
تا انجام دهد و گزارش ارائه کند اما اگر 
توانمنــد نباشــد و کار را واگذار کنید، 
اشتباه می‌کند و شما باید وقت مضاعف 
اختصاص دهید تا اشتباه کاری او جبران 
شــود و کار به نتیجه برســد. بنابراین، 
ما باید برای توانمندســازی مدیرانمان 
سرمایه‌گذاری کنیم. در مقایسه با سایر 
ارکان مدرســه، کار کــردن روی رکن 

مدیریت سهل‌الوصول‌تر است.

خود  مدیریت  دوران  در  شما   
همواره  گوناگون،  موقعیت‌های  در 
برای توانمند‌ســازی نیروها تلاش 
در  خود  تجربه‌های  از  کرده‌ایــد. 

توانمندسازی مدیران بگویید.
یکی از تجربه‌هــای خوبی که در این 
زمینــه دارم مربوط به ســال تحصیلی 
آموزش‌  معــاون  کــه  اســت  82ـ81 
با  متوسطة وزارت‌خانه بودم. در جلسه 
معاونان متوسطة شــهر تهران، از آنان 
خواستم که بدترین دبیرستان دخترانه 
و پســرانه منطقة خود را معرفی کنند. 
سپس، خواســتم که بهترین مدیرشان 

را در رأس بدترین مدرسه بگذارند. در 
آن زمــان، مبلغ پنج میلیون تومان نیز 
در اختیار مدیرانی که برای این مدارس 
در نظر گرفته شــده بودنــد، قرار دادم 
و به آنان گفتم: »هر طور که دوســت 
دارید، آن را هزینــه کنید اما در پایان 
ســال به ما گزارش دهیــد که در چه 
قسمت‌هایی هزینه کرده‌اید. حق ندارید 
دانش‌آموزی را اخراج و معلم کم‌کاری 
را جابه‌جا کنید. فقط می‌توانید معاونان 
خــود، یعنی کادر اجرایــی، را جابه‌جا 

کنید«.

منظورتــان طرح  احتمــالًا   
مدارس لازم‌التوجه است؟

بله. همین‌طور اســت. به این مدیران 
اختیار دادم. شــاید برای شــما جالب 
باشد که یکی از بدترین مدارس منطقة 
10 تهران پس از اینکه ما در این اقدام 
عامــل مدیر و مدیریت را در مدرســه 
دســت‌کاری کردیم، بهترین دبیرستان 
منطقه 10 تهران شــد. اینجاســت که 
نقــش مدیر و تفویض اختیار، که لازمة 
آن توانمندی مدیر اســت، می‌تواند در 

کیفیت مدرسه مؤثر باشد.

مدیریت  برای  را  الگویی  چه   
در مدرسه مناسب می‌دانید؟

در ســال 1373 که دوره دکتری را 
می‌گذراندم،  تربیت‌مدرس  دانشگاه  در 
به همــراه هم‌کلاســی‌هایم به دعوت 
اســتادمان در یک کارگاه آموزشی که 
به مدت دو هفته بــرای مدیران عامل 
شــرکت‌ها در زیباکنــار برگزار شــده 
بود، شــرکت کردم. یکی از اســتادان 
رفتار ســازمانی این دوره که از ایتالیا 

آمده بــود، در روز پایانی کارگاه گفت: 
»به دنبــال مدیریت آمریکایی و ژاپنی 
نروید. فرهنگ کشــورتان را بررســی 
کنید و متناظر با فرهنگ خود، ســبک 
توصیه  این  کنیــد.«  طراحی  مدیریت 
در ذهنم مانــد. مدت‌ها بــه این فکر 
آموزش‌وپرورش چه  می‌کردم کــه در 
فرهنگی جــواب می‌دهد تا ما مدیریت 
را بر همان اســاس طراحــی کنیم؛ تا 
اینکه به »الگوی خانواده« رســیدم؛ 
این معنــا که آموزش‌وپــرورش را  به 
به‌عنــوان یک خانوادة بــزرگ ببینیم. 
وزیر بداند که رئیس خانواده‌ای با یک 
میلیون نفر عضو است. رئیس منطقه و 
مدیر مدرســه بداند که رئیس خانواده 
است. اگر یکی از اعضای خانواده دچار 
بیمــاری صعب‌العلاج شــود و توانایی 
پرداخت هزینة درمان را نداشته باشد، 
چه اتفاقی در خانواده می‌افتد؟ ســایر 
اعضای خانواده هر آنچه را که دارند در 
طبق اخلاص می‌گذارند و هزینة درمان 
را فراهــم می‌کنند. آیــا در مدارس ما 
این روحیه حاکم اســت؟ برای مدیران 
مــدارس در ابتدا نقش اداری و در گام 
بعد، نقش مدیر آموزشــی دیده شــده 
بــود. اکنون باید به ســمتی برویم که 
به مدیران بگوییم شــما رهبر آموزشی 
هستید و مدیر نقش رهبری مدرسه را 
ایفا کند. لازمة رهبری مدیر مدرســه، 
قدرت نفوذ اســت. اگــر مدیر بخواهد 
رهبر آموزشــی مدرســه یا همان پدر 
خانواده باشــد، باید قدرت نفوذ داشته 
باشــد و حرفش در مدرســه برو باشد 
به نظراتش  و کارکنان بدون معطلــی 

عمل کنند.
مجلة رشد مدیریت مدرسه روی این 
نظریه که مدرســه یک خانواده است، 
کار کنــد. اگر این نظریــه را بپذیریم، 
مدیــر به مثابــة رئیس خانــواده باید 
سنگ زیرین آسیاب باشد. او باید بین 
معلمان، اولیا و دانش‌آموزان محبوبیت 
و مقبولیت داشته باشــد و خود را در 
خیر و شــر کارکنــان و دانش‌آموزان 
سهیم بداند تا روابط انسانی در مدرسه 

حاکم شود.

اگر مدیر بخواهد 
رهبر آموزشی مدرسه 
یا همان پدر خانواده 

باشد، باید قدرت نفوذ 
داشته باشد و حرفش 
در مدرسه برو باشد و 
کارکنان بدون معطلی به 

نظراتش عمل کنند
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مدرســه،  مدیر  چه‌وقــت   
می‌تواند به‌عنوان رهبر آموزشــی 

قدرت نفوذ پیدا کند؟
لازمة قدرت نفوذ، وجود اعتماد متقابل 
بین مدیــر، کارکنــان، دانش‌آموزان و 
اولیاســت. برای به وجود آمدن اعتماد 
متقابل، چهار شــرط لازم است؛ شرط 
اول، صداقت اســت. مدیر باید صادق 
باشــد. اگر مدیر صادق باشد اما ادراک 
کارکنان این باشد که او صادق نیست، 
فایده ندارد. کارکنان باید مدیر مدرسه را 
آدم صادقی بدانند. دومین شرط اعتماد 
کارکنان،  اســت.  شایستگی  متقابل، 
معلمــان، دانش‌آمــوزان و اولیــا باید 
درکشــان این باشد که مدیر صلاحیت 
و شایستگی لازم را برای مدیریت دارد 
و در واقع، او را قبول داشــته باشــند. 
ســوم، وفاداری است؛ یعنی مدیر باید 
به اهداف مدرســه و کارکنــان وفادار 
باشد. در نهایت، چهارمین شرط اعتماد 
متقابل، شفافیت است؛ به این معنا که 
مدیر در مواجهه با مسائل بسیار شفاف 

و زلال باشد.

 فرمودیــد بــه مدیــری که 
توانمند باشــد، می‌تــوان اختیار 
داد. فــرض کنید به شــماری از 
مدیرانمان آمــوزش دادیم و آن‌ها 
متمرکز  نظام  در  توانمند شــدند. 
اختیاری  آموزش‌وپــرورش چــه 
می‌توانیم بــه این مدیران توانمند 

بدهیم؟
عملیاتی  من،  سیاســت‌های  از  یکی 
کردن بودجه بــود. ما از مجلس اجازه 
گرفتیم تــا بودجه‌ریزی عملیاتی را در 
نیم‌درصد مدارس، یعنی 600 مدرسه، 
اجــرا کنیم. بــه دلیل آمــاده نبودن 
ســازمان برنامه ‌و بودجه، نتوانســتیم 
را دنبال کنیــم. تصور  این سیاســت 
کنیــد در همیــن سیســتم متمرکز، 
مثلًا در منطقة 12 شــهر تهران ما به 
یک مدیر مدرســه که 200 دانش‌آموز 
دارد، بــه هر دانش‌آموز، ســه میلیون 
تومان اعتبار تعلق دهیم. به این مدیر 
می‌گوییــم که این 600 میلیون تومان 
را هــر طــور می‌خواهــی هزینه کن. 
حقــوق معلم را هم خودت باید بدهی. 

نتیجه این خواهد شد که این مدیر در 
جای‌جای مدرســه، خودش را مسئول 
می‌بینــد. بنابرایــن، به صــرف اینکه 
اســت،  متمرکز  ما  آموزش‌وپــرورش 
نمی‌توانیم بگوییــم که تفویض اختیار 

را نمی‌شود انجام داد.

 مدارس مــا می‌توانند چنین 
کاری بکنند؟ علاوه بر بودجه‌ریزی 
دیگری  زمینة  چــه  در  عملیاتی، 

می‌شود چنین اختیاری داد؟
ایــن خود اختیار بزرگی اســت. الان 
مجلس به ســازمان برنامه تکلیف کرده 
است. مشــکل ما ســازمان برنامه بود. 
دکتر نوبخت گفت که 30 هزار میلیارد 
تومان بــه ما بودجه می‌دهد و هر آنچه 
هم در داخل صرفه‌جویــی کنیم، مال 
خودمان خواهد بود. می‌خواستیم بدین 
وســیله ســهم کارکنــان را در بودجه 
کاهش دهیــم و مدیــر گواهی بدهد 
که معلم کار کرده اســت تا حقوقش را 
بدهند و بدین وســیله مدیر نقش پیدا 
کند. بودجه‌ریــزی عملیاتی ما را چند 

گام به جلو می‌برد.
بین عــدم تمرکز ســاختاری و عدم 
تمرکــز اداری فرق وجــود دارد. عدم 
تمرکــز ســاختاری این اســت که هر 
مدرســه مستقل باشــد و همه‌چیز در 
مدرســه رقم بخورد. مــا می‌توانیم در 
توانمند  به تدریج برحسب  کشــورمان 
شــدن مدیران، عدم تمرکــز اداری را 
که همان تفویض اختیار اســت، اعمال 
فنلاند  مدارس  بودن  پیشــرفته  کنیم. 
به دلیل اختیارات مدرســه و توانمند و 

باانگیزه بودن نیروی انسانی آن است.

انگیزة  از  وقتی صحبــت  تا   
معلمــان می‌شــود، بی‌مایه فطیر 
است. آیا غیر از آن یا هم‌راستا با 
آن می‌توان کاری کرد تا معلمانمان 

صاحب انگیزه شوند؟
الان معلمان دیده نمی‌شــوند. رئیس 
مدرسه هم که عملکرد خوبی دارد، دیده 
نمی‌شــود. معلم می‌خواهد کاری که در 
مدرســه انجام می‌دهد، دیده و تشویق 
شــود. در این صورت معلــم می‌گوید 
حقوقم کفاف زندگــی‌ام را نمی‌دهد اما 

محیط کارم، محیط دل‌نشینی است.
مــن آخر هر ماه با تمــام مدیرانی که 
منصوب کــرده‌ام، تلفنی احوال‌پرســی 
می‌کنم تا پیوندمان گسسته نشود و هر 
کدامشان احساس کنند عضو خانواده‌اند. 
در مدیریت آمده است که کارمندان 20 
درصد انرژی خــود را مصرف می‌کنند 
تا اخراج نشــوند. اگر مدیری بتواند این 
مقدار را بــه 40 درصد برســاند، مدیر 
موفقی است. من به جرئت می‌گویم که 
اغلب 120 درصد انرژی افراد مجموعه‌ام 
را به کار گرفته‌ام. در سمینار مدیرکل‌ها 
و همین‌طور رؤســای مناطق، از ابتدا تا 
انتهای مراسم در جلسه می‌نشستم. این 
مدیر وقتی به منطقه برمی‌گردد با تمام 
وجود کار می‌کند. در آخرین سمیناری 
که برای رؤسای مناطق گذاشته بودیم، 
به من گفتند چرا بــه مدیرکل‌ها زنگ 
می‌زنید و حالشــان را می‌پرسید اما به 
ما زنگ نمی‌زنیــد. بعد از اینکه به دفتر 
آمــدم، ظرف چنــد روز بــا 35 رئیس 
منطقــه در مناطق دوردســت صحبت 
کردم. آن‌ها اصلًا باور نمی‌کردند که وزیر 
در ســاعت 9 و نیم شــب به آن‌ها زنگ 
بزند. هر کدام از ایــن ارتباط‌ها کولاک 
می‌کند. در دیدارهای اســتانی نیز وقت 
زیادی را به شنیدن انتقادها و پیشنهادها 
و صحبت‌هــای معلمــان، مدیــران و 
بازنشســتگان اختصاص مــی‌دادم؛ این 
یعنی آموزش‌وپرورش به منزلة خانواده.

 در دانشگاه‌ها رشتة مدیریت و 
برنامه‌ریزی آموزشی ارائه می‌شود 
و از میان داوطلبان 18 سالة کنکور 
ندارند،  آموزشــی  تجربة  ابداً  که 
پذیــرش می‌کنند. یکی از تجارب 

کشور حداقل یک 
مرکز برای آموزش 

مدیران مدارس کشور 
داشته باشد. کلاس‌های 

آموزش مدیران باید 
پودمانی )مدولار( باشد
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دورة معاونت شما، راه‌اندازی مرکز 
آموزش عالــی فرهنگیان بود که 
به نیروهای شــاغل در بدنة نظام 
آموزش‌وپــرورش اختصاص دارد. 
من )مجدفر(در سال 1373 در یکی 
از مراکز تدریس می‌کردم که شاید 
سی رئیس منطقه، معاون آموزشی 
و آدم‌های خیلی بزرگ از آن دوره 
بیــرون آمدند. آن‌ها در کلاس نیز 
حضور فعال و واقعی داشتند. شما 
روش مناســب تربیت مدیر برای 
می‌دانید؟  چه  را  آموزش‌وپرورش 
دانشگاه  که  هســتید  موافق  آیا 
فرهنگیان یک دورة کارشناســی 

مدیریت آموزشی راه بیندازد؟
در زمــان وزارت آقــای دکتر اکرمی 
بــودم، مرحوم  آموزشــی  معــاون  که 
حیدری معاون نیروی انســانی، از من 
خواســت که در جمع دانشجویان رشتة 
مدیریت آموزشی دانشگاه شهید بهشتی 
ســخنرانی کنم. در جمع دانشــجویان 
گفتم: »من هیچ‌کدام از شما را به‌عنوان 
مدیر مدرســه انتخاب نمی‌کنم. شــما 
شناختی از معلم، مدرسه و مدیریت آن 
ندارید. ما باید معاون یا مدیر مدرسه را 

از بین معلمانی انتخاب کنیم که حداقل 
5 سال سابقة تدریس و تنفس در فضای 
مدرسه دارند، و سپس، علم مدیریت را 

به آن‌ها آموزش دهیم.«
ارتقای مدیریت آموزشگاهی یکی 
از پنج سیاســتی بود که در دورة وزارتم 
اعلام کردم. البته نتوانستم آن را به صورت 
کامــل انجام دهم و هنوز جای کار دارد. 
پیشنهادم این بود که کشور حداقل یک 
مرکز برای آموزش مدیران مدارس کشور 
داشته باشد. کلاس‌های آموزش مدیران 
باید پودمانی )مدولار( باشــد. اینکه در 
یک دوره فشردة دوساله به مدیر مدرسه 
مدرک کارشناسی ارشد بدهیم، درست 
نیســت و فایده ندارد. با این شیوه او در 
مورد تحولاتی که ایجاد می‌شود، آموزش 
نمی‌بیند. ما در شــعارهایمان مدرسه را 
یک سازمان یادگیرنده می‌دانیم و حرف 
درستی است، اما به آن عمل نمی‌کنیم. 
مدیر باید دائم در معرض یادگیری باشد. 
مدیر مدرسه را یک هفته از مدرسه جدا 
کنیم و به او آموزش دهیم. آموزش‌های 
بلندمــدت از کاردانی به کارشناســی یا 
از کارشناســی به کارشناسی‌ارشــد که 
مدرک آن در حقوق مؤثر اســت، جاذبه 

دارند امــا آموزش‌های کوتاه‌مدت جاذبه 
ندارند؛ چرا که در وضعیت اســتخدامی 
چندان تأثیرگذار نیستند. من زمانی که 
معاون نیروی انســانی وزارت‌خانه بودم، 
می‌دیدم که تنها 53 درصد معلمان، آن 
هم اکثراً نیروهای خانم، در آموزش‌های 
کوتاه‌مدت حضور پیدا می‌کردند و تقریباً 
نیمی از هزینه‌هــای ما به هدر می‌رفت. 
از طرفی، آموزش‌های بلندمدت به رغم 
جذاب بودن، اثربخشــی چندانی ندارند. 
چرا که دروسی که در این آموزش‌ها ارائه 
می‌شــود، کاربردی نیست. آموزش‌های 
کوتاه‌مــدت که جاذبة کمــی دارد، اگر 
خوب نیازســنجی شده باشند می‌توانند 
اثربخش باشند. اگر ما جاذبه‌های این دو 
روش را به هم متصل و روش پودمانی را 
دنبال کنیم، هم جاذبه و هم اثربخشــی 
کار می‌تواند بالا باشــد؛ به این معنا که 
مدیــر مدرســه در دوره‌هــای کوتاه و 
هدفمند آموزش ببیند، ایــن دوره‌ها با 
هم تجمیع شــوند و مدیر بــا ارائة یک 
پایان‌نامه بتواند مدرک بالاتر را کســب 
کند. فضایی مانند اردوگاه شــهید باهنر 
همراه با امکانــات رفاهی آن را می‌توان 
به‌عنوان مرکز آمــوزش مدیران در نظر 
گرفت تا مدیران هر ســال یک هفته از 
فضــای کار جدا شــوند و در این مرکز 
آموزش ببینند. می‌توان یک واحد از این 
آموزش را به‌صورت آزمایشــی در تهران 
اجــرا کرد. این مرکــز باید هیئت‌علمی 
توانایی داشته باشد که در هر سال برای 
این دورة آموزشی برنامة درسی طراحی 
کنند و آن را به شکل کارگاهی آموزش 

دهند.

 تبدیل شدن مدیران به آنچه باید!
مدیر برای تبدیل شــدن به آنچه ما می‌خواهیم، باید 

چهــار گام تغییر در دانش، بینش )یــا نگرش(، رفتار فردی و 
رفتار گروهی را طی کند. بایــد هدفمان را تغییر در رفتار گروهی 

بگذاریم. این کار با کلاس درس و جزوه محقق نمی‌شــود بلکه مدیران 
باید در قالب کارگاه آموزشی آموزش ببینند تا این آموزش به تغییر رفتار 

منجر گردد. بنابراین، کارگاه آموزشــی را به‌عنوان مناسب‌ترین روش برای 
مرکز آموزش مدیران پیشنهاد می‌کنم. اگر وزارت‌خانه این کار را انجام دهد، 
شاید به تدریج تحولی در مدارس شکل گیرد. البته این آموزش‌ها در صورتی 
می‌توانند مؤثر باشند که با توجه به نیازها طراحی شوند. نیازسنجی حلقة 
مفقودة آموزش‌های ضمن‌خدمت ماســت. دلیــل اینکه تأکید دارم مرکز 
آموزش مدیران، رئیس و هیئت‌علمی مستقل داشته باشد، این است که 
آنان هر ساله با بازدیدهای میدانی، توزیع پرسش‌نامه و سایر روش‌ها 
نیازسنجی آموزشی انجام دهند و آموزش‌هایشان نیز بر مبنای این 

نیازسنجی‌ها باشد.

 حاصل تجربه‌ای ۵0 ساله
مــن از 15 ســالگی درس داده‌ام. بعد از 
قریب به نیم‌قرن کار در آموزش‌وپرورش به 
این جمع‌بندی رسیده‌ام که آموزش‌وپرورش 
به شکل طبیعی یک نهاد دیربازده است و 
از آنجــا که همة دولت‌ها به دنبال کارهای 
در  آموزش‌وپرورش  هیچ‌وقت  زودبازده‌اند، 
اولویت دولت‌ها چه در گذشته، چه در حال 

و چه در آینده نخواهد بود!
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گفت 
وگــو
گفت 
وگــو

دکتر محمد حسنی در ارزشیابی توصیفی آموزش وپرورش کشور، و نیز ارزشیابی های تشخیصی، تکمیلی 
و ارزشیابی های دوره ای فعالیت داشته  است. او در زمینة اخلاق مدرسه نیز پژوهش هایی انجام داده و 
موفق شده است چندین کار را در این حوزه به سرانجام برساند. رشد مدیریت مدرسه گفت وگویی را 
با موضوع »اخلاق مدرسه« با ایشان ترتیب داد تا مدیران مدارس به شکلی کاربردی تر با مفهوم اخلاق 

مدرسه آشنا شوند و آن را در مدرسه به کارگیرند. متن این گفت وگو را در ادامه می خوانید.

تنظیم: بهناز پورمحمد

گفت وگو با دکتر محمد حسنی 
دانشیار پژوهشگاه مطالعات آموزش وپرورش

مدرسه، یک نهاد اخلاقی
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مدرسة  از  جامع  تعریفی  لطفاً   
اخلاق‌مدار ارائه دهید.

اساساً مدرسه، بافت و بستری است که 
تجربة تربیتی در آن رخ می‌دهد بنابراین، 
مدرسه مکان نیست، گل و خشت و آهن 
نیســت، تخته، تلویزیون، وایت‌برد )تابلو 
سفید( نیســت، فراتر از این‌هاست؛ یک 
بافت است. بافتی از جنس بافت انسانی 
و این نکته خیلی مهمی اســت. مدرسه 
کالبد یــا فضای کالبدی نیســت، بلکه 
بافتی از مناســبات انسانی ویژه است که 
تجربــه یا تجربه‌های تربیتــی در آن به 

وقوع می‌پیوندد.

 این بافت چه ویژگی‌هایی باید 
داشته باشد.

در مبانی سند تحول مدل مدرسة صالح 
پیشنهاد شده است. در آنجا ویژگی‌هایی 
برای این مدرســه صورت‌بندی شــده و 
سعی شده است این بافت انسانی تعریف 
شــود؛ بافتی که در آن قرار است تجربة 

تربیتی یا تجربة حیات طیبه رخ دهد.
برای اینکه بدانیم بافت مناســب برای 
تربیت چیســت و چه ویژگی‌هایی باید 
داشته باشد، لازم است بدانیم که اساساً 
فعل تربیت چیســت. در کوتاه ســخن، 
تربیت عمل یــا فعل اخلاقــی ناظر بر 
اصولی است که در جهت بسط خیر برای 
جامعه و آحاد آن محقق می‌شود. اگر این 
وجه اخلاقی و فعل تربیتی را برجســته 
کنیم، متوجه می‌شــویم کــه جنس و 
ماهیت بافت مدرســه چه باید باشد. به 
سادگی می‌توان نتیجه گرفت که مدرسه 
که بافت و زیرساخت‌های آن فعل تربیت 
و تجربة تربیتی است، لزوماً باید اخلاقی 
باشد تا فعل و تجربة تربیتی‌ای که از آن 

انتظار داریم، در آن رخ دهد.
شــما نمی‌توانید در کارخانة آجرپزی 
مثلًا لبنیات تولید کنید؛ چون وسایل و 
سازوکار آن چیز دیگری است. بنابراین، 
مهم‌ترین، اساســی‌ترین و کلیدی‌ترین 
مفهومی که ما را به درک بهتر مدرســه 
و ماهیت مدرســه به‌عنوان بستر و بافت 
عمل تربیت و تجربــة تربیتی رهنمون 
می‌کند مناســبات اخلاقی اســت. برای 
را قدری مســتند  نتیجه‌گیری  اینکــه 
کنم، شــما را به بحث‌های جدی‌تر مثل 

مطالعاتی کــه در تیمــز و پرلز صورت 
می‌گیرد، ارجاع می‌دهم. بســیاری که با 
این مقوله آشــنایی دوری دارند، تصور 
می‌کنند که در مطالعــات تیمز و پرلز، 
صرفــاً عملکرد یادگیــری دانش‌آموزان 
مورد سنجش و مقایســه قرار می‌گیرد. 
آن‌ها آزمون‌های مداد و کاغذی هستند 

تا آنچه را دانش‌آموزان از طریق کتاب‌ها 
و در کلاس‌ها یاد گرفته‌اند، اندازه‌گیری 
نمایند اما این مطالعات وجه مهم دیگری 
هم دارد که آن وجه مدنظر من اســت و 
بســیاری به آن کمتر توجه می‌کنند. در 
وجود  پرســش‌نامه‌هایی  مطالعات،  این 
دارد که دانش‌آموزان، معلمان، ‌مدیران و 
حتی والدین هم آن‌ها را تکمیل می‌کنند 
و از آن‌ها اطلاعاتی دربارة کیفیت فضای 
انسانی مدرسه به‌دست می‌آید. مؤلفه‌های 
بســیار جالبی از مدرسه موردتوجه قرار 
می‌گیرد؛ مؤلفه‌هایی که به وجه اخلاقی 

مناسبات مدرسه نیز توجه می‌کنند.

 لطفاً به چند مؤلفة اخلاقی در 
مدرسه اشاره کنید؟

یک مدرسة اخلاقی حتماً باید امن باشد. 
آیا بچه‌ها و حتی معلمان در مدرسه و آن 
بافت احســاس امنیت می‌کنند؟ امنیت 
یکی از ویژگی‌های اخلاقی مدرسه است. 
امنیت فقط فیزیولوژیک و جسمی نیست؛ 
مثلًا بچه در معرض خطــر قرار بگیرد و 
دیوار رویش خراب شــود. خیلی روشن 
اســت که هر مکان آموزشــی، از جمله 
مدرسه، باید امنیت جانی دانش‌آموزان را 
تضمین کند، امــا از نظر روانی هم وقتی 
دانش‌آموزان وارد مدرسه می‌شوند کاملًا 
باید احســاس امنیت کنند؛ از ناحیة جو 

حاکم بر مدرسه، مناسباتی که در مدرسه 
حاکم اســت، رابطة بین معلم و شاگرد، 
رابطة بین مدیر با معلم مدرسه، رابطة بین 
معلمان و مدیر، مدیــر با والدین و رابطه 
بین دانش‌آموزان با دانش‌آموزان. همة این 
مناسبات باید امن باشند؛ طوری که وقتی 
دانش‌آموز وارد چارچــوب و چاردیواری 
مدرسه می‌شود، نفس راحتی بکشد و فکر 
کند که از خیلی از تنش‌های روحی که در 
خانه و جامعه داشته، دور است. این امنیت 
برای والدین هم باید باشــد. همه باید با 
خیال راحت به مدرسه بیایند و وقتی وارد 
مدرسه می‌شــوند، احساس امنیت روانی 
داشته باشند و کرامت و عزت انسانی‌شان 
زیر سؤال نرود. سازوکاری باید تعریف شود 
تا مدرسه، مدرسة اخلاقی شود. مدارسی 
که کرامت بچه‌ها را زیر ســؤال می‌برند، 
بچه‌ها را تحویل نمی‌گیرند، آن‌ها را با هم 
مقایســه می‌کنند، رقابت نادرست ایجاد 
می‌کنند و تبعیض روا می‌دارند، اخلاقی 
از چنین مدرســه‌هایی خیری  نیستند. 
حاصل نمی‌شود؛ در حالی که مدرسه باید 

منشأ خیر مشترک جامعه باشد.

 مصداق خیری که به آن اشاره 
یکســان  جوامع  تمام  در  کردید، 

است؟
ارزش‌های اساســی اخلاقی وابسته به 
زمان و مکان نیست؛ یعنی جهان‌شمول، 
فراملیتی و فرابومی است. برای اینکه این 
معنا روشن‌تر شود، مثالی بزنم. مؤلفه‌هایی 
که در پروژة تیمز به‌عنوان بافت یادگیری 
مورد بررسی قرار می‌گیرند از این نمونه 
هســتند. در پروژة تیمز بــه این نتیجه 
رسیدند که یادگیری در بافت رخ می‌دهد. 
امنیت  احســاس  بافت  این  ویژ‌گی‌های 
جانی و روانی، احساس تعلق و وابستگی 
و احســاس آرامــش اســت. دانش‌آموز 
اگر مدرســه را از آن خــودش نداند، در 
آنجا یادگیری صــورت نمی‌گیرد؛ چون 
انتظارات مدرســه را از خودش نمی‌داند. 
بنابرایــن، مؤلفه‌های بافــت یادگیری را 
که در تیمز و پرلز موردتوجه قرار گرفته 
اســت، هر کشوری با هر فرهنگ و آیین 
و آدابی قبول می‌کنــد. بنابراین، به این 
مســئله توجه کنیم که حتماً در مدرسه 
ســازوکارهای اخلاقی باید حاکم شود یا 

مدرسه کالبد یا فضای 
کالبدی نیست، بلکه 
بافتی از مناسبات 

انسانی ویژه است که 
تجربه یا تجربه‌های 

تربیتی در آن به وقوع 
می‌پیوندد
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اهداف و اغراض مدرســة بهتر و پایدارتر 
تحقق پیدا کند. این معنا به نژاد و ملت و 

زبان و.... هم ربطی ندارد.

تعلق  احســاس  دربارة  لطفاً   
بیشتر توضیح دهید.

اینکــه مدرســه را از خــودم بدانم. در 
موفقیت اجتماع نقــش دارم و موفقیت 
اجتماع شرط لازم موفقیت من نیز هست. 
احســاس تعلق با ارزش دیگــری به نام 
همکاری وابسته است. در قرآن آمده است: 
»تعاونوا علی البر و التقوی«؛ اگر بپذیریم 
که اساسی‌ترین و حیاتی‌ترین خیر برای 
جامعه فرایند تربیت، به‌ویژه تربیت نسل 
نوخاسته اســت. بنابراین، طبق سفارش 
قرآن در بافت مدرســه مهم‌ترین ارزش، 
همکاری و مشــارکت اســت. همکاری 
و مشــارکت به ایجاد احســاس تعلق و 
وابستگی به مدرسه منجر می‌شود. زمانی 
که دانش‌آموز حس کند نقشــی مؤثر در 
مدرســه دارد و دیده می‌شــود، احساس 
تعلق در او شکل می‌گیرد و وابستگی‌اش 
به یک اجتماع و گروه یعنی همان مدرسه 

به وی هویت می‌دهد.
برخی از کشــورها دانش‌آموزان را در 
مدیریت مدرسه )امور ساده و قابل اجرا( 
به‌طور جدی مشــارکت می‌دهند؛ مثل 
نظافت، مراقبت از دانش‌آموزان کوچک‌تر 
و مراقبت از باغچة مدرســه. مصادیقی 
این‌چنیــن که احســاس تعلــق ایجاد 
می‌کند. در نهایت، مدرسه باید یک نهاد 

کاملًا مشارکتی دیده شود.

به اخلاق  در صحبت‌هایتــان   
حرفه‌ای اشــاره کردیــد. لطفاً در 

این‌باره بیشتر توضیح دهید.
بحث اخلاق حرفــه‌ای اخیراً‌ در جامعه 
به‌عنوان ضرورتی جدی مطرح می‌شــود. 
اخلاق حرفه‌ای جریان اجتماعی سازنده‌ای 
اســت که در همة حوزه‌های حرفه‌ای و 
بخش‌های مختلف جامعه نفوذ پیدا کرده 
و ضرورت آن برای همگان آشــکار شده 
است. یکی از شاخه‌های اخلاق حرفه‌ای، 
اخلاق آموزش اســت. همان‌طور که در 
پزشــکی، در وکالت، ورزش، کسب‌وکار، 
مهندسی و پرســتاری مشــاوره داریم، 
در کنار این مشــاغل اخلاق آموزش هم 

داریــم. در بحث توســعة اخلاق آموزش 
در نهادهای آموزشــی دو رویکرد وجود 
دارد؛ یکی اخلاق حرفه‌ای فردی اســت. 
هر حرفه‌ای ارزش‌هــای اخلاقی خاصی 
را می‌طلبــد که فرد باید در حرفة خود از 
آن‌ها آگاه باشد و در عمل آن‌ها را رعایت 
کند. این بدان معناســت که معلمی هم 
به‌عنوان یک حرفه نیازمند مجموعه‌ای از 
ارزش‌های اخلاقی است که معلم در کار و 
عمل باید آن‌ها را به کار گیرد و بنابراین، 
باید آموزش ببیند که ارزش‌های اخلاقی 

ویژه‌ای را در عمل رعایت کند.
اخیراً‌ رویکرد جدیدی در اخلاق حرفه‌ای 
به‌وجود آمده و از ســمت فرد به ســمت 
سازمان ســوق پیدا کرده است. در واقع، 
به دنبال ایجاد ســازمان اخلاقی است تا 
فرد اخلاقی؛ یعنی سازمان به‌عنوان یک 
شخصیت حقوقی باید ارزش‌های اخلاقی 
را در عمــل خود و خدماتــی هم که به 
دیگران می‌رســاند رعایت نماید. به نحو 

خــاص و در ارتباط با موضــوع بحث ما 
یعنی مدرسه چنین می‌نماید که افزون بر 
ضرورت اخلاقی بودن کارگزاران مدرسه، 
خودِ مدرســه هم باید اخلاقی باشــد. به 
سخن دیگر، بافتی که تربیت در آن محقق 
می‌شــود باید اخلاقی باشد. جریان اخیر 
این‌گونه اســت که نه تنها افراد در مدار 
عمل حرفه‌ای خود ارزش‌های اخلاقی را 
رعایت کنند و برخلاف این‌گونه ارزش‌ها 
عمل نکنند، بلکه خود سازمان‌ها هم باید 

رویکرد اخلاقی داشته باشند.

 تفاوت اخلاق معمولی و انسانی 
با اخلاق حرفه‌ای چیست؟

ارتباط اخلاق عمومی با اخلاق حرفه‌ای 

رابطة عموم و خصوص مطلق است؛ به این 
صورت که وقتــی موضوع اخلاق در یک 
حوزة حرفه‌ای خاص پیش می‌آید، برخی 
از اصول اخلاقی در آن حوزه برجســته‌تر 
می‌شــود. مثلًا رازداری یک اصل اخلاقی 
اســت، همه باید رازدار باشند و نباید راز 
افــراد را برملا کرد؛ چون در صورت برملا 
شدن، خیانت در امانت محسوب می‌شود، 
اما وقتی پای شغلی مثل مشاوره یا پزشکی 
به میــان می‌آیــد، رازداری در آن حوزه 
یک ارزش برجسته محســوب می‌شود. 
امانت‌داری یک ارزش اخلاقی مهم است 
و همه باید در مناســبات اجتماعی خود 
امانت‌دار باشــند. خیانت در امانت چنان 
قبحی دارد که قانون هم برای آن جریمه 
در نظر گرفته است. مدرسه هم به‌عنوان 
یک شخصیت حقوقی باید امانت‌دار باشد. 
امانت او فرزندان خانواده‌هاســت. مدرسه 
باید فرزندان خانواده‌ها را به امانت بپذیرد 

و امانت‌دار خوبی باشد.

 چگونــه می‌تــوان در اخلاق 
حرفه‌ای با اجرای قوی مواجه شد؟

اخلاق، مــا را در ســاحت قانون قرار 
می‌دهد. وقتی اخلاق من حرفه‌ای باشد، 
به قوانینی کــه در حوزة حرفه‌ای خودم 
اســت، احترام می‌گذارم. معلم در فضای 
مدرســه باید به قوانین مدرســه احترام 
بگــذارد؛ اگر چه ممکن اســت نقد هم 
داشته باشد. نقدش را می‌تواند از مجرای 
درســت آن دنبال کند. قانون‌شکنی در 
فضای مدرســه به شدت سرایت می‌کند 
و می‌تواند نفی غرض مدرســه باشــد. 
چون ما در مدرســه می‌خواهیم شهروند 
خوب تربیت کنیم و بنیاد شهروند خوب، 

قانون‌گرایی است.
در جامعه مدارســی داریــم که کاملًا 
منــش مشــخصی دارند؛ بــرای مثال، 
منش مدرســه منش رقابتی است. پس، 
دانش‌آموزان را وارد فرایند رقابتی خیلی 
سخت و خشــنی می‌کنند که خروجی 
آن، این اســت که چند نفر در المپیاد، 
چند نفر رتبة دو رقمــی در کنکور و ... 
داشته باشند. این نهایت خروجی مدرسه 
محسوب می‌شــود؛ در حالی که از بحث 
ارزش‌های اخلاقی در بافت مدرسه، این 
مسئلة حیاتی، غفلت می‌کنند. متأسفانه 

مدارسی که کرامت 
بچه‌ها را زیر سؤال 

می‌برند، بچه‌ها را تحویل 
نمی‌گیرند، آن‌ها را با هم 
مقایسه می‌کنند، رقابت 
نادرست ایجاد می‌کنند 
و تبعیض روا می‌دارند، 

اخلاقی نیستند
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در بســیاری از مدارس ما منش رفاقتی 
ندارند بلکه منــش رقابتی دارند. رقابت 
به‌عنــوان ارزش بافتــی در مدرســه بر 
خلاف ارزش مشارکت )تعاونوا علی البر 
و التقوی( است؛ در حالی که برای تحقق 
خیر مشترک، دانش‌آموزان باید با یکدیگر 
همکاری و مشارکت داشته باشند. به‌نظر 
می‌رسد ما باید روی مدرسة اخلاق‌مدار 
کار کنیم تا بســتر و بافت مناسبی برای 

یادگیری فراهم شود.

 در زمینــة اخلاق حرفه‌ای چه 
مدارس  مدیــران  برای  توصیه‌ای 

دارید؟
مدیری که آغوشش به روی دانش‌آموزان 
باز باشــد و رفتارش با دانش‌آموز، مانند 
رفتارش با فرزند خودش باشد. محبت و 
توجه یکسانی به همة دانش‌آموزان داشته 
باشــد. از نظر مدیر حرفه‌ای، دانش‌آموز 
ویژه وجود ندارد؛ حتی اگر فرزند خودش 
باشد. ســازِکار مدرسه باید طوری باشد 
که همه بچه‌ها در آن احســاس امنیت 
کنند. کارکرد و منش مدرســه مراقبت 
است؛ مراقبت از رشد امنیت، از اخلاق و 
سلامت بچه‌ها. این روحیة مدرسه است 
و روحیة معلم، روحیة خدمتگزار و سایر 
کارگزاران مدرســه هم باید چنین باشد. 
تمامــی قوانین و مقررات مدرســه باید 
طوری باشند که مراقبت از رشد در آن‌ها 

کاملًا نشان داده شود.
یکــی از شــخصیت‌های تأثیرگــذار 
در مدرســه مدیر مدرســه است. مدیر 
مدرســه‌ای کــه بــه قانــون و قواعد و 
دســتورالعمل‌هایی کــه از مراجع بالاتر 
ابلاغ می‌شود احترام نگذارد، در ساحت 
اخلاق قرار نگرفته است. یکی از قهرمانان 
بــزرگ اخلاقی جهان در حوزة فلســفة 
تعلیم‌وتربیت که وابســته به فرهنگ ما 
هم نیست ولی از ایشان تعریف می‌شود 
و در اشــعار و کتاب‌هــا از او یاد شــده، 
سقراط است. سقراط شخصیتی است که 
به جرمی واهی دولت آتن او را دستگیر 
کرد و در دادگاه به اعدام محکوم شــد. 
دوستان ســقراط فرصتی برای فرار وی 
فراهم کردند اما عکس‌العمل او در مقابل 
لطف دوســتانی که مقدمات فرارش را 
فراهــم کرده بودند، تمکیــن نکردن به 

درخواســت فرار بود. او می‌گوید من به 
قانون شهری که هفتاد سال در پناهش 
در امنیت می‌زیسته‌ام، خیانت نمی‌کنم؛ 
حتی اگر آن قانون تصمیم گرفته باشــد 
مرا نابود کند. این اصل خیلی مهم است. 
این شاهکار اخلاق حرفه‌ای است. مدیر 
مدرسه‌ای که در بافت قانونی یک جامعه 
زندگی می‌کند، اگر قوانین آن جامعه را 
زیر پا بگذارد از ساحت اخلاق دور شده 

است و مدرسه‌اش اخلاقی نخواهد بود.

اهــداف  پیشــبرد  بــرای   
چه  مدرســه  در  اخلاق‌مــداری 

توصیه‌ای دارید؟
اخلاق با دســتور پیش نمی‌رود. شما 
نمی‌توانید با بخشنامه مدرسه را اخلاقی 
کنیــد، اخلاقی شــدن از همــان دورة 
ابتدایی و کف مدرسه رخ می‌دهد؛ یعنی 
ما باید در جامعــه تغییری ایجاد کنیم. 
همچنــان که بیان شــد، ایــن اخلاقی 
شــدن هم باید از مجرای ارزش اخلاقی 
مشــارکت بگذرد. معنی‌اش این اســت 
که در مدرســه اخلاقی یک روش است 
نه صرفاً‌ نتیجه. پیشــنهاد این است که 
خــود ذی‌نفعان و ذی‌ربطان مدرســه با 
مشــارکت یکدیگر منشور اخلاقی برای 
مدرســه و اولیای مدرسه )دانش‌آموزان، 
والدین، کارکنــان، معلمان و مدیران( و 
حتی نمایندة جامعة محلی تعریف کنند؛ 
یعنی حقوق و مســئولیت‌های اخلاقی 
هر یک تعریف شــود. وقتــی همة افراد 
و گروه‌ها خود را در تدوین این منشــور 
اخلاقی مؤثر بدانند، بی‌تردید آن را از آن 
خود تلقی می‌کنند و خویش را موظف به 
تبعیت از آن منشور می‌دانند. این کار در 

سطح کلاس هم قابل اجراست.

اخــاق حرفــه‌ای چقــدر   
تحت‌تأثیر ایدئولوژی است؟

ارزش‌های اخلاقی ممکن است در یک 
کشور برجسته‌تر باشند و در جایی دیگر 

ارزش اخلاقی کمتری داشته باشند. مثلًا 
ادب منســوب به عفت )خویشتن بانی( 
و آموزش عفــت به‌عنوان ارزش اخلاقی 
جهانی در جامعة ما یک تعریف داشــته 
باشد و در جامعة دیگر، تعریفی دیگر، اما 
در هر صورت عفــت یک ارزش اخلاقی 
اســت؛ یعنی ممکن است شکل بیرونی 
و رفتــاری یک ارزش در جاهای مختلف 
متفاوت باشــد اما اصل ارزش، یکسان و 
غیروابسته به بافت و موقعیت است. نکته 
اینکه آیه‌ای از قرآن به پیامبر می‌گوید: 
»ای پیامبــر، اگر خُلق تــو خوش نبود 
همة افراد از اطرافت پراکنده می‌شدند«؛ 
یعنی مأموریت برای ابلاغ پیام آسمانی از 
مسیر ویژگی‌های اخلاقی پیامبر)ص( ما 
گذشته است. پس اگر پیامبر)ص( خلق 
ناگواری داشــتند؛ قطعاً برای ابلاغ پیام 
به همین  نمی‌شــدند.  برگزیده  خداوند 
ســیاق، مدرســه هم اگر خوش‌اخلاق 

نباشد در تربیت موفق نخواهد شد.

 پس با توجه به تعاریف شــما 
اگر بخواهیم اخلاق را در مدرســه 
جاری کنیم، با دستور و ابلاغ اتفاقی 

نمی‌افتد.
بله، اخــاق مانند روح حاکم بر فضای 
مدرسه است. با دستور و بخشنامه جاری 

و ساری نمی‌شود.

 کلمة مراقبت را بیشتر توضیح 
دهید. چون مراقبت نگاهی فرایندی 
که شما  مراقبتی  این  ولی  اســت 

مطرح کردید، از این جنس نیست.
مراقبت،  اخــاق  مصــداق  مهم‌ترین 
رفتار مادرانه اســت. مادر زمینة رشــد 
و پیشــرفت بچه‌هایش را چطور فراهم 
می‌کند؟ دستوری؟ مادر فضای محبت، 
عشــق، همدلــی و پذیــرش را فراهم 
می‌ســازد تا بچه‌ها در آن فضا نشــو و 
نما کنند. عنصر موردنیــاز در مراقبت، 
حس همدلی اســت؛ یعنــی پذیرش و 
درک عمیق مراقبت‌شونده. عنصر دیگر، 
محبت بی‌قیدوشرط است. سومین عنصر 
در مراقبــت ایجاد احســاس امنیت در 
مراقبت‌شونده  باید  است.  مراقبت‌شونده 
از حضور و وجود مراقبت‌کننده احساس 

امنیت و آرامش کند.

اخلاق، ما را در ساحت 
قانون قرار می‌دهد. 

وقتی اخلاق من حرفه‌ای 
باشد، به قوانینی که در 
حوزۀ حرفه‌ای خودم 
است، احترام می‌گذارم
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علمی 
بردی کار

دانش آموزان
و گزینش اطلاعات

دکتر فاطمه سلطانی، مدرس روان شناسی و علوم تربیتی دانشگاه آزاد واحد رودهن

»همة ما هنگام رانندگی در سفرهای درون و بیرون شهری، از تونل هایی عبور می کنیم 
که قبل از ورود به آن ها بر تابلویی نوشته شده است: »لطفاً چراغ های خودرو را روشن 
کنید.« چراغ های تونل ها روز و شب روشن ا ند و نور کافی دارند. پس چرا با وجود تونل های 
روشن، پلیس اصرار بر روشن بودن چراغ خودروها دارد و چرا بسیاری از ما این امور را 
رعایت نمی کنیم؟ تصور کنید یک لحظه برق تونل خاموش شود! به طور خودکار پای ما 
پدال ترمز را خواهد فشرد! در چنین شرایطی، چه اتفاقی خواهد افتاد؟ همة هزینه ها و 
توجهات و اصرار بر رعایت مقررات برای همان یک لحظة کوتاه است. در زندگی از این 

لحظه های کوتاه بسیار اتفاق می افتد که بایستی مراقب آن ها باشیم« )تورانی، 13٩7(.
اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار 

اطلاعات پیش روی آنان است، دقیقاً مانند مثال بالاست. نظام آموزشی 
بایستی دانش آموزان را به گونه ای آموزش دهد که آگاه، هشیار 

و نقاد باشــند و در تاریکی ها و ناشناخته های مسیر زندگی 
دچار حادثه و گمراهی نشوند. آموزش وپرورش به معنای 

امروزی آن، بهره گیری درســت و به هنگام از علوم و 
فناوری های جدید و اســتفادة مناسب از رسانه ای 

همگانی اســت؛ چرا که امــروزه آموزش تنها به 
مدرسه و کلاس درس محدود نمی شود.

کلیدواژه ها: نظام آموزشی، یادگیری خودراهبر، سواد 
اطلاعاتی

در دنیای امروز، گســترش بی سابقة 
آموزش وپــرورش در سراســر جهــان 
پدیــده ای انکار ناپذیر اســت. طی 15 
سال تعداد دانش آموزان جهان بیش از 
70 درصد، تعداد معلمان بیش از 100 
درصد و تعداد بزرگ سالانی که می توانند 
بخوانند و بنویسند، بیش از 30 درصد 
افزایش یافته اســت. جهانیــان امروز 
دریافته اند که آموزش وپرورش نمی تواند و 
نباید از واقعیت های زندگی دور بماند. در 
نتیجه، در همة برنامه های آموزش علوم، 
در کشــورهای پیشرفته دگرگونی های 
علمی بیشتری توصیف و به کار گرفته 
شدند. رســانه های گروهی و ارتباطات 
جمعی نیز به مســائل آموزش و پرورش 
پرداختــه و به تدریج به خدمت رشــد 
اقتصــادی و اجتماعــی درآمدنــد. در 
واقع، نوعی آموزش غیرمدرســه ای هم 
به وجود آمد. همگانی شــدن دسترسی 
افزایش  و  آموزش وپرورش  به  اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار اصــرار بر آگاهی دانش آموزان و آمادگی آنان برای مواجهه با آنچه در عصر انفجار 
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برابر ی ها، تمرکز بر یادگیری، گســترش 
مفهوم و دامنة آموزش پایــه، پربارکردن 
محیط برای یادگیری، تقویت مشارکت ها، 
گســترش تدابیر و پشــتیبانی و تجهیز 
منابع همگی ره آورد این دنیای جدید بود 

)شجاع رضوی، 1371(.
معنای  بــه  نویــن  آموزش وپــرورش 
یادگرفتــن در زندگــی و از زندگــی، و 
نیــز فهم جهــان در حال تغییر اســت. 
آموزش وپرورش یعنی یادگیری یادگیری. 
براســاس  این اصل، نظام های آموزشــی 
بایــد بهره گیری از علــوم  و فناوری های 
جدید، یعنی یاری جســتن از آن ها برای 
رویارویی با مهم ترین چالش هایی که در 
آینده گریبان گیر بشــریت می شوند، را 
آموزش دهند. درهم آمیختن علم با خرد 
دشوارترین رسالتی است که انسان آینده 
بر دوش خواهد داشت. حضور رسانه های 
همگانی امروز لزوم درگیر شــدن خلاق 
در ارتباطاتی را نشــان می دهد که ابعاد 
جهانــی دارنــد و جوامع، خواســته یا 
ناخواســته، به درون آن پرتاب شده اند 
)صبوری خسروشاهی، 1389(. سازگاری 
با تغییر، درک نقــش آموزش وپرورش،  
تغییــر در شــیوة یادگیــری، توجه به 
اهمیت  نوین،  آموزش وپــرورش  اهداف 
دادن بــه نقــش معلــم و دانش آموز، 
انتخاب شــیوه های بهتر در برنامه ریزی 
آموزش وپرورش، توجه به انگیزه ها و ارج 
نهادن به ارزش های اخلاقی و معنوی، از 
جملة این تحولات است. یادگیری کلید 
ارتقای کیفیت منابع انسانی است و این 
کلیــد زمانی گره گشاســت که آموزش 
مجموعه ای از فرایندها باشد. فرایندهایی 
که نه تنها مهارت های حرفه ای را شــکل 
می دهند بلکه فرد را قادر می ســازند که 
استعدادهای بالقوة خود را برای مشارکت 
هوشمندانه و پذیرش مسئولیت شکوفا 

کند.
آموزشــی  نظم  امروزه 
معضل  گرفتــار 
نــی  ا و ا فر
ت  طلاعا ا

پیــش روی دانش آمــوزان اســت. برای 
رویارویی با ایــن هجمة اطلاعات چگونه 
دانش آموزانــی بایــد داشــته باشــیم؟ 
دانش آموزانی که به سواد اطلاعاتی مجهز 
باشــند و شــیوة تفکر تحلیلی و انتقادی 
را آموخته باشــند. امروز چــار ه ای نداریم 
جز اینکه ایــن پدیدة جدید را به فرصتی 
بــرای پرورش خلاقیت هــا تبدیل کنیم. 
سواد اطلاعاتی یعنی چه؟ سواد اطلاعاتی 
شامل شناخت نیاز اطلاعاتی خود، مهارت 
تشخیص، مکان یابی، سازماندهی، ارزیابی 
و اســتفادة مؤثر در جامعــة اطلاعاتی و 
نیز پیش زمینــة یادگیــری مادام العمر 
به شــمار می آید. ســواد اطلاعاتی امکان 
نیاز خودآموزی و خــود راهبری را فراهم 
می کند و با ارتقــای توانمندی های افراد، 
به آنان قدرت تصمیم گیری و اســتقلال 
در جســت وجوی حقیقــت را می دهــد 
)منصــوری، 1390(. اما آنچــه می تواند 
مهم ترین ســنگ بنای سواد اطلاعاتی به 
شمار آید، پرورش تفکر تحلیلی و انتقادی 
است. ما از دانش  آموزان توقع داریم که در 
برخورد با بمباران اطلاعاتی توان تشخیص 
داشته باشند و سره را از ناسره تمیز دهند 
امــا آیا قبلًا آن ها را به این ســلاح مجهز 
کرده ایم؟ شــیوة تفکر تحلیلی و انتقادی 
از مهم تریــن ابزارهای تشــخیصی برای 
دانش آموزان است. وقتی ما قبلًا روش نقد و 
نقادی را به آنان نیاموخته ایم، چگونه انتظار 
داریم که در این دنیای اطلاعات رنگارنگ 
سردرگم نباشند و قدرت تشخیص داشته 
باشند؟ تفکر انتقادی شیوه ای از تفکر است 
که به شک دربارة ماهیت وجود و عناصر 
و پدیده  های ناشــناخته می پردازد، آن ها 
را با دانســته های خود مقایسه می نماید، 
نتیجه گیری می کند. دانسته ها  سرانجام، 
و شواهد کمک می کنند که منطق شکل 
بگیرد و بر آن اســاس، پاســخ لازم برای 
هر ســؤال به دست آید. در تفکر تحلیلی 
نیز برای درک و فهم مطلب باید مفاهیم 
گام به گام تجزیه و تحلیل شوند و رابطة بین 
کل و جزء مشخصص گردد. با این روش، 
درک مفهوم براســاس فکر کردن صورت 
می گیرد و درک مفاهیم بعدی آســان تر 
می شود. دانش آموزان ما باید با شیوه های 
تفکر تحلیلی و انتقادی آشــنا شــوند تا 

بتوانند به سواد اطلاعاتی دست یابند، برای 
زندگی در جامعة اطلاعاتی مجهز باشند، 
به یادگیرندگان مادام العمر تبدیل شوند و 
شهروندانی برای زندگی در جامعة جهانی 

باشند.
یادگیــری خودراهبر در برگیرندة ســه 
انگیزش، فراشناخت و خودتنظیمی  بعد 
اســت. افراد دارای سطوح بالای یادگیری 
خودراهبر، یادگیرندگان فعالی هســتند 
که تمایل قوی برای یادگیــری دارند، از 
مهارت های حل مسئله استفاده می کنند، 
درگیــری  بــرای  لازم  توانمندی هــای 
در فعالیت هــای یادگیــری را دارنــد، از 
مهارت های حل مسئله استفاده می کنند، 
توانمندی هــای لازم بــرای درگیری در 
فعالیت های یادگیری را دارند و یادگیری 
خود را به طــور خودمختار اداره می کنند. 
آگاهــی از فرایندهای شــناختی نیز به 
فراشناخت اشــاره دارد. اگر فراگیرندگان 
را افرادی در نظر بگیریم که از فرایندهای 
شناختی خودآگاه اند، در یادگیری و حل 
مسئله اختیار و مسئولیت بیشتری به آن ها 
می دهیم. آن ها قــادر خواهند بود هنگام 
انجام دادن فعالیت های شناختی پیچیده 
به »چــه، چگونه، چه موقع، کجا و چرای 
یادگیری« مراجعه کنند به موارد زیر توجه 
داشته باشــند: برنامه ریزی تعیین راهبرد 
برای رســیدن به اهداف، تعیین دانش یا 
منابع مــورد نیاز برای دســتیابی به آن، 
نظارت بر پیشــرفت خود، ارزیابی پس از 
رسیدن به هدف و اتمام کار و رسیدن به 

هدف )نیاز آذری،1382(.

منابع
۱. تورانی، حیدر، دویدن تا بی نهایت،۴۰ نکته برای 
مدیریت رفتارهــا و ارتباط های فردی، اجتماعی و 

سازمانی، تهران، ۱۳۹۷.
۲. صبوری خسروشــاهی، حبیب، آموزش و پرورش 
در عصــر جهانی شــدن، چالش هــا و راهبردهای 
مواجهــه بــا آن، فصل نامة مطالعــات راهبردی و 

سیاست های عمومی،۱۳۸۹، دوره۱، شماره ۱.
۳. گاســتون میــالاره، ژان ویــال، تاریــخ جهانی 
آموزش و پــرورش، جلد اول، ترجمــه محمدرضا 
شجاع رضوی،۱۳۷۱، آستان قدس، معاونت فرهنگی.
4. منصوریــان، یزدان، دانشــنامه فارســی برنامه 

درسی، سواد اطلاعاتی،۱۳۹۰.
5. نیــاز آذری، کیومــرث، فراشــناخت در فرایند 

یاددهی و یادگیری، فراشناختی اندیشه، ۱۳۸۲.

در ارتباطاتی را نشــان می دهد که ابعاد 
جهانــی دارنــد و جوامع، خواســته یا 
ناخواســته، به درون آن پرتاب شده اند 
1389)صبوری خسروشاهی، 1389)صبوری خسروشاهی، 1389(. سازگاری 
با تغییر، درک نقــش آموزش وپرورش،  
تغییــر در شــیوة یادگیــری، توجه به 
اهمیت  نوین،  آموزش وپــرورش  اهداف 
دادن بــه نقــش معلــم و دانش آموز، 
انتخاب شــیوه های بهتر در برنامه ریزی 
آموزش وپرورش، توجه به انگیزه ها و ارج 
نهادن به ارزش های اخلاقی و معنوی، از 
جملة این تحولات است. یادگیری کلید 
ارتقای کیفیت منابع انسانی است و این 
کلیــد زمانی گره گشاســت که آموزش 
مجموعه ای از فرایندها باشد. فرایندهایی 
که نه تنها مهارت های حرفه ای را شــکل 
می دهند بلکه فرد را قادر می ســازند که 
استعدادهای بالقوة خود را برای مشارکت 
هوشمندانه و پذیرش مسئولیت شکوفا 

کند.
آموزشــی  نظم  امروزه 
معضل  گرفتــار 
نــی  ا و ا فر
ت  طلاعا ا



برای  روشــی فوق العاده  باغ مدرسه 
اســتفاده از حیاط مدرسه به عنوان یك 
كلاس درس است؛ چرا كه دانش آموزان 
را مجدداً با جهان طبیعت و منبع واقعی 
مواد غذایی شان پیوند می دهد. همچنین 
مفاهیم و مهارت های ارزشمند كشاورزی 
و باغبانی را بــه آنان می آموزد، كه البته 
با دروســی مانند ریاضی، علــوم، هنر، 
بهداشت و سلامت و تربیت بدنی تركیب 

شده است. 
باغ مدرســه یــك ابــزار عالی 
برای یادگیــری علوم تجربی 
اســت.  تغذیه  آمــوزش  و 
می توانند  دانش آمــوزان 
آنچــه می كارند، در  از 
آینده اســتفاده كنند 
)وبگاه آموزش سبز، 

.)2017
بــاغ  برنامــة 
مدرسه یا برنامة 
مواد  پــرورش 
در  خوردنــی 

حیاط مدرسه در سال 1995 در مدرسة 
مارتین لوتر كینگ بركلی آغاز شد و در 
سایر جوامع نیز به تدریج مورد استقبال 
قــرار گرفــت. این برنامــه در طول این 
ســال ها درس های ارزشــمندی دربارة 
چگونگی رشــد مواد غذایی به كودكان 
است. كلاس های درس سنتی،  آموخته 
محیط های ســاختگی یادگیری هستند 
كه در آن ها الزامات رشد جسمی روانی 
كودكان در نظر گرفته نمی شود و آزادی 
و بازی، اكتشاف به كمك حواس و كسب 

تجربه كمتر ارائه می گردد.
یك باغ می تواند دروسی را كه در كلاس 
نماید.  تقویت  آموخته می شــود،  درس 
علاوه بر این از طریق یك باغ، دانش آموز 
می توانــد همچنین مســئولیت پذیری، 
فعالیت های  تیمــی،  كار  خودكفایــی، 
داوطلبانه، و حفاظت از محیط زیست را 

یاد بگیرد )هولکوور، 2010(.
تحقیقات نشان می دهد كه فعالیت در 

باغ مدرسه می تواند:
تحصیلــی  پیشــرفت  ارتقــای   

دانش آموزان
 بهبود مهارت هــای اجتماعی با كار 

گروهی
 افزایش آگاهی دانش آموزان در مورد 
تغذیه و تمایل به مصرف محصولات تازه

 بهبود سواد عاطفی هیجانی
و  اجتماعــی  حــس  ایجــاد   

یت مدیر
سبز

دکتر فرشته هدایتی، دبیر پژوهش سرای دانش آموزی علامه طباطبایی تنكابن
دکتر  اكبر مولایی، استاد دانشگاه فرهنگیان واحد بوشهر

باغ مدرسه

برای یادگیــری علوم تجربی 
اســت.  تغذیه  آمــوزش  و 
می توانند  دانش آمــوزان 
آنچــه می كارند، در  از 
آینده اســتفاده كنند 
)وبگاه آموزش سبز، 

 بهبود سواد عاطفی هیجانی
و  اجتماعــی  حــس  ایجــاد   
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نكاتی برای ایجاد باغ مدرسه

 جلسة توجیهی ســرمایه گذاری 
بــرای ایجاد باغ مدرســه، تشــریح 
مزایای باغ مدرسه برای دانش آموزان، 
مدرســه و جامعــه، و جلب حمایت 

تأمین كنندگان مالی.

از  طراحــی بــاغ: قبــل   
برنامه ریزی بــرای انجام دادن این 
كار، بهتر است دربارة نوع باغ، اندازة 
باغ، آماده ســازی خاك، نگهداری 
باغ، كاهش زباله و چگونگی استفاده 

از فضای باغ فكر كنیم.
برای مثال، اینكه می خواهید گیاه را 
مستقیم در خاك بكارید یا آن را در 
ظرف یا گلدانی بگذارید. همچنین 
می توانید با دانش آموزان، معلمان و 

مدیران مشورت كنید.

 موقعیتــی را برای این كار انتخاب 
كنید. برای این كار عواملی مانند امكان 
دسترســی دانش آموزان و معلمان به 
مكان مورد نظــر، آب كافی، نور كافی، 
فضای كافی و خاك مناسب برای رشد 

گل ها و سبزیجات باید مهیا شوند.

 برای هر فصل پیش رو برنامه ریزی كنید.

 اگــر می خواهید گیاه را مســتقیماً در خاك بكارید، خــاك را آماده كنید 
)نیوكومر، 201٦(.

 در مــورد نهال و گیاه مورد نظر 
با توجه به شــرایط گیاهــان بومی 
تصمیم گیــری كنیــد. در ضمــن، 
از گیاهان  هنگامی كــه فهرســتی 

تهیــه می كنید،  مناســب محلــی 
بازخورد دانش آموزان دربارة گیاهانی 
كه شوق پرورش آن را دارند، نیز در 

نظر بگیرید.

مسئولیت پذیری
 القای قدردانــی مادام العمر از جهان 

طبیعی را به دنبال داشته باشد.
مختلف  ســبك های  مدرســه،  بــاغ 
یادگیــری را در اختیــار دانش آمــوزان 
قرار می دهد. همچنیــن، موجب تعامل 
و تمركز بیشــتر دانش آموزانی است كه 
ممكن اســت در كلاس درس مشكلات 
انضباطی داشته باشــند. علاوه بر این ها 
حس زیبایی را به مدرســه و حس غرور 
را به دانش آموزان، معلمان و مدیران القا 

می كند )نیوكومر، 201٦(.
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گزارشی از نشست مدیران مدارس شهرستان‌های استان تهران 
در زمینۀ مدیریت بهینۀ مدارس

گفت‌
وگــو

موضوع محوری این شماره از مجلة رشد مدیریت مدرسه، بهبود مدرسه است. در این مسیر، نشستی برگزار کردیم تا برخی از تجارب 
زیســتة مدیران مدرسه‌ها در زمینة بهبود مدرسه را از طریق اصلاح فرایندها، و نه تزریق منابع جدید، واکاوی کنیم. این نشست با 
حضور دکتر حیدر تورانی، سردبیر و دکتر مرتضی مجدفر، عضو هیئت تحریریه مجلة رشد مدیریت مدرسه و جمعی از مدیران موفق 
دوره‌های ابتدایی و متوسطه شاغل در اداره‌کل شهرستان‌های استان تهران و با شرکت و مساعدت حسین سنجری، معاون پژوهشی 

همین ادارة کل، برگزار شد.
در آغاز نشســت، دکتر تورانی از اهمیت برگزاری نشست‌های اســتانی با مخاطبان مجله در سراسر کشور سخن گفت و از افراد 
حاضر در جلسه خواست به نمایندگی از مدیران ادارة کل آموزش‌وپرورش شهرستان‌های تهران، تجربه‌های خود را با مدیران مدارس 
دیگر در میان بگذارند. مجدفر نیز گفت: »به دنبال اخذ تجارب مدیران به‌منظور بهبود در مدرســه هستیم. از جمله حوزه‌های مورد 
بحث، مدیریت مدرسه، چشم‌انداز‌ها و برنامه‌ریزی‌های مدرسه، حوزه آموزش، حوزه فرهنگی و ورزشی، ایجاد ارتباط با اولیا و جذب 
مشارکت‌های مردمی است و انتظار داریم دوستان در مورد بهبود در این حوزه‌ها تجربه‌های خود را با مدیران دیگر در میان بگذارند.«

تجربه‌های زیستۀ مدیران

 ســاختار مرتفع آموزش‌وپرورش، 
مانعی بر سر راه تغییرات محیطی

مدیریت  کــه  آقاخانی  علیرضــا 
مدرسه‌ای را در منطقة فشافویة تهران بر 
عهده دارد و سی‌امین سال خدمت خود 
را می‌گذرانــد، گفت: »حــدود صد هزار 
مدرسه در سطح کشور و صد هزار مدیر با 
توانمندی‌های مختلف داریم. من سالیان 
گذشته این فرصت را داشتم که از مدارس 
چند اســتان بازدید کنم. متأسفانه باید 
بگویم به خاطر ســاختار مدیریتی خاص 

در آموزش‌وپــرورش، تغییــرات اقلیمی 
و محیطی در مــدارس مناطق مختلف 
احساس نمی‌شود و متأسفانه هیچ تفاوتی 
بین مــدارس وجود نــدارد. در واقع، در 
بافت ســنتی فرهنگ، پوشــش بچه‌ها، 
بافت اجتماعی و بافت جغرافیایی تفاوتی 
را شــاهد نبوده‌ام؛ درحالی‌که با توجه به 
ویژگی‌های هر جامعه باید این تفاوت‌ در 
ظاهر دانش‌آموزان و برنامة درسی مدارس 

دیده شود.

گزارش: ائلدار محمدزاده صدیق / عکاس: غلامرضا بهرامی
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 توانمندسازی و ارتقای همکاران
ســارا رحمان‌زاده، 18 سال سابقة 
خدمــت دارد و هم‌اکنــون مدیــر یک 
دبیرســتان دورة متوســطه اول اســت. 
دبیرســتان تحت مدیریــت او به لحاظ 
آموزشی و پرورشــی رتبة اول استان را 
کســب کرده اســت. او توانمندسازی و 
ارتقای دبیــران را از جمله دلایل بهبود 
در مدرســه می‌داند. رحمان‌زاده توضیح 
می‌دهد: »با شناســایی مدارس نمونه و 
تیزهوشان در منطقه، درس‌پژوهی را در 
مدرسه و با مشارکت ســه مدرسه اجرا 
کردیــم.« او با بیان اینکــه از مهم‌ترین 
ویژگی‌های یک مدیر، توانایی ایجاد روابط 
انســانی قوی در مدرسه است، می‌گوید: 
»اجــرای درس‌پژوهی نتایــج خوبی به 
همراه داشــت؛ به‌طوری کــه دبیران با 

روش‌های تدریس یکدیگر آشنا شدند.«
از ســعة  بهره‌مندی مدیر  رحمان‌زاده 
صدر را اصلی‌تریــن عامل در طی طریق 
بهبود مدارس می‌داند و می‌گوید: »سعة 
صدر در برابر رفتار و پرخاشــگری اولیا، 
رفتار دانش‌آمــوزان و خیلی از رفتارهای 
همکاران، ناحیه و منطقه لازم اســت.« 
او ادامه می‌دهــد: »برخی از مدیران فکر 
می‌کنند که نقش مدیر فقط دستور دادن 
و اعمال مدیریت با روش دیکتاتوری است؛ 
درحالی‌که اگر همکاران ببینند که مدیر 
خودش پای کار اســت، سبب موفقیت 
در کارها خواهد شــد. مدیر باید پابه‌پای 
همکارها هم بر کارها نظارت داشته باشد 
و هم در بطن کارها باشد. وقتی معاون و 
معلــم ببینند که مدیر خودش کار انجام 
می‌دهد، آن‌ها نیز همــکاری لازم را در 

همة زمینه‌ها خواهند داشت.«

 افزایش سطح ارتباطات عاطفی
زهــرا ســلطانی‌ارزش، مدیر یک 
مدرســة دورة اول ابتدایی در شهرستان 
ری اســت. او 9 سال سابقة کار دارد و دو 
سال است که محل خدمتش تغییر کرده 
است. سلطانی می‌گوید: »در این دو سال 
تلاش کــرده‌ام که مدرســه‌ام را از رکود 

خارج و اعتماد اولیا را جلب کنم.«
او شاداب‌سازی دانش‌آموزان و افزایش 
سطح ارتباطات عاطفی اولیا، دانش‌آموزان 
و همــکاران را کــه در گذشــته حالت 
ایســتا پیدا کرده بود، دلیلی بر موفقیت 
خود می‌داند. ســلطانی با بیان اینکه در 
ابتدا همکاران با تغییــر مخالف بوده‌اند، 
می‌گوید: »با جلســاتی که برگزار کردم، 
تأکیدهایــی که بر لــزوم ارتقای آگاهی 
همکاران و اینکه نباید همانند اولیا رفتار 
کنند، داشتیم آهسته، آهسته تغییراتی 
در همــکاران ایجــاد کــردم. لازمة این 
تغییرات آموزش‌های پایه‌ای و اساســی 
بود و به همین دلیل، حتی در زنگ‌های 
تفریــح نظــر می‌گرفتــم و از همکاران 
می‌خواستم تا در برخورد با دانش‌آموزان 
از آموزش‌هــای توصیفی بهره گیرند. در 
روزهای پایانی سال با حضور در کلاس‌ها 
از دانش‌آموزان، آزمون می‌گرفتم تا نتیجة 
فعالیت‌های صورت‌گرفته و بازخورد آن‌ها 

را بگیرم.«

 اولیا، بهترین حامی مدرسه
ســلطانی بــا بیــان اینکه در گذشــته 
می‌گفتند اولیا اصلاً‌ از مدرســه حمایت 
نمی‌کنند، ادامــه می‌دهد: »اولیا بهترین 
حامی معلمان و مدرسه هستند. بنابراین، 
ما از ظرفیت‌ آن‌ها برای تغییر مسیر این 
مدرسه که ایستا بود، استفاده کردیم. در 
بیشتر جلسه‌ها یک یا دو نفر از اولیا حضور 
داشتند و در جریان کار قرار می‌گرفتند و 
شاهد بودند که جلسات مدرسه به غفلت 
و شوخی نمی‌گذرد. آن‌ها نظر سایر اولیا 
را که برداشــت‌های غلط از جلســه‌های 
مدرسه داشتند و پیش‌تر گمان می‌کردند 
کــه صرفاً برای صرف میــوه و دورهمی 
اســت، تغییر می‌دادند. به این ترتیب، از 
اعضــای انجمن و اولیا در کارها بســیار 

استفاده کردم.«

 بازی با دانش‌آموزان
سلطانی در ادامه می‌گوید: »دانش‌آموزان 
ما به دلیل اینکه کم‌ســن هســتند، به 
ارتباطــات عاطفی قوی نیــاز دارند. من 
گاهــی در زنگ تفریح می‌رفتم و با آن‌ها 
بازی می‌کردم تا ارتباط بین دانش‌آموزان، 
مدرســه و اولیا بیشتر و صمیمی‌تر شود. 
با ایــن کارها روابط ما از حالت ســکون 
خارج شد و هم‌اکنون، ارتباطات عاطفی 
خوبی بین همة ما برقرار است. همکاران 
به دانش‌آموز احترام می‌گذارند و این برای 

ما بسیار ارزشمند است.

 ارتباطات خوب و مؤثر انسانی
فاطمه حجازی‌بخش، مدیر دبستانی 
در منطقة روستایی شهرستان ری است. 
او 30 ســال سابقة کار دارد و تمام مدت 
خدمتش را در یک مدرسه گذرانده است. 

حجازی‌بخش ارتباط مؤثر و خوب مدیر 
مدرسه با همکاران، دانش‌آموزان و محله 
را مهم‌ترین مســیر و ابزار برای بهبود در 
مدرســه می‌داند. او در این‌باره می‌گوید: 
»همواره توانایی‌هــای همکارها، محله و 
دانش‌آموزان را در ابتدای ســال بررسی 
می‌کنم. توانایی‌هــای محله و خانواده را 
نیــز می‌دانم و براســاس آن برنامه‌ریزی 
می‌کنم.« حجازی‌بخش می‌گوید: »دلیل 
اینکه در جشنواره‌های مختلف رتبة اول 
کســب کرده‌ایم، وجود همکاران خوب و 

اعتماد خانواده‌ها به ما بوده است.«

35رشد مدیریت مدرسه | دورۀ ۱۸ |  شمارۀ ۱ | پاییز ۱۳۹۸



 دوستی با دانش‌آموزان
نرگس اکبری مدیر یک متوسطة دورة 
اول در منطقة کهریزک اســت. او که 28 
سال ســابقة خدمت دارد، معتقد است که 
دانش‌آموزان دورة اول متوســطه نه ترس 
بچه‌های دورة ابتدایی و نه درک دانش‌آموزان 
دورة متوســطة دوم را دارند. بنابراین، در 
متوســطة اول مســئولیت‌ها سخت‌تر و 
آگاهــی دادن به بچه‌ها برای اینکه بتوانند 
آســیب‌هایی را که در جامعــه وجود دارد 
مدیریت کنند، دشوارتر است.« او می‌گوید: 
»شعار ما این است که بچه‌هایمان را ببینیم 
و بچه‌ها بفهمند که مورد مشاهده و نظارت 
ما قرار می‌گیرند و اینکه با آن‌ها دوســت و 
صمیمی هستیم و نگاه ما به دانش‌آموزان از 
بالا به پایین نیست.« اکبری ادامه می‌دهد: 
»من با اولیا خواهر و دوســت هســتم و با 
هم چالش‌هــای بچه‌ها را به‌طور صمیمی 
و رودررو بررســی و برایشان چاره‌اندیشی 
می‌کنیم. با این کار، حتی بچه‌هایی که در 
تکلم مشکل داشتند و یا دچار خودکم‌بینی 
بودند و معضلات خودشان را داشتند، حتی 
در دروس سخت، نمر‌ه‌های متوسط به بالا 

کسب کردند.«

 فعال‌ســازی نمازخانه، کتابخانه و 
آزمایشگاه

عادل ساعدی با 28 سال سابقة کار، 
مدیریت مدرسه‌ای با 520 دانش‌آموز را 
در فضایــی کوچک با تراکــم 42 نفر در 
هر کلاس در منطقة چهاردانگه برعهده 
دارد. او می‌گوید: »مدرسة پرچالشی را به 
من سپرده بودند که چالش‌های آن اولیا 
و دانش‌آمــوزان بودند. برخی از همکاران 
این مدرسه را نوعی تبعیدگاه می‌دانستند! 
اولین اقدام من برای بازســازی ساختار 
مدرسه، فعال‌سازی نمازخانه و کتابخانه 

و آزمایشگاه بود.«
ســاعدی توضیح می‌دهد: »این کار را 
به کمک اولیا انجام دادم. به ایشان اعلام 
عمومی کردم که به کمکشان نیاز دارم تا 
این ســه فضا را برای دانش‌آموزان آماده 
کنم. سپس از همکارها خواستم که طبق 
برنامه‌ریزی، هر هفته یک نفر برنامه‌های 
درســی مرتبط را در یکی از این سه فضا 
برگزار کند. از امکانات موجود اســتفاده 
کردیم. تا پایان ســال در این کار موفق 
بودیم و تا امروز این ســه فضــا را برای 
اســتفاده  قابل  همکاران و دانش‌آموزان 
کرده‌ایم. ایجاد فرهنگ نماز در مدرسه با 
اعلام اینکه نماز اجباری در مدرسه نداریم 
و کاملًا اختیاری است، صورت گرفت. به 
این ترتیب، هــر روز به نمازخوان‌های ما 
اضافه شد. مشــارکت مالی اولیا را جذب 
کردیم. دانش‌آموزانی که در حفظ نظافت 
مدرسه کوشا هستند، تشویق می‌شوند. 
همچنین از توانایــی و ظرفیت معلم‌ها 
در بازســازی مدرســه بهره بردیم. برای 
نمونه، معلم ورزش مدرســه که تخصص 
جوشــکاری دارد، در این زمینه نیازهای 

مدرسه را برطرف کرد.«

 تجربۀ موفق در مدرسه یک فرایند 
است

سعیده بهروز 24 سال سابقة خدمت 
دارد. او که مدیر یک مدرســة ابتدایی در 
کهریزک تهران است، می‌گوید: »تجربة 
موفق در هر مدرســه در چارچوب یک 
فراینــد صــورت می‌گیرد. اگــر رهبری 
آموزشــی به خوبی تعریف شــود، سبب 
موفقیت در این زمینه خواهد شــد. یکی 
از هنرهای مدیر این است که بتواند معلم 
را از بی‌انگیزگی خارج کند. لازمة این کار 
نیز شناخت معلم و آشنایی با ظرفیت‌های 
اوست. برخی از معضلات مدرسة ما این 
اســت که معلم دیده نمی‌شود. من نیز 
در مدرسه ابتدا ظرفیت‌ها و توانایی‌های 
معلم‌ها را شــناختم و چیدمــان کردم. 
ســپس با توجه بــه ظرفیت‌های درونی 
ایشــان از آن‌ها کار خواســتم. در کنار 
این، وقتی معلم خــوب کار کند، رابطة 
او با دانش‌آموز تقویت می‌شــود و تعامل 
وی بــا والدین تحقق می‌یابــد.« بهروز 
اقدام بعدی خود را ایجاد اعتماد در اولیا 
می‌داند و می‌گوید: »تعامل و بهره‌مندی 
از ظرفیت‌های نیروی انسانی در مدرسه 
حرف اول را می‌زنــد و من با بهره‌گیری 
از ایــن دو عامل 80 درصــد برنامه‌های 
خود را براســاس سند ملی تحوّل تحقق 

بخشیدم.«
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 بهره‌منــدی از توانمندی‌های اولیا 
دانش‌آموزان

مرضیــه رفیعی مدیر یک مدرســه 
متوســطة اول و دوم در شهرســتان ری 
است. او که 27 سال سابقة خدمت دارد، 
معتقد است که کلیشــه‌ای عمل کردن 
باعث ســلب اعتماد و انگیــزه همکاران 
خواهد شــد. رفیعی مشارکت و مداخلة 
همکاران در امور مدرســه را سبب بهبود 
کارها می‌دانــد و می‌گویــد: »چیدمان 
برنامه‌هــا در مدرســه ما بــا مداخله و 
مشارکت مستقیم همکاران است. بنابراین 
راهکارها را خودشان می‌دهند و بچه‌ها را 

نیز همراه می‌کنند.«
او می‌گویــد: »ما مناســبت‌های ملی 
و مذهبی را از ابتدای ســال مشــخص 
می‌کنیــم؛ هــر همکار مســئولیت یک 
مناسبت ملی مذهبی را برعهده می‌گیرد 
و یک برنامة جامع و کامل با شناســایی 
چگونگــی اجــرای آن را عملی می‌کند. 
پس از شناســایی چالش‌های مدرســه، 
دانش‌آمــوزان گروه‌بنــدی می‌شــوند و 
چالش‌های مدرســه را در اختیارشــان 
می‌گذاریم. گروه پژوهش روی چالش‌ها 
کار می‌کند. نظرات جمع‌بندی می‌شوند و 

نتیجة نهایی به دست می‌آید.«
در ادامه می‌گویــد:‌ »از توانمند‌ی‌های 
اولیــا و دانش‌آموزان به خوبی اســتفاده 
می‌شــود؛ از توانایی و ســطح سواد اولیا 
به منظور برگزاری کارگاه‌های آموزشــی 
برای همکاران، دانش‌آموزان و سایر اولیا 
اســتفاده می‌کنیم. بــرای مثال، کلاس 
تولید محتوای الکترونیک را در مدرســه 
یکی از دانش‌آموزان به همکاران آموزش 
داد. مبحث مهارت‌های زندگی توســط 
یکی از اولیا به سایر اولیا آموزش داده شد 
و این باعث جذابیت بیشــتر این کارگاه 

شده بود.

 بهره‌برداری مناسب از سرمایه‌های 
اجتماعی در اختیار

معصومه عبداللهی با 23 سال سابقة 
کار، مدیر مدرســة اول و دوم متوســطه 
در منطقة روســتایی چهاردانگه است. او 
آماده‌سازی دانش‌آموزان برای فعالیت‌های 
اجتماعــی را از جملة مهم‌تریــن اهداف 
مدارس می‌داند. عبداللهی دراین‌باره توضیح 
می‌دهد: »لازم است منابع انسانی در اختیار 
مدرسه به خوبی به سرمایة اجتماعی مفید 
برای جامعه تبدیل شوند. بنابراین، باید به 
اصول آموزش و تغییرات کیفی در مدرسه 
توجه کرد«. او می‌گوید: »تشکیل انجمن 
اولیا و مربیان و برگزاری جلسه‌ها هر سه ماه 
یک‌بار در مجامع عمومی از جمله اقداماتی 
است که فعالیت‌های جاری و آتی مدرسه را 

براساس آن برنامه‌ریزی می‌کنیم.« 
همچنین با اشــاره به بافــت اجتماعی 
مدرسه تحت مدیریتش توضیح می‌دهد: 
»دانش‌آموزان ما چند گــروه متفاوت‌اند؛ 
به‌طوری که هم از نظر ملیت فرق می‌کنند 
و هم از نظر دورة تحصیلی. بنابراین، نیازهای 
مختلف و متفاوتی دارند. من با بهره‌مندی از 
تجربه‌های همکاران دربارة نحوه برخورد با 
دانش‌آموزان و برقراری ارتباط با اولیایشان 
اقدام کردم. شــورای دانش‌آموزی را فعال 
کردم و در نتیجه، اکنون دانش‌آموزان به‌طور 
فعال در نظرخواهی‌های مدرســه شرکت 
می‌کنند.« او دربارة شــیوة تعاملش با اولیا 
می‌گوید: »دراین‌بــاره کلاس‌های آموزش 
خانواده را فعال کردم.« عبداللهی بهره‌گیری 
از شــیوه‌هایی برای کنترل نیروی انسانی 
در مدرســه را مــردود می‌داند و می‌گوید: 
»به جای آن از سیســتم پایش بهره‌ بردم 
و خودکنترلی توســط دانش‌آموز صورت 

گرفت.«
عبداللهی، نظارت در مدرســه با هدف 
اصــاح و نه مچ‌گیری را مفیــد ارزیابی 
می‌کند و می‌گوید: »در مدرســه سعی 
بر این اســت که هیچ‌گاه به رخ کشیدن 
نباشد. ارزیابی ما بیشــتر در این جهت 
اســت که به دنبال یادگیری از یکدیگر و 
توانمند کردن نیروهای خودمان باشیم.«

اولیــا  همدلــی  و  مشــارکت   
دانش‌آموزان و کارکنان مدرسه

لیلا گیلک مدیر یک دبیرستان دولتی 
در ناحیة یــک شهرســتان ری معتقد 
اســت که اجرای هر طرحی در مدرسه 
با توجه به بافــت فرهنگی، جغرافیایی و 
اجتماعی آن مدرســه متفاوت است. او 
می‌گوید:‌»طرحــی که در مدرســة من 
نمود بســیاری داشت، نشســت اولیا با 
فرزندانشان با نیروهای اجرایی و معلم‌ها 
بود. این طرح کلاس به کلاس و چهره به 
چهره برگزار شد. بر این اساس، محورهای 
ارزشیابی مستمر را به اولیا نشان دادم و 
اینکه چگونه ارزیابی خواهند شد. نیازهای 
مالی مدرسه را به‌طور شفاف توضیح دادم 
و با این کارها شاهد مشارکت داوطلبانة 

اولیا بودم.«
می‌دهد: »جلســه‌های  توضیح  گیلک 
کلی چندان مؤثر نیستند اما جلسه‌های 

کوچک و چهره به چهره مؤثرند.«
او همچنیــن به بهره‌منــدی از برخی 
استادان در جلسه‌های شــورای دبیران 
اشــاره می‌کند: »این اقدام سبب ارتقای 
معلم‌ها شد. درســت است که دوره‌های 
آموزشــی ضمن خدمت بــرای معلم‌ها 
برگزار می‌شــود اما این اقدام نیز بسیار 
مؤثر بود و ســبب رشــد معلم‌ها شد.« 
گیلک می‌گوید: »مدرســة ما مدرســة 
شاد و تمیزی اســت و خود بچه‌ها آن را 
نگهداری می‌کنند و برای مثال، این‌گونه 
نیست که هر سال مدرسه را رنگ کنیم. 
خود بچه‌ها، آموزش شهروندی دیده‌اند و 
در حفظ پاکیزگی مدرسه کوشا هستند.«
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 تهدیدی که به فرصت تبدیل شد
اعظم باقرنژاد با 21 ســال ســابقة خدمت، 
مدیریت هنرستانی در منطقة فشافویه را برعهده 
دارد. باقرنــژاد ضمن بیــان اینکــه روال کار در 
هنرستان با دبیرســتان متفاوت است، می‌گوید: 
»منطقة ما به لحاظ بعد مسافت خیلی دور است 
و از لحاظ امکانات در حد مناطق بســیار محروم 
است و شــاید دانش‌آموزان حتی امکانات اولیه را 

هم نداشته باشند.«
او با اشــاره به اینکه در هنرستان آن‌ها 5 رشته 
وجــود دارد، می‌گوید: »روزی که مــن وارد این 
مدرســه شــدم، بزرگ‌ترین چالش ما این بود که 
رشتة گرافیک به دلیل هزینة بسیار در حال توقف 
بود. سال اول به دلیل عدم شناخت نتوانستم کاری 
انجام دهم اما در ســال دوم بــا علم به اینکه اگر 
این رشــته متوقف شــود برای منطقه، هنرستان 
و خود من خوب نیســت، با تشــکیل اتاق فکر با 
همکاران رشتة گرافیک، به دنبال ایجاد انگیزه در 
دانش‌آموزان، معلم‌ها و هنرآموزها بودیم تا کار را از 
کلاس خود بیرون بکشند. به این شیوه، دیوارهای 
مدرسه را در اختیارشــان گذاشتیم و گفتیم که 
یکی از کارهای شــما به‌عنــوان کارورزی، اجرای 
طرح بزرگی بر روی دیوارهاســت. این طرح‌ها هر 
سال اجرا شد و اکنون تمام دیوارهای مدرسه کار 
بچه‌هاســت که روی آن‌ها کتیبه، نقاشی منظم،‌ 
مدرن، ســنتی، کاهگل و غیره انجــام داده‌اند و 
هم‌اکنــون در کلاس‌ها این کار را انجام می‌دهیم. 
هر ســال کلاس‌های بچه‌هــای گرافیک را تغییر 
می‌دهم تا کلاس‌های جدید را فضاســازی کنند. 
به همین شیوه، چند کلاس و دیوار مدرسه مزین 
به نقوش و آثار هنری بچه‌ها شــده است. مزیت 
اجــرای این طرح در هفتة مشــاغل نمود یافت و 
دیگــر نیازی به صحبت کردن مــا دربارة توانایی 
بچه‌ها نبــود. در و دیوار مدرســه خود نمودی از 
اقدامات و کارهای صورت‌گرفته توسط هنرجویان 
رشتة گرافیک بود. اکنون خدا را شاکریم که تعداد 
انگشت‌شمار دانش‌آموزان رشتة گرافیک به 24 نفر 
رسیده است و دیگر کارگاه‌های ما ظرفیت بیشتر 
از این را ندارد. همین کار را برای سایر رشته‌ها هم 
انجام دادیم. دانش‌آموزان رشتة خیاطی به نوعی 
دیگر با دوختن لباس‌ها و فروش آن‌ها به مزون‌ها 
فعالیت کردند. من در این زمینه‌ها به دانش‌آموزان 

و همکارانم افتخار می‌کنم.«

 رفاقت و صمیمیت با دانش‌آموزان
نــادر قنبری مدیــر مدرســة دورة 
متوسطه در منطقة کهریزک تهران است. 
او 24 سال سابقة خدمت دارد. قنبری از 
جمله اقداماتی را کــه با هدف بهبود در 
مدرسه‌شان انجام شده است، برنامه‌ریزی 
برای ارتقای سطح تحصیلی دانش‌آموزان 
برمی‌شــمرد و توضیــح می‌دهد: »بدین 
منظــور از ظرفیت‌هــا و توانایی‌هــای 
دبیرانمــان که جزء بهترین‌ها هســتند، 

استفاده کردیم.«
او می‌گوید: »نظــر به اینکه در منطقة 
کهریزک بچه‌ها به دلایــل مالی توانایی 
حضور در کلاس‌های تقویتی آموزشگاهی 
را ندارند، این کلاس‌ها را به صورت رایگان 
و در مدرسه برگزار کردیم. بچه‌هایی که 
قوی‌تر بودند، بــرای موفقیت در آزمون 
ورودی دانشگاه و دانش‌آموزان ضعیف‌تر 
برای موفقیت در آزمون پایان سال تقویت 

شدند.«
قنبری بهره‌منــدی از خیرین را دیگر 
اقدام صورت‌گرفته به منظور ارتقای سطح 
علمی دانش‌آموزان مدرســه می‌داند. او 
در بخشــی دیگر از صحبت‌های خود به 
اهمیت رفاقــت در موفقیت تلاش خود 
اشــاره می‌کند و می‌گوید: »بهره‌مندی 
از رفاقت و روابط عمومی خوب توســط 
مدیر ســبب موفقیت او خواهد شد. در 
غیر این صــورت، او حتی در به‌کارگیری 
دبیر نیــز موفق نخواهد بــود.« قنبری 
بهره‌گیــری از رفاقت را به‌ویــژه در امور 
پرورشی مؤثر می‌داند و توضیح می‌دهد: 
»مــن زنگ‌های ورزش بــا دانش‌آموزان 
والیبال بازی می‌کنم و بــا آن‌ها ارتباط 
قوی دارم. به سبب همین ارتباط، برخی 
از دانش‌آموزان که به مصرف مواد مخدر 
گل روی آورده بودنــد، از من مشــاوره 
می‌خواستند و مشــکل خود را با من در 
میان می‌گذاشتند. بنابراین، هرچه ارتباط 
قوی‌تر باشد، دانش‌آموز احساس راحتی 
بیشتری می‌کند و مسائل و مشکلاتش را 

در مدرسه مطرح می‌کند.«

 برنامه‌ریزی، آغاز راه بهبود مستمر
علی‌اکبر پیرزاد مدیر مدرســه‌ای در 
محلة دولت‌آباد شهرستان ری برنامه‌ریزی 
را نخســتین مســئله در جهــت بهبود 
مستمر در مدرســه می‌داند. او می‌گوید: 
»ما در پایان هر سال جلسه‌هایی را برای 
ســال تحصیلی آینده برگزار می‌کنیم و 
برنامه‌ریزی‌های لازم را انجام می‌دهیم. با 
برنامه‌ریزی نقاط مثبت و منفی کارهایمان 
را پیش می‌بریم و برای جذب مشــارکت 
اولیا بــرای تأمیــن مالــی برنامه‌ریزی 
می‌کنیم. همچنین برنامه‌ریزی آموزشی 
مناســبی نیز انجام می‌دهیــم.« پیرزاد 
بهره‌مندی از توانمندی‌هــای اولیا را در 
امور مدرسه از دیگر اقدامات صورت‌گرفته 
می‌دانــد و می‌‌گوید: »کمک‌های اولیا به 
مدرسة ما نه فقط کمک‌های مادی و مالی 
بلکه بر اساس تخصص و توانایی‌هایشان 
اســت؛ به‌طوری که مثلًا نرده‌کشی دور 
مدرســه به دلیل کوتاه بودن دیوارها را 
که هزینه‌ای بالغ بــر 15 میلیون تومان 
داشت، با مشــارکت اولیا، جذب خیر و 
تنها با پرداخت 10 درصد هزینه به کارگر 
انجام دادیم.« او به ایجاد فضای کارگاهی 
در مدرسه، کلاس‌بندی‌ها در تابستان و 
ایجاد فضای ســبز مدرسه به‌عنوان دیگر 
اقدامات مشارکتی انجام‌شده در مدرسه 
اشــاره می‌کند و توضیح می‌دهد: »برای 
پرورش گل و گیاه و فضای سبز مدرسه، 
کارگاهی را به کمک شــهرداری منطقه 
در پشت مدرســه که فضایی خالی بود، 
در اختیــار گرفتیم. تکمیــل کتابخانه و 
جعبه ‌ابــزار کار معلم را اقــدام دیگری 
بود که باید با مشــارکت اولیا و مربیان و 
دانش‌آموزان انجام شد.« پیرزاد می‌گوید: 
»آزمایشــگاه‌مان را نیز کامــل کردیم و 
کتابخانة مدرسه را به کتاب‌های مناسب 
از جمله کتب کمک‌آموزشی مورد تأیید 

مجهز نمودیم.«
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طنزطنز

مسئولی گذرش بر مدرسه ای فُتاد و به دفتر مدیر نزول اجلال 
فرمود و مدیر را فراخواند و بر او سیل سؤالات مبذول داشت که 
چگونه مدیری هســتی و مشی و روشَت چگونه است و چگونه 

مدرسه را مدیریت می نمایی.
مدیر پریشان احوال راه صدق برگزید و چنین پاسخ داد:

الا ایهاالمسئول گرام،
آنچه انجام می دهم اجرای فرمان بالادســتی ها در ســازمان 
اســت و جز آن نکنم که اطلاعات ســازمان از قواعد ابتدایی 

مدیریت است و این حکم باقی است و فنایی بر آن نمی رود.
مسئول پرسید: و این اطاعت چگونه است؟

مدیر گفت: چون ســازمان امر نماید که چنین کنید، همان 
کنم و چون فرمان آید که چنان نکنید پس آن نکنم!

مسئول گفت: پس خلاقیت در کجای کار است؟
مدیر پاســخ داد: خلاقیت بی اختیار محال است و من بر این 

امر تجربه ای دارم رنج آور.
مســئول با تعجب پرسید: بازگو کنید آن تجربه را تا بدانیم و 

با خبر شویم از رنجتان.
مدیر گفــت: روزگاری مــرا خلاقیت هایی بود کــه آن ها را 
به کار بســتم و نتایجی ظریف و توفیقاتی نیز عاید گشت، لیک 
هزینه هایی در برداشت که چون سازمان باخبر گردید، اخطار 
آمد و سلب اختیار نمود از آن خلاقیت ها و توبیخی در پرونده 
نگاشــت و مرا مســتلزم بر اطاعت امر نمود. پس چون اختیار 
از کف رفت، دســت از خلاقیت برداشــتم و خلاقیت هایم را با 
خُلقیات ســازمان هماهنگ نمودم و هــر چه خَلق کنند، ارائه 

دهم و مطیع باشم و مرید.
مســئول گفت: حال اگر تو را اختیار بازدهند، بر روش سابق 

اخطار و اختیار
ناهید پاک آیین، مدیر بازنشسته، تهران

طنز

خود بازخواهی گشت؟
مدیر گفت: آری چنان خواهم شد، خلاق و خلیق.

مســئول چون حرف مدیــر متین یافت، گزارشــی مرقوم 
داشــته، دســتور داد تا اختیار بر مدیر برگردانند تا او خلق 
نماید اما افسوس که به سبب املای ضعیف، اختیار با »طا« 
نگاشــت و »یا« بینداخت و خلق با »غین« نوشــت و نقطه 

ننگاشت.
پس مدیر مدرسه را اخطار دادند و خلع نمودند.
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ماهیت هوش توفیق طلبی
از هوش تعاریف بسیاری شده است كه 
در همــة  آن ها تعبیر »توانایی فردی در 
سازگاری با محیط« و »یادگیری« مورد 
تأكید قرار دارد، اما اســترنبرگ معتقد 
اســت كه تعریف هــوش توفیق طلبی 
ابعادی فراتر از ســازة هــوش عمومی 
را در برمی گیــرد و به فضــای زندگی 
واقعــی، به ویژه در موقعیت ســازمانی، 
تعریف، هوش  براساس  است.  نزدیك تر 
توفیق طلبــی عبارت اســت از توانایی 
رســیدن به اهداف فردی و ســازمانی 
اجتماعی-  بــه زمینه هــای  توجــه  با 
فرهنگی موجــود و بهره برداری از نقاط 
قــوت و اصلاح یا جبــران نقاط ضعف، 
برای ســازگاری، شــكل دهی و انتخاب 
محیط و موقعیت ها، از طریق مجموعة 
توانایی هــای تحلیلی، خــلاق و عملی. 
در ادامــه، برای معرفی بیشــتر هوش 
توفیق طلبــی مدیران مدارس، ابعاد این 

تعریف تشریح می شود. 

 توانایی رســیدن به اهداف فردی 
بــه زمینه های  با توجه  و ســازمانی 

اجتماعی- فرهنگی مدرسه 
در نظریــة هــوش توفیق طلبی این 
مهــم نیســت كــه مدیــران در چه 
بیشــتری  ذهنی  توانایی  جنبه هایــی 
دارند و یــا اینكه چه هدفی را انتخاب 
كرده انــد بلكــه فراتــر از آن، به این 
امــر تأكید می شــود كــه مدیران در 
عمل چه كارهایی برای دســتیابی به 
اهداف مدرســه انجام داده اند. مدیرانی 
كه هــوش توفیق طلبــی بالایی دارند، 
معمولًا ســعی می كننــد در هر مرحله 
هــدف مشــخص و قابل درکــی برای 
مدرســه تعریف كنند، این هدف را با 
فعالیت های مدرسه هماهنگ  مجموعه 
ســازند و عملًا منابع موجــود را برای 

وصول به این هدف بسیج نمایند. 

 توانایی بهره برداری از نقاط قوت و 
اصلاح یا جبران نقاط ضعف

توفیق طلبی،  نظریة هــوش  مطابــق 
مدیرانــی كه عملًا تمایــل به موفقیت 

طاهره سام خانیان، مدیر بازنشسته، تهران

هوش توفیق طلبی مدیر

علمی 
بردی کار

دارند، تلاش می كنند نقاط قوت و ضعف 
خود و مدرسه را شناسایی کنند و برای 
مدرســه در چارچوب قوت ها و ضعف ها 
یك الگوی توانایی بهبود طراحی كنند. 
این مدیران می دانند كه صرفاً یك روش 
برای موفقیــت وجود نــدارد؛ بنابراین 
قادرند هر مســئلة مدرســه را از ابعاد 
و دریچه هــای مختلف بررســی كنند. 
مدیران توفیق طلب خوب درك می كنند 
كه قالبــی از پیش  تعیین شــده برای 
مواجهه با مســائل مدرسه وجود ندارد، 
بلكه هر مسئله یك مورد منحصر به فرد 
اســت. پذیرش نقاط ضعف و تأكید بر 
نقاط قوت مدرســه و بهره برداری از آن 
مهم ترین شــاخص مدیران توفیق طلب 

محسوب می شود. 

 توانایی ســازگاری، شكل دهی و 
انتخاب محیط و موقعیت ها 

میان  توفیق طلبــی  نظریــة هــوش 
انطبــاق، شــكل گیری و انتخاب تمایز 
قائــل می شــود. مدیرانی كــه هوش 
تحولات  دارنــد،  بالایی  توفیق طلبــی 
محیطــی را به عنوان بحــران و نگرانی 
در نظــر نمی گیرند بلكه كاملًا آماده اند 
كه خــود را بــرای انطباق بــا محیط 
تغییــر دهنــد. البته بخشــی از هوش 
توفیق طلبــی، تصمیم گیری دربارة این 
مســئله اســت كه چه چیزی و چگونه 

باید تغییر كند یا تغییر داده شود. 
در این زمینه، توجه به انعطاف پذیری 
در پذیرش تغییر، و آمادگی برای كسب 
دانــش و مهارت های ضروری شــرایط 

رشد مديريت مدرسه | دورة 18 |  شمارة 1 | پاييز 1398 40



جدید و نوظهور، اجتناب ناپذیر اســت. یك 
رهبر آموزشــی، باهــوش توفیق طلبی، باید 
بتواند توانایی اش را در ســازگاری و انطباق 
با محیط و موقعیت های مختلف نشان دهد. 
البته ســازگاری منفعلانه بــه تنهایی كافی 
نیست و سازگاری باید با شكل دهی متعادل 
شــود. در فرایند شــكل دهی، مدیر مدرسه 
تلاش می كنــد پیشــگامانه در جهت دهی 
تغییــرات محیطی ســهیم شــود. مدیران 
توفیق طلب در هر زمینه ای، صرفاً سازش كار 
نیستند بلكه شكل دهنده نیز هستند، آن ها 
می دانند كه نمی تواننــد همه چیز را تغییر 
دهند اما اگــر بخواهند، می توانند بر محیط 
اثــر بگذارند. صــرف تلاش مســتمر برای 
ســازگاری و اثرگذاری هــر چند محدود بر 
تحولات محیطی، به جــای منتقد بی عمل 
و منفعل بــودن، از مهم ترین جلوه های بروز 

هوش توفیق طلبی است. 

 توانایی توســعۀ تفكــر تحلیلی، تفكر 
خلاق و تفكر عملی 

براساس این شاخص، صرف داشتن توانایی 
تحلیل و خلاقیت، كــه معمولًا مورد علاقة 
هوش عمومی است، برای موفقیت در زندگی 
سازمانی واقعی كافی نیست بلكه افراد باید 
بتوانند این توانایی ها را بررسی و ایجاد كنند 
و از آن ها بهره ببرند. این دیدگاه شرط لازم 
بــرای اجرای پروژه های بهبــود در مدارس 
محسوب می شــود. یك پروژة بهبود معمولًا 
شــامل شــناخت ماهیت مشــكل، تعریف 
)استراتژی(  راهبرد  انتخاب  ماهیت مشكل، 
برای حل مشــكل و كنترل راه حل و سپس 
ارزیابی راه حل بعد از حل مشكل است. كل 
این فرایند نیازمنــد تفكر تحلیلی، خلاق و 
عملی است. تسلط بر مؤلفه های دانش طلبی، 
رمز گذاری انتخابی و عملكردی، توانایی های 
ذاتی افراد نیســتند. بلكــه از طریق تمرین 
و ممارســت هوشــمندانه، بــرای بهبــود 
خردمندانة مسائل مدرسه حاصل می شوند. 
مدیران مدارس بــرای ارائة ایده های بهبود 
به مهارت خلاقانه نیــاز دارند؛ در حالی كه 
برای ارزیابی این ایده ها به مهارت تحلیلی و 
برای كاربست ایده ها و متقاعد سازی دیگران 
در زمینة ارزش این ایده ها به مهارت عملی 

نیازمندند.

مدیران باهوشِ  نادان! 
 برخی از مدیران براســاس آزمون های هوشــی باهــوش و خلاق اند اما 
براســاس شــاخص های هوش توفیق طلبی، نادان ارزیابی می شوند. مطابق 

نظریة استرنبرگ، مشخصه های مدیرانی باهوش اما نادان، عبارت اند از: 

خوش بینی غیرواقعی نسبت به عملكرد فردی: این مدیران معقتدند 
كه باهوش اند و هر كاری را به نحو احسن انجام می دهند آن ها به طور واضح 
به الهامات خود اعتقاد دارند و معتقدند روش زیركانه ای كه معمولًا در پیش 

می گیرند، باعث شده است كه اشتباه نكنند. 

خودمحوری: بیشــتر مدیران باهــوش تا حد زیــادی در زندگی بابت 
دســتاورد های هوشــی خود پاداش گرفته اند و منافع دیگــران را فراموش 
كرده اند. آن ها هر كاری را كه شــروع می كنند، تصور می كنند همة دنیا بر 
مــدار آن  می چرخد و خود را نیز در آن عرصه شكســت ناپذیر می دانند. به 
همین سبب، خیلی زود در مواجهه با واقعیت ها، احساس شكست می كنند. 

حس علم مطلق: مدیران باهوش همیشــه فكــر می كنند كه از خیلی 
چیزها باخبرند. آن ها وقتی با مشــكلی روبه رو می شوند، تصور می كنند كه 
راه حل آن را هم می دانند و در همة كارها مهارت دارند. معمولًا این مدیران 

اشتباهات جبران ناپذیری مرتكب می  شوند. 

حس قدرت مطلق: بیشتر مدیران باهوش خود را در موقعیتی می بینند 
كه قدرت بســیار زیادی دارند. آن ها گاهــی محدودیت های قدرت خود را 
نمی بینند و به عملیاتی دســت می زنند كه فكر می كنند قدرت انجام دادن 
آن را دارند. اتخاذ تصمیم های غیرواقع بینانه و ایجاد دردسرهای مداوم برای 

مدرسه، پیامد های چنین نگرشی است. 

حس آسیب ناپذیری: بعضی از مدیران فكر می كنند آسیب ناپذیرند؛ به 
هر كاری دست می زنند و گمان می كنند می توانند آن را انجام دهند. آن ها 
معتقدند كه باهوش هســتند و می تواننــد هر کاری را انجام دهند. در عین 

حال، از احتمال تنبیه برای خطاهایشان مبرا هستند. 

یادگیری هوش توفیق طلبی و بهبود مدرسه 
طرح بهبود مدرســه بدون حضــور و نقش آفرینی مدیرانــی كه از هوش 
توفیق طلبی و بهبود گرایانه برخوردار باشــند، طرح مؤثــری نخواهد بود. به 
همین ســبب، تمركز بر توســعة این توانایی در مدیران، برای تحقق اهداف 
بهبود مدرسه بسیار حیاتی است. برخلاف دیدگاه  های ایستا از هوش، هوش 
توفیق طلبی نوعی ایجاد مهارت است و لذا قابلیت یادگیری دارد و باید آموخته 
شود. یادگیری توفیق طلبی مهم ترین شاخصة مدیرانی است كه تمایل دارند 
وارد طرح بهبود مدرســه شوند. در هنگام گزینش و تربیت رهبران و مدیران 
مدارس و برای موفقیت آن ها در محیط بسیار پیچیده مدرسه، باید بیشتر بر 
یادگیری هوش توفیق طلبی تأكید شود. هرگز فراموش نكنید كه آنچه در دنیا 
مطرح است، نه هوش به  تنهایی، بلكه هوش توفیق طلبی است كه مجموعه ای 
متعادل از مهارت های تفكر تحلیلی، خلاق و عملی است. هوش توفیق طلبی 

مدیران مدارس را می توان با آموزش ارتقا داد.
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 برای شــروع بحث، لطفــاً دربارة 
فرایند و انگیزه‌های ارتباط »دکتر ناصر 
آموزشی«  مدیریت  »رشتة  با  شیربگی« 

قدری توضیح دهید.
دســت‌اندرکاران  از  تشــکر  ضمــن 
نشــریه برای دعوت از این‌جانب، خیلی 
خوشحالم که توانستم دقایقی در فضای 
مجله‌ای ارزشــمند و تأثیرگذار باشــم. 
مجله‌ای از سلســله نشریات رشد، که از 
دوران دبیرســتان با آن‌ها آشنایی دارم. 
ما خانواده‌ای فرهنگی هســتیم و پدر و 
تربیت  دانشسرای  دانش‌آموختة  عمویم 
معلم عشایری شــیراز و چند تن دیگر 
از اعضای خانواده هم معلم بودند. پدرم 
آموزگاری بسیار علاقه‌مند و فداکار بود و 
با ادامة تحصیل دبیر ادبیات فارسی،‌ مدیر 
مدرسه و کارشناس ادارة آموزش‌و‌پرورش 

شــد. من که از کودکی سرکلاس‌های 
پــدرم ‌می‌رفتم، به تدریج بــه معلمی، 
تدریس‌ و ارزشــیابی علاقه پیدا کردم. 
پس از اتمام دورة راهنمایی، با گذراندن 
آزمون به دانشسرای تربیت معلم رفتم و 
با علاقة فراوان دورة تحصیلی چهارساله 
را در آنجــا تمام کردم. یادم هســت در 
سال چهارم دبیرســتان درسی داشتیم 
به نام »مدیریت آموزشی« و در امتحان 
نهایی از این درس نمره۲۰ گرفتم. همان 
نمره، بنیان انتخاب رشتة علوم تربیتی با 
گرایش مدیریت و برنامه‌ریزی آموزشی 
را در مــن ایجاد کــرد. از گرداندن امور 
مدرســه با تکیه بــر صمیمیت و روابط 
انسانی خوشــم می‌آمد. سپس در دو‌رة 
کارشناســی ارشد مدیریت آمو‌زشی، در 
دانشــگاه اصفهان در خدمت اســتادان 

زنده‌یاد دکتر افشــاری، دکتر سلیمی، 
دکتر شریف خلیفه‌سلطانی و آقایان دکتر 
سیادت، رجائی‌پور و نصر‌اصفهانی تلمذ 
کردم. اینــان همگی از فارغ التحصیلان 
دانشگاه‌های برتر بودند و دورة تحصیلی 
پرباری را در رشــتة مدیریت آموزشــی 
ایجاد کــرده بودند. در این بین، زنده‌یاد 
دکتر قربانعلی سلیمی که استاد راهنمای 
بنده نیز بودنــد، فهمی ‌دقیق و کامل از 
رشتة مدیریت آموزشی داشتند. تجارب 
و شــخصیت علمی ایشان سبب شد در 
آزمون دکترای اعزام به خارج شــرکت 
کنم و بعد از اســتعفا از آموزش‌و‌پرورش 
و پذیــرش پژوهانه )بورس تحصیلی( از 
دانشــگاه کردســتان، دکتری مدیریت 
آموزشی را در دانشگاه پنجاب کشور هند 
بخوانم. به نظر می‌رســد من هم همانند 

گفت‌وگو با دکتر ناصر شیربگی
دانشیارگروه مدیریت آموزشی دانشگاه کردستان 

گفت‌
وگــو

از مدیریت آموزشی 
تا مدیریت آموزشگاهی

دکتر علی خلخالی
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پیشکســوتان حوزة مدیریت آموزشــی 
در خارج و داخل کشــور، بــه تعبیری 
نخست کارورز )practitioner( و شاغل 
در آموزش‌و‌پــرورش و مدارس بوده‌ام و‌ 
بیشتر پســت‌ها و سمت‌های آموزشی و 
اداری را در مدرســه تجربه کرده‌ام. این 
گونه شــد که با رشتة مدیریت آموزشی 

عجین شدم.

برای  جناب‌عالی  زیســتة  تجربة   
هم‌زیستی با رشــتة مدیریت آموزشی 
یقیناً بــرای خواننــدگان جالب توجه 
خواهــد بود. به ویژه، با تأکید شــما به 
 )proctionery(کارورزی ضروری  وجه 
دانش‌آموختگان رشــته، پرسش بعدی 
را از زاویة مســئولیت‌های رشته مطرح 
آیا رشتة مدیریت  نظر شما،  به  می‌کنم. 
آموزشی در ایران از جنبة نظری و عملی 
را  خود  مســئولیت‌های  است  توانسته 
انجام  آموزش‌وپرورش  قبال سیستم  در 
ایفای  برای  را  فارغ‌التحصیلان  و  بدهد؟ 
تا  از ســطح مدرسه‌ای  نقش مدیریت، 
سطح سیاست‌گذاری کلان نظام آموزشی 

توانمند سازد؟
بــه نظر مــن ایــن کار انجام نشــده 
اســت. اســتادان مدیریت آموزشــی و 
سیاست‌گذار  نقش  که  دست‌اندرکارانی 
برای این رشته دارند، از لحاظ نظری با 
تحولات این رشــته هماهنگ نبوده‌اند. 
انجمن‌های ضعیف و منفعلی تشــکیل 
شده است که کاستی‌های زیادی دارند. 
میان محققان و صاحب‌نظران این رشته 
روش‌شناختی  و  نظری  ناهماهنگی‌های 
وجود دارد. نبود درک متقابل از مفهوم 
مدیریت آموزشــی نیز باعث شکاف‌های 
عمیقی در فهم موضوعات این رشته بین 

استادان دانشگاه شده است. 
فضای نظری رشــته باعث شده تا این 
رشــته در ایران در همان حال و هوای 
دوران نهضت نظریه در مدیریت آموزشی 
بمانــد. از لحــاظ عملی نیــز مدیریت 
آموزشــی در ایران نتوانسته است نقش 
باشد.  مهمی در آموزش‌و‌پرورش داشته 
از دلایل اصلی این امر نیز شرایط انتخاب 
و انتصاب مدیران آموزشــی و رؤســای 
آموزش‌و‌پــرورش اســت. در این زمینه 
ملاک‌های حرفه‌ای برای انتصاب مدیران 
مدارس کمتر لحاظ می‌شــود. متأسفانه 

گاهی اوقات نیز مشاهده می‌شود کسانی 
به مدیریت مدارس گمارده می‌شوند که 
توانایی یا علاقــه‌ای به تدریس ندارند و 
در ســال‌های آخر خدمت برای دریافت 
مقرری بیشتر هنگام بازنشستگی، به این 
پســت روی آورده‌اند. در مجموع، مسیر 
مشــخصی  حرفه‌ای  اســتانداردهای  و 
برای مدیران مــدارس وجود ندارد و به 
زبان ســاده، مدیریت مدرسه، حرفه‌ای 
مشــخص و مســتقل نیســت و مسیر 
شغلی تعریف شده‌ای ندارد. همة این‌ها 
نشــان‌دهندة ناکارآمدی رشتة مدیریت 
آموزشــی در تأثیرگذاری بر فرایندهای 

نظام آموزش‌و‌پرورش کشور است.
در بحث تربیت نیروی انسانی متخصص 
برای ادارة مدارس نیز اقدام قابل توجهی 
صورت نگرفته اســت. ما چند سال قبل 
در پردیس پســرانه دانشگاه فرهنگیان 
سنندج نشســتی با دکتر مهر‌محمدی، 
فرهنگیان،  دانشــگاه  وقت  سرپرســت 
داشــتیم. من به ایشان عرض کردم که 
جناب‌عالــی تلاش می‌کنیــد مجموعة 
عظیمی از معلمان تربیت شوند اما به این 
قضیه توجه کافی نشده است که گاهی 
اوقات ایــن فارغ‌التحصیلان در مدارس 
تحــت رهبری چه کســانی می‌خواهند 
مأموریت‌های آموزشی را انجام دهند و 
اهداف دانشگاه فرهنگیان را جامة عمل 
بپوشــانند و با چه نــوع مدیرانی تعامل 
خواهند کرد. هرچند ایشــان در پاسخ 
بر اهمیت تربیت مدیران مدارس تأکید 

کرد، اما عملًا اتفاق خاصی نیفتاد. 
در سطح آموزش عالی، سرفصل دروس 
تعریف شدة رشتة مدیریت آموزشی در 
کلیة دوره‌های تحصیلی کاربرد چندانی 
در مدارس ندارد. فقدان برنامه‌های عملی 

و کارورزی مؤثر، و کم‌توجهی به مباحث 
رهبری مدرســه از نقــاط ضعف اصلی 
برنامه‌های درســی است. در دورة دکترا 
هم اکثر فــارغ التحصیلان امیدوارند در 
دانشگاه استاد شــوند و آن‌هایی هم که 
معلم‌اند، به دانشــگاه فرهنگیان منتقل 
شــوند. جالب اســت گاهی افــرادی از 
دورة دکتری فارغ‌التحصیل می‌شوند که 
حتی تجربة یک ســاعت تدریس یا کار 
در مدرســه ندارند. این رخداد‌ها نشان 
می‌دهد کــه انتظارات و سیاســت‌های 
جامع و مشخصی برای فارغ التحصیلان 
این رشته در پیوند با ادارة سیستم‌های 
آموزشــی وجود ندارد. در هر دانشگاهی 
با واقعیت‌های نظام آموزشی،  بی‌ارتباط 
دروس و ســرفصل‌های خاصی تدریس 
نظام‌های  زیــر  بــا وجــود  می‌شــود. 
متعددی در حــوزة آموزش عالی تعداد 
فارغ‌التحصیلان مدیریت آموزشی نیز با 
نیاز موجود در جامعه و آموزش‌و‌پرورش 
هماهنگی نــدارد و باعث کیفیت پایین 
فارغ‌التحصیــان درحوزة دانش و عمل 

شده است.

 اتفاقاً در جلسة اخیر که از طریق 
انجمن مدیریت آموزشی ایران درخدمت 
دانشگاه  ریاســت  خنیفر،  دکتر  جناب 
فرهنگیان، بودیم، من هم همین دغدغه 
جناب‌عالی مبنــی بر حیاتی بودن نقش 
معلم،  تربیت  تداوم  در  مدارس  مدیران 
را مجدداً خدمت ایشــان مطرح کردم. 
ابراز کردند ما قصد داریم رشتة  ایشان 
کارشناســی مدیریت آموزشــی را در 
و من  کنیم  تأسیس  فرهنگیان  دانشگاه 
عرض کــردم که آیا فکر نمی کنید جای 
رشتة »مدیریت مدرســه« در ایران به 
طور جدی خالی‌تر اســت. مثلًا دانشگاه 
دورة  یک  مجــری  می‌تواند  فرهنگیان 
ویژة  مدرسه  مدیریت  ارشد  کارشناسی 
معلمان علاقه‌مند و داوطلب به مدیریت 
در مدارس شــود؟ با توجــه به تجربة 
مشترکی که بیان شــد از یک سو، و از 
ســوی دیگر تجربة جناب‌عالی در مدیر 
مسئولی و سردبیری یکی از دو فصلنامة 
ایرانــی، که به طــور تخصصی عنوان 
مدیریت مدرســه را در نام خود دارند 
و همراه با فصلنامة ما، رشــد مدیریت 
را دنبال  مدرســه، اهداف مشــترکی 

مسیر و استانداردهای 
حرفه‌ای مشخصی برای 
مدیران مدارس وجود 
ندارد مدیریت مدرسه، 

حرفه‌ای مشخص و 
مستقل نیست و مسیر 
شغلی تعریف شده‌ای 

ندارد
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می‌کنند، به نظر شما خلأ رشتة تخصصی 
»مدیریت مدرســه« چقدر در مجموعه 

آموزش عالی ایران احساس می‌شود؟ 
ایجاد رشــته‌ای مســتقل بــا عنوان 
مدیریت مدرســه در ایران، ایدة خوبی 
اســت و از دو وجه نیز لازم است به این 
ایده توجه شــود: نخست اینکه تحولات 
جهانــی در حــوزة مدیریت آموزشــی 
بــه تمرکز بر بحث »رهبــری« به جای 
»مدیریــت« گرایــش دارنــد. دوم، به 
نظرم تمرکز شــدید بر بحث ســازمان 
مدرســه، نباید منجر بــه نادیده‌گرفتن 
مدیریت ادارات آموزش‌وپرورش شــود. 
تربیت کارشناسان، معاونت‌ها و رؤسای 
آموزش‌و‌پرورش نیــز از اهمیت خاصی 
برخوردار اســت؛ آن هم به این دلیل که 
در نظام‌هــای متمرکزی مانند ایران هر 
چقدر هم مدیران توانمند و متعهدی در 
مدارس داشته باشــیم، آن‌ها در اجرای 
برنامه‌های خود و تعامل با کارشناســان 
و معاونت‌هــا و رؤســای اداراتی که به 
اندازة کافــی برای هدایت، پشــتیبانی 
آماده  نوین  یا سیاســت‌گذاری مدارس 
نشده‌اند، با مشــکل عدم درک متقابل 
روبه‌رو خواهند بود. البته ممکن اســت 
چنین تصور شــود که در بحث مســیر 
شغلی، اگر معلمان خوبی تربیت شوند، 
آن‌ها خــود به خود در طــول زمان در 
مسیر توســعة حرفه‌ای به معاون مدیر 
مدرســه، و سپس کارشناس آموزش در 
ادارات و در نهایت، معاون و رئیس ادارة 
آموزش‌و‌پرورش و مدیــرکل و ... ارتقاء 
خواهند یافت ولی شواهد نشان داده که 
این مسیر شغلی برای همة معلمان مهیا 
نیست. ضمناً بر اساس تجربه، مشخص 
شــده اســت که هر معلم موفقی لزوماً 
مدیر یا رهبر آموزشی اثربخشی نخواهد 
بود. امیدوارم پیشنهاد من و جناب‌عالی 
به رؤسای دانشــگاه فرهنگیان وضعیت 
مدیریت مدارس را بهبود ببخشد. ضمناً 
در بلندمدت نیازمند بازنگری در عنوان و 
محتوای رشته نیز خواهیم بود. یک حالت 
دو‌گانه هم می‌توان تصور کرد که رشتة 
مدیریت مدرســه خاص تربیت مدیران 
مدارس، و رشتة رهبری و سیاست‌گذاری 
آموزشــی هم ویژة تربیت افرادی چون 

رؤسای ادارات آموزش‌و‌پرورش باشد.

 فکر می‌کنم برای خوانندگان جالب 
باشد که به تجربه و وضعیت تربیت مدیران 
مدارس، انجمن‌های مدیریت مدارس و ... 

در سطح جهانی نیز اشاره شود.
در ســطح جهــان، انجمن‌های خوبی 
در حــوزة مدیریت مدرســه به‌ویژه در 
یک دهة گذشــته شــکل گرفته است. 
برخی از انجمن‌هــای مدیریت مدارس، 
دانشــگاهی هســتند و اعضــای آن‌ها 
را بیشــتر اســتادان دانشــگاه تشکیل 

می‌دهند، اما انجمن‌های دیگری هستند 
که بیشــتر مدیران مدارس و کارورزان 
آموزش‌وپــرورش را در بر می‌گیرند. به 
نظرم بررسی تجارب همة این‌ها یا حتی 
یکی از ایــن انجمن‌هــا در فضای این 
گفت‌وگو نمی‌گنجد و می‌توانیم ان‌شاالله 
در گفت‌وگوهــای بعدی تجارب هر یک 
از انجمن‌های مشهور در حوزة مدیریت 
مدرسه را به‌صورت خاص معرفی کنیم. 
کتاب‌هایی هــم در ایــن زمینه وجود 
دارد در آن‌ها تجــارب مدیران مدارس 
در کشورهای مختلف دنیا بررسی شده 
اســت. من اخیراً کتابی با عنوان »یک 
دهــه پژوهش دربارة مدیــران مدارس: 
مطالعات موردی از 24 کشور« را ترجمه 
کرده‌ام که مطالعــة تطبیقی خوبی در 
خصــوص وضعیت مدیــران مدارس در 

سراسر جهان ارائه می‌کند.
 در یک جمع‌بندی، می‌توان گفت اگر 
چه پیشــینة تربیت مدیران مدارس در 
غرب به بیش از یک قرن می‌رسد در دو 
دهة گذشته آگاهی گسترده‌ای در زمینة 
اهمیت و ضرورت آماده‌ســازی مدیران 
مدارس در ســطح بین‌المللــی، به ویژه 
در کشورهای انگلیسی زبان، ایجاد شده 

است. در این زمینه کارهای ارزشمندی 
نیز انجام شده است؛ برای مثال می‌توان 
به تشــکیل ائتلاف بیــن ایالتی صدور 
گواهی رهبری مدرســه )ISLLC( در 
آمریکا اشاره کرد که موجب شکل‌گیری 
اســتانداردهایی بــرای تربیت حرفه‌ای 
مدیران مدارس شده است. تأسیس کالج 
ملی رهبــری در انگلســتان نیز همین 
هــدف را دنبال می‌کند. نکتة مهمی که 
باید بدان توجه کرد، اهمیت پیوند نظریه 
و عمل در دانش مدیریت مدرسه است. 
درسی که از تجارب بین‌المللی می‌توانیم 
بگیریــم این اســت کــه هیــچ برنامة 
بدون حمایت  تربیت مدیر مدرســه‌ای 
دانشــگاه‌های خــوب، کیفیــت لازم را 
نخواهد داشت، در عین‌حال، دانشگاه‌ها 
هم بدون توجه به واقعیت‌های نظام‌های 
آموزش عمومی، قادر به تربیت مدیران 
آموزشی مؤثر نخواهند بود. در این زمینه 
در ایران نیز هم‌فکــری و همکاری بین 
وزارت‌خانه‌های آموزش‌و‌پرورش و علوم، 

تحقیقات و فناوری اساسی است.
شما به نشریة مدیریت مدرسه هم اشاره 
فرمودید که بنده فعلًا سردبیری آن را به 
عهده دارم. پیشنهاد اولیه ما برای عنوان 
این مجله »رهبری ‌و‌ مدیریت‌ مدرسه« 
بــود که از طرف کمیســیون نظارت بر 
نشریات وزارت علوم، تحقیقات و فناوری 
با عنــوان »مدیریت ‌مدرســه« موافقت 
شد. این فصلنامه تا حد زیادی توانسته 
‌است محتوای لازم برای معرفی حرفه‌ای 
مدیریت ‌مدرسه را تولید کند. امیدوارم 
مدیران مــدارس و خوانندگان فصلنامة 
وزیــن »رشــد مدیریت مدرســه« هم 
مقاله‌های منــدرج در این فصلنامه را با 
نگرش انتقادی مطالعه کنند و در صورت 
لزوم به مسئولان فصلنامه و نویسندگان 

مقالات، بازخورد دهند.

 من هم در پایــان به علاقه‌مندان 
فعالیت نظری در حوزة مدیریت آموزشی 
که  می‌کنم  پیشنهاد  مدرسه  مدیریت  و 
را  حضرت‌عالی‌  ترجمه‌ای  و  تألیفی  آثار 
که دریچه‌هــای تازه‌ای به روی خواننده 
همچنین،  کنند.  مطالعه  می‌گشــایند، 
به ســهم خود از فرصتی که برای این 

گفت‌وگو عنایت فرمودید، سپاسگزارم. 

هیچ برنامۀ تربیت 
مدیر مدرسه‌ای بدون 
حمایت دانشگاه‌های 
خوب، کیفیت لازم را 

نخواهد داشت
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لیلا سوادکوهی

لازمة موفقیت تلاش های صورت گرفته در زمینة تحول آموزش و پرورش، رشــد حرفه ای و افزایش دانش و مهارت معلمان است. از 
این رو، بحث و گفت وگو دربارة کیفیت مدارس اثربخش هر چه بیشــتر متوجه رشد حرفه ای معلمان بوده است. در این مسیر، مدیر 
مدرسه از مهم ترین عناصر تأثیرگذار و هدایت کنندة برنامه های رشد حرفه ای معلمان به حساب می آید. در واقع، بعد از توافق معلمان 
و مدیران، شالودة برنامة رشد حرفه ای شکل می گیرد و هر یک از معلمان آمادة اجرای فعالیت های رشد حرفه ای و تکمیل فعالیت های 

توافق شده می شود. 
از این رو ما در مجلة رشد مدیریت مدرسه با هدف به اشتراک گذاری تجارب و درس آموخته های مدیران مدارس از برنامه های رشد 
حرفه ای معلمان به سراغ مدیرانی رفتیم که گام های مؤثری در اجرای این برنامه ها برداشته اند. این مدیران شایسته با شناسایی موانع 
رشد حرفه ای معلمان، به از میان برداشتن آن ها در مدرسة خود اقدام کرده و در گفت وگو با مجله پیشنهادهای کاربردی و ارزشمند 

خود را ارائه داده اند. خلاصه ای از گفت وگوی ما با این مدیران باتجربه را در ادامه می خوانید. 

سهم مدیر 
در رشد حرفه ای معلمان

گفت 
وگــووگــو
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نیلوفر مؤمنی، با 28 سال تجربه 
مدیر مدرســة هیئت امنایی شهید 

باهنر، شهركرد

 ارائۀ الگویی برای رشد حرفه‌ای معلمان
به‌منظــور رشــد حرفــه‌ای معلمــان 

فعالیت‌های زیر را انجام داده‌ایم: 
- برگزاری كارگاه‌های آموزشــی ویژة 
معلمان، با‌ حضور استادان مجرب و سرامد 
- برگزاری گروه‌های درســی معلمان، 
به‌منظور تبادل اطلاعــات و تجربه‌های 

معلمان با یكدیگر
- نظارت بر فعالیت‌های آموزشی معلمان 
بــا رویكرد بالینــی در كلاس‌های درس، 
به‌منظور توانمندسازی معلمان، با كمك 
معلمان علاقه‌مند و معاونان آموزشی )مثلًا 
معلم فیزیك در كلاس همكار خود متوجه 
شد كه زیاده‌گویی‌اش روش خوبی نیست 

و همكارش چقدر شسته و رفته به بچه‌ها 
درس می‌دهد و گیجشان نمی‌كند.(

- برگــزاری جلســة معلمان بــا اولیا 
به‌صورت همگانی. در اینجا اولیا می‌توانند 
در طول یك روز بــا همة معلمان فرزند 

خود تعامل مؤثر داشته باشند. 
- برقراری رابطة دوستانه و عاطفی توأم 
با احترام با معلمان، دانش‌آموزان و اولیای 

مدرسه. 
پیشــنهاد می‌كنم الگویی برای رشــد 
حرفــه‌ای معلمان تعییــن و پارامتر‌هایی 
تعریف شوند تا بدانیم ملاك معلم رشد‌یافتة 
حرفــه‌ای از نظر جامعة فرهنگی كشــور 
چیست و می‌خواهیم از كجا به كجا برسیم. 

رقیه بابایی
با 2۶ سال تجربه

مدیر مدرسة نمونة الزهرا)س(، زنجان

 ساعات تدریس را كاهش دهیم! 
اولین اقدام ما برای توانمند‌سازی معلمان 
این بود كه جلسات شــورای دبیران را به 
كارگاه‌های آموزشی تبدیل کردیم. مدرسان 
این كارگاه نیز دبیران محترم آموزشــگاه 
هستند. همكارانم در زمینة اقدام‌پژوهی، 
درس‌پژوهی و پژوهش روایتی، فعالیت‌های 
مثمر‌ثمری را در مدرسه دنبال می‌كنند و 
یافته‌های پژوهشــی خود را در جلسات 
شــورای دبیران و در ســایت مدرسه به 
اشــتراك می‌گذارند. روش دیگری كه در 
مدرسه‌مان پیاده می‌كنیم، استفاده از روش 
مربیگری همتاست كه دبیران با هماهنگی 
قبلی، از تدریس دبیران هم‌رشتة خود در 
كلاس درس بهره‌مند می‌شــوند و بعد از 

كلاس درس، به‌صورت دوســتانه روش‌ها 
و فرایند تدریس و یادگیری دانش‌آموزان 
را تجزیه و تحلیل می‌كنند. چون این كار 
در فضای دوستانه و كاملًا داوطلبانه انجام 

می‌شود، معلمان از نقد دلخور نمی‌شوند. 
همچنین، برای ترویج رشــد حرفه‌ای 
معلمان با دانش‌آمــوزان، اولیا و كاركنان 
ارتبــاط مثمر‌ثمری برقــرار می‌كنم. در 
مسیر رشــد حرفه‌ای معلمان، حجم زیاد 
كتاب‌های درســی یك مانع محســوب 
می‌‌شود. اگر ساعت تدریس كاهش یابد و 
ساعت تحقیق و مطالعه برای معلمان وجود 
داشته باشد، شاید بتوانند با انگیزة بیشتری 
در فعالیت‌هــای پژوهشــی و تأثیر‌گذار 

مشاركت فعال داشته باشند. 

عصمت‌السادات مجابی
با 28 سال تجربه

مدیر مدرسة رضی‌الوالدین، قزوین

 چگونه از مقاومت معلمان بكاهیم 
رشــد حرفه‌ای معلمــان در گرو وجود 
فرایند‌های طرح‌ریزی شده و مستمر برای 
عمق دادن به میزان آگاهی و مهارت‌های 
معلمان است. من به‌عنوان مدیر همیشه 
انگیزه دارم و به روز هســتم. گســترش 
روابط انســانی در مدرسه از اولویت‌های 
من است. از هنر رهبری آموزشی بیشتر 
از مدیریت آموزشــی استفاده می‌كنم و 
همكارانم را در تصمیم‌گیری‌ها مشاركت 

می‌دهم. 
مقاومــت معلمــان در برابــر تغییر و 
برنامه‌های رشــد حرفه‌ای به ‌این خاطر 
اســت كه آنــان آمــوزش ندیده‌اند و از 
ناشناخته‌ها می‌ترسند. اگر آموزش مؤثری 

داشته باشــیم و برنامه‌های انگیزشی را 
تقویــت و نظام‌هــای پرداختی را اصلاح 
كنیم، مقاومت معلمان هم كاهش می‌یابد. 
ما با برگزاری صحیــح برنامه‌هایی چون 
شــورای دبیران، انجمــن اولیا و مربیان، 
نشست سرگروه‌های درسی و كارگاه‌های 
آموزشــی، می‌كوشیم فرصت‌های تعامل 
بیــن معلمان و تبادل تجربــه بین آنان 
را افزایش دهیــم. بازدید‌های تخصصی، 
اجــرای درس‌پژوهــی و اقدام‌پژوهــی،‌ 
همكاری با سایر مراكز آموزشی و تقویت 
دانــش فنــاوری اطلاعــات و ارتباطات 
معلمان نیز از جمله برنامه‌هایی هستند 
كه به افزایــش توانمنــدی معلمان در 

مدرسة ما كمك بسیاری كرده‌اند. 
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مهرناز ضمامی املشی
مدیر دبیرستان تهذیب، ناحیة 3 كرج 

 هنر در دیدن رازهای نهان است!
دختــرك دانش‌آموزی كــه در دنیای 
پرهیاهوی نوجوانی نقاشــی را بر خواندن 
محفوظات ترجیــح می‌دهد، یا دانش‌آموز 
زیركی كه ترجیح می‌دهد ساعت‌ها خود را 
درگیر معادلات ریاضی كند، ولی از كلاس 
هنر فراری است، برای گذشتن از این دنیای 
پر پیچ‌وخم نیازمند راهبرانی آگاه هستند 

كه با تدبیر خود به یاری آنان بشتابند. 
امروزه انتظار همگان در نظام آموزشی، 
بهبــود كیفیــت آموزش اســت. تحقق 
این انتظارات مســتلزم وجــود معلمانی 
با صلاحیت، با انگیزة بــالا، آگاه و ماهر، 
به‌عنوان مهم‌ترین عناصر نظام آموزشی، 
اســت. توجه ویژه در مرحلة اســتخدام 
معلمــان، ایجــاد بســترهای مناســب 
دانش‌افزایــی دبیــران در طول خدمت 
آموزشــی و اختصاص مركز مشاورة ویژة 

معلمان برای رفع مشــكلات آموزشی و 
مسائل اخلاقی و رفتاری، در توانمند‌سازی 

آنان مؤثر خواهد بود. 
ما در مدرســه‌مان تلاش كردیم ندیده 
را ببینیم. دیدن آنچه همگان می‌بینند، 
هنر نیســت، هنر در دیدن رازهای نهان 
اســت. ما با مشــاركت دادن معلمان در 
به  توجه  مدرســه،  تصمیم‌گیری‌هــای 
شایسته‌‌ســالاری و احتــرام بــه عقاید، 
ایجاد رقابت ســالم بیــن معلمان، توجه 
به تفاوت‌هــای فردی معلمــان، اعتماد 
و جانــب‌داری آگاهانــه، صمیمیــت و 
ارتباط عاطفی با معلمان و پاســخ‌گویی 
و مسئولیت‌پذیری در مقابل برنامه‌هایی 
كــه ارائه می‌دهیم، موفق شــدیم پیوند 
مســتحكمی با معلمان برقــرار كنیم و 
همراهــی آنــان را در برنامه‌های رشــد 

حرفه‌ای جلب كنیم. 

دكتر فوزیه سبزیان، با 30 سال تجربه
مدیر مدرسة شهید صدوقی، تهران

روی  الكترونیكی  یادگیــری  به   
آوریم

 رشــد حرفه‌ای معلمان در گرو تغییر 
در جهت نزدیك شدن به استاندارد‌های 
مورد‌نظر معلمی اســت. ما در مدرســة 
خود، با روش‌های دوستانه، معلمان را در 
مسیری قرار می‌دهیم كه به فناوری‌های 
روز مجهز شــوند و به ســمت یادگیری 
الكترونیكی ســوق پیدا كنند. همچنین، 
آدرس سایت مدرسه را در ورودی مدرسه 
زده‌ایــم. همة اطلاع‌رســانی‌ها را هم به 
صورت اینترنتی و مجازی انجام می‌دهیم. 
من همواره در تصمیم‌گیری‌های مدرسه 

با معلمان مشــورت می‌كنم. در شورای 
معلمان نیز از معلمانی كه مورد رضایت 
بچه‌ها هستند، دعوت می‌كنم تجربه‌های 
خود را با همكارانشان به اشتراك بگذارند. 
از آنجــا كه نوك پیكان رشــد حرفه‌ای 
معلمان بــه بچه‌ها بر می‌گــردد، تغییر 
معلمان در جهت افزایــش توانمندی و 
كیفیت تدریس، تغییــر دانش‌آموزان را 
به دنبال خواهد داشــت. باید متناسب با 
پیشرفت جهان رو به بهبود باشیم و تغییر 
كنیم. حضرت علی )ع( می‌فرمایند: كسی 
كه دیروز و امروزش برابر باشــد، متضرر 

است. 

محمود خرمی شاد، با 32 سال تجربه 
مدیر مدرسة نمونة امام صادق تهران

 دو بال پرواز معلم كدام‌ها هستند؟ 
معمولاً معلمان با سابقه در مقابل تغییر 
مقاومت می‌كنند، اما اگــر مدیر به ایجاد 
تغییر و تحول در مدرسه اعتقاد داشته باشد، 
با برنامه‌ریزی صحیح از روش‌های اثرگذار 
اســتفاده كند و به كار احاطه داشته باشد، 
می‌تواند معلمان را رشــد دهد و با جریان 
تحول همراه كند. دو بال پرواز معلم و كسب 
مهارت‌های حرفه‌ای، مركز آموزش ضمن 
خدمت و گروه‌های آموزشــی هستند. اما 
هم‌اكنون به جهت كمبود امكانات و منابع 
مالی این دو مركز آن‌طور كه باید، اثرگذار 
نیســتند. ارتقای كیفی این دو مركز، رشد 

معلمــان را افزایش خواهــد داد. از جمله 
برنامه‌های مدرســة ما به‌منظور بالابردن 
مهارت‌هــای حرفه‌ای معلمان، تشــكیل 
گروه‌های علمــی و كمیته‌های تخصصی 
متشكل از دبیران هم‌رشته است كه فرصت 
خوبی برای تبادل تجربه‌ها و افزایش معلومات 
شغلی دبیران فراهم می‌كند. همچنین با 
برگزاری كارگاه‌های آموزشــی و دعوت از 
استادان مجرب، آخرین دستاوردهای علمی 
را به معلمان انتقــال می‌دهیم. هم‌اكنون 
نیز تصمیم داریم، بــا برنامه‌ریزی مدون، 
تجربه‌های مدرسه‌مان را با سایر مدرسه‌های 

منطقه به اشتراك بگذاریم. 



 قدم اول: غذای سالم بخورید.

بلــه! همه می دانیم که با گرانی اقلام 
خوراکی، تغذیه، آن هم تغذیة ســالم 
به صرف هزینة بیشــتری نیاز دارد اما 
اینکه  نیســت.  بالا  ماجرا، هزینة  همة 
چه خوراکی یا خوراکی هایی را به چه 
شــکل و در چه زمانی بخوریم، مهم تر 
از این اســت که فقط یخچال منزل را 

پرکنیم.
برای  کنید:  دریافت  کربن  هیدرات   
ساعت های نخســت تدریس، باید مغز 
کاملًا فعال باشــد. بنابرایــن در وعدة 
صبحانــه،  خوراکی های حاوی هیدرات 
کربن طبیعی میل کنیــد. انواع غلات 
و حبوبات پخته مانند عدســی، عسل، 
تــوت، خرما، شــیر و شــیر مــزه دار 

شــده با میوه طبیعــی و ... از بهترین 
انتخاب هاست.

 آب رســانی کنید: یکــی دیگر از 
نیازهای بدن در ساعت های اولیة صبح، 
تأمین آب مورد نیاز اســت. با نوشیدن 
شیر، شیر مزه دار شده با میوة طبیعی،  
آب میوة طبیعی، دم نوش، گرم نوش و ... 

نیاز بدن به آب را برطرف کنید.
براســاس  هر ٩0 دقیقــه یک بار:   
نظر متخصصان تغذیــه، هر 90 دقیقه 
یک بار، بــدن نیازمند دریافت خوراکی 
سبکی است )به  غیر از وعده های اصلی 
غــذا(. انــواع میوه و ســبزی، آب میوة 
طبیعــی، شــیر، کمی آجیــل خام و 
تنقلاتــی مانند توت و خرما، از بهترین 

گزینه ها هستند.
 انــرژی بگیریــد: بــرای انتخاب 
از  حتمــاً   روزانــه،  میان وعده هــای 
خوراکی هــای حاوی کالری مناســب 
اســتفاده کنیــد. بــه ایــن دلیل که 
انرژی  تأمین  بــه  تدریس  ادامة  برای 
آجیل  خشــک،  میوه های  دارید.  نیاز 
خام، تنقلاتی مانند کشــمش و گردو 
و ... مناســب اند. اگر در مناطق سرد 
زندگــی می کنید، انتخاب نوشــیدنی 
با این تنقلات نیز بســیار  گرم همراه 

است. مفید 

 قدم دوم: برنامه ریزی کنید.

ممکن اســت بهترین خوراکی ها را هم 
همراه داشته باشید اما برنامه ریزی برای 
مصرف درست این خوراکی ها بسیار مهم 
اســت. اگر زمان بندی و انتخاب درستی 
نداشته باشید، بعد از زنگ دوم،  دچار افت 
انرژی می شوید و خستگی، کاهش تحمل 

و عصبانیت به سراغ شما می آید.
 زمــان بگذارید: هر قدر هم که کار 
داشته باشید یا دیرتان شده باشد،  باید برای 
خوردن صبحانه، ناهار و شام اولًا زمان بندی 
داشته باشید و ثانیاً وقت بگذارید. حداقل 
زمان برای خوردن هر وعده غذای اصلی، 
نیم ســاعت اســت. پس با احتساب این 

زمان ها، روزتان را تقسیم بندی کنید.
 ساده بگیرید: هیچ یک از وعده های 
غذایی را به دلیل آماده نبودن غذا یا کم  

مهتاب خسروشاهی

بهداشت
و سلامت

می گویند مادر و پدری که از نظر جسمی و روانی سالم باشند نسبت به آن هایی که به مشکلی دچارند، والدین بهتری هستند. والدین 
گروه اول، فارغ از بیماری های جسمی و درگیری های روحی، می توانند برای تربیت فرزند، وقت و انرژی بگذارند. آموزگار، مادر یا پدر 
دوم بچه هاســت. به همان نسبت که کودک به رفتار و کردار و آموزه های والدین چشم می دوزد، شاید گاهی صدبرابر بیشتر از آن ها، 
آموزگارش را الگو قرار می دهد. بنابراین، آموزگاری که به لحاظ جسمی و روانی سالم باشد، نه تنها در زندگی فردی حال بهتری دارد 
بلکه برای دانش آموزان نیز آموزگار بهتری خواهد بود. با توجه به این نکته ها، به بهبود و ارتقای سلامت جسمی و روانی تان کمک کنید.

کلیدواژه ها: سلامت کارکنان، غذای سالم، ورزش

مدیریت سلامت بدنی
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بودن زمــان حذف نکنید. افــت انرژی، 
یکی از اصلی ترین دلایل برای اختلال در 

تدریس است.

 قدم سوم: مقاومت را افزایش دهید.

بخشی از افزایش مقاومت بدن و بهبود 
عملکرد بدن با تغذیة مناسب امکان پذیر 
است اما بخشی دیگر، باید با ورزش منظم 
تأمین شــود. زمان بندی برای ورزش هم 
مهم اســت و نباید به ورزش در روزهای 
تعطیل یا روزهــای پایانی هفته محدود 

شود. به این موارد توجه کنید: 
 در ســه نوبت: هــر روز حداقل دو 
نوبت ورزش کنیــد. ورزش صبحگاهی و 
شبانگاهی،  از همه مهم تر است. به این دلیل 
که اولی، بدن را برای شروع فعالیت آماده 
می کند و دومی، خستگی روز کاری را از 
تن به در می آورد. اگر در بین روز، هنگامی 
که مدرسه هستید هم چند حرکت ورزشی 

انجام دهید، دیگر نورعلی نور است.
 ورزش های اســتقامتی: از آنجا که 
ممکن است ســاعت های زیادی از روز را 
ایستاده یا نشســته بگذرانید، ماهیچه ها 
و استخوان هایتان در معرض آسیب قرار 
دارند. بنابراین،  با انجام دادن ورزش های 
استقامتی، باید توان عضله  ها و استخوان ها 

را افزایش دهید.
 ورزش هــای اصلاحی: در طول روز 
دقت کنید. بســیاری از کارها را به شکل 
تکــراری و برای مدتــی انجام می دهید؛ 
برای مثال، نوشــتن روی تخته ســیاه یا 
وایت برد، استفاده از قلم،  تصحیح کردن 
برگه و بی حرکت ماندن گردن و دست ها؛ 
هر کدام از این حرکت ها، به بخش هایی 
از بدن فشــار وارد می کند. با انجام دادن 
حرکت های اصلاحی باید فشار و استرس 

روی این نقطه ها را از بین ببرید.
 ورزش هــای آرام تنی: معلمی، کار 
سختی اســت. والدین تحمل یک یا دو 

فرزند خودشــان را هم ندارند اما شــما 
هر روز حداقل با بیســت  دانش آموز که 
احتمالاً  بیســت رفتار و کــردار مختلف 
دارند، در ارتباط هســتید. بنابراین، روان 
شــما به آرامش و بازســازی نیاز دارد. از 
برای رفع تنش های  آرام تنی  ورزش های 

ذهنی ـ جسمی کمک بگیرید.

 قدم چهارم: تحرک داشته باشید.

گاهی ساعت ها سر پا می ایستید و درس 
می دهید یا ســاعت ها می نشینید و کاری 
مرتبط با آمــوزش بچه ها انجام می دهید، 
وضعیت اول شاید کمی هم به تحرک بدنی 
شما کمک کند اما وضعیت دوم قطعاً مانع 
تحرک بدنی است. نداشتن تحرک بدنی، 
مشــکلاتی مانند اضافه وزن، تحلیل رفتن 
ماهیچه ها و افسردگی را به دنبال دارد. از 
سوی دیگر، تحرک بدنی تکراری به قصد 
انجــام دادن کاری مشــخص هم، نتیجة 
خوبی نخواهد داشت. بنابراین، سعی کنید 
با کمک گرفتن از ورزش های مناسب، حتی 
در ساعت های تفریح در مدرسه یا حتی در 
کلاس درس، زمانــی کــه بچه ها در حال 
امتحان دادن هستند، امکان حرکت بدنی 

درست را برای ماهیچه ها فراهم کنید.

 قدم پنجم: بخوابید.

هــر فرد بالغی، روزانــه حداقل به 7 تا 
8 ســاعت خواب آرام و عمیق نیاز دارد؛ 

بنابراین،  از خوابتــان نزنید. ضمن اینکه 
خواب عمیق و کافــی و خوب، علاوه بر 
رفع خستگی، روی ترشح هورمون ها نیز 
تأثیر به ســزایی داشت و باعث جلوگیری 
از بروز بسیاری از اختلال ها، از جسمی تا 

روانی می شود.

 قدم ششم: مغز را استراحت دهید 
و فعال کنید.

شاید عجیب به نظر برسد که چطور هم 
می توان به مغز اســتراحت داد و هم آن 
را فعال کرد، اما می شــود! برای این کار 
ســاعت هایی را برای مطالعة آزاد در نظر 
بگیرید. در این ســاعت ها حتماً از همة 
کارها فارغ شــوید و فقط کتاب بخوانید؛ 
کتاب غیردرسی. علاوه  بر این، می توانید 
از حل جــدول )انواع جــدول از جدول 
کلمات متقاطع تا سودوکو( برای ورزش و 
آرامش فکر کمک بگیرید. سعی کنید در 
ساعت هایی که تدریس نمی کنید، کمتر 
حرف بزنید و بیشــتر به آرامش جسم و 

روان خود کمک کنید.

 قدم هفتم: گاهی اوقات فقط برای 
خودتان باشید.

مســئولیت های مدرســه از یک سو، 
کارها و مســئولیت های منزل از سوی 
دیگر؛  طبیعی اســت کــه بین این دو 
مسیر ناپدید شوید! اما افراد می توانند 
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عــلاوه بــر موفقیــت در کار،  ذهن و 
جســمی آرام و آماده داشته باشند و 
ســاعت هایی را به خودشان اختصاص 
دهنــد. ایــن ســاعت ها از خــواب و 
اســتراحت، تا مطالعــة کتاب و بیرون 
رفتن، حتی به تنهایی، و هر کار مورد 
علاقة دیگری را شــامل می شود. سعی 
کنید در طول هفته یا اگر برنامه ریزی 
خوبی داشــته باشــید، هــر روز، این 
خلوت را داشــته باشــید. برای مثال، 
کافی است راه مدرسه تا منزل را بدون 

همراهی دیگران طی کنید.

 قدم هشتم: کمک بگیرید.

اگر در هــر جایی از مســیر زندگی، 
اعم از تدریس یا مســئولیت های منزل 
و ... دچار استرس شــدید و نتوانستید 
برنامه ریزی درستی داشته باشید، حتماً 
از کسی کمک بگیرید. با جسم و ذهن 
کلافه و خسته نمی توانید آموزگار، مادر 
یا پدر،  دوســت و همکار یا به طور کلی 
فردی ســالم از نظر جســمی و روانی 

باشید.

 قدم نهم: مجهز باشید.

شاید انگشت شــمار باشند کلاس های 
درســی که هنوز آموزگار در آن ها خاک 
گچ می خورد و با گچ و تخته سیاه سروکار 
دارد. دیگر کمتر کلاس درســی است که 
به میز و صندلی راحت و خوب برای معلم 
دسترسی نداشته باشد. در معرض هر کدام 
از ایــن کمبودها که قرار دارید،  تجهیزات 

مربوط به آن ها را خودتان همراه ببرید:
 ماسک و دســتکش: برای نوشتن 
روی تخته سیاه یا در صورت حساسیت به 

بوی رنگ و ماژیک وایت برد؛
 صندلی کوچک: اگر صندلی مناسبی 
در کلاس نیست، صندلی تاشوی کوچکی 
را همــراه خود ببرید تا در صورت لزوم از 

آن استفاده کنید.
چراغ مطالعه: اگر نــور کلاس کم   

است، به این وسیله مجهز باشید.
رفع  بــرای  بطــری آب معدنــی:   
خستگی و نوشیدن آب کافی، حتماً  یک 
بطری حاوی آب، خاک شــیر یا شربت 
تخم شربتی درست کنید و همراه داشته 
باشــید. در طول کلاس می توانید از این 

نوشیدنی استفاده کنید.

به های تجر
یتی مدیر

 اگر نمی توانید ...
به ذهن سپردن مطالب گاهی کار سختی است؛ به ویژه اگر 
مسئولیت های کاری یا فکری زیادی داشته باشید. بنابراین، 
بهترین راهکار، نوشــتن این مطالب است. کارها را براساس 
اولویت بنویســید و بعد از انجام دادن هر کدام، روی آن خط 
بکشید. این کار به لحاظ روانی به شما احساس »تخلیه شدن« 
فکری و جسمی می دهد و در نتیجه، آرامش بیشتری کسب 

می کنید.

رشد مديريت مدرسه | دورة 18 |  شمارة 1 | پاييز 1398 50



مِهر قرآن
معصومه عبداللهی، مدیر دبستان سمیه، قائم‌شهر

طرحی برای اُنس دانش‌آموزان با قرآن كریم

 شیوۀ اجرا
دورة كودكی و نوجوانی دوره‌ای است كه 
انسان آسان‌تر می‌آموزد و آموخته‌هایش نیز 
پایدارتر و استوارتر است. پیامبر صلی الله 
علیه و آله و ســلم می‌فرماید: »آن كه در 
جوانی بیاموزد، آموزشــش به منزلة نقش 
در ســنگ اســت و آن كه در بزرگ‌سالی 
بیاموزد، آموزشش به منزلة نوشتن بر آب 
اســت۱«. افزون بر این، كودكی و نوجوانی 
دورة شــكل‌گیری شــخصیت است و به 
همین سبب، در این دوره انعطاف‌پذیری 

و تأثیرپذیــری و به تبــع آن، آمادگی و 
تغییرپذیری، بسیار زیاد است؛ در حالی‌كه 
به موازات افزایش سن، میزان انعطاف‌پذیری 

و تغییرپذیری كاهش می‌یابد.
با الهام از این گفتار پیامبر، از اول سال، 
هر روز، سر صف برنامة هدف‌دار و خاصی 
را اجرا می‌كنم. در ســال جدید تصمیم 
گرفتم انس با قرآن را پررنگ‌تر كنم؛ لذا 
دو یا سه روز از هفته را به آیاتی از قرآن 
اختصاص دادم. در هفتة صبحی، ســر 
صف و در هفتة بعدازظهری در صف نماز 

اجرا داریم. حتی در روزهای بارانی نیز در 
سالن سرپوشیدة مدرسه این مراسم اجرا 
می‌شود. در روزهای شــنبه آیه‌هایی از 
قرآن توسط حافظ قرآن مدرسه با صوت 
زیبا خوانده می‌شــود و بقیه با او تكرار 
می‌كنند. در روز چهارشنبه آیئ‌الكرسی 
با صوت پخش می‌شــود و دانش‌آموزان 
آن را تكــرار می‌كنند. بعــد از دو ماه، 
دانش‌آموزان همة كلاس‌ها برای اجرای 
برنامه به نوبت مسئولیت اجرا را بر عهده 
می‌گیرند. حفظ و ارائة قرآن برای آن‌ها 
جذابیــت دارد. همكاران بعد از چند ماه 
اذعان داشتند كه شما عامل حفظ دعای 
عهد شدید و ما با تكرار دائمی توانستیم 
آن را حفظ كنیم و بدون كتاب بخوانیم. 
طبق مشاهده‌ای هم كه داشتم، متوجه 
شــدم در هنــگام خوانده شــدن قرآن 
توســط  قرآن‌خوانی  مراســم  اجرای  و 
دانش‌آموزان حال و هوای آنان بســیار 
معنوی و آرام‌بخش اســت و از بهمن‌ماه 
تا آخر سال خودشان بدون حضور معلم 
در صف، برنامــه را به‌صورت منظم اجرا 
می‌كنند و من و همكارانم فقط ناظر بر 
اجرای آن هســتیم. خانواده‌ها نیز طبق 
عــادت در حیاط می‌ایســتند و تا آخر 
برنامه همراه فرزندانشــان هستند و به 

رضایت آنان اقرار دارند.

 نتیجه
قــرآن كریم به‌طور كلی بــر دل و جان 
مخاطب تأثیر بسیاری دارد و آن را به خود 
جذب می‌كند و تحت‌تأثیر قرار می‌دهد. هر 
اندازه پاكی نفس و درون شدت گیرد، تأثیر 
آن فزونی می‌یابد. بدیهی است كودك نفس 
و دلی پاك‌تر دارد و فطرت و سرشــت او 
پیوسته پاك است. رضایت و شادابی و حس 

آرامش در دانش‌آموزان مشاهده می‌شود. 

پی‌نوشت
۱. مجلسی، محمدباقر، بحار‌ الانوار، ج۱، ص۲۲۲.

در هنگام خوانده شدن 
قرآن و اجرای مراسم 
قرآن‌خوانی توسط 
دانش‌آموزان حال 
و هوای آنان بسیار 
معنوی و آرام‌بخش 

است
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كودكان در ســنین مختلف قرآن را به‌عنوان كتابی مقدس یا مخصوص و متفاوت 
با دیگر كتاب‌ها به دیدة احترام می‌نگرند و در صحت آن شكی ندارند. از نظر آنان، 
قرآن كتاب خداست. در اوایل، بیشتر متوجه ظاهر فیزیكی آن مانند اندازه، رنگ، 
نوع و چاپ و نیز اســتفادة زیاد از آن می‌شوند. پس از این سنین، با نگرش محدود، 
توضیحات خود را متوجه محتوای كتاب می‌كنند كه مطالبی دربارة خدا و پیامبر را از 
آن می‌آموزیم و اهمیت آن را به خاطر آموزنده بودنش و اینكه می‌توان از آن مطالب 
زیادی آموخت، می‌دانند. باید این تلقی را كه قرآن یك كتاب علمی یا تاریخی است، 
از ذهن دانش‌آموزان پاك كنیم. دانش‌آموزان باید بدانند كه قرآن كتاب هدایت است 

و شامل تمام مطالبی است كه انسان‌ها در این زمینه احتیاج دارند.



 نگاهی به پژوهش 
تغییرات آموزشی و برنامه‌های درسی، 
واقعیت هر روزة نظام‌های آموزشی است 
و نظام‌های آموزشی تقریباً هر دهه یك‌بار 
به تغییر آموزشــی و برنامه‌های درســی 
دست می‌زنند. در نظام آموزش‌و‌پرورش 
كشور ما نیز چنین وضعیتی وجود دارد، 
اما اینكه در نیم قــرن اخیر چهار تغییر 
عمدة آموزشــی و برنامة درســی، یعنی 
انقــاب آموزشــی دهــة 1340، تغییر 
بنیادی اوایل انقلاب، تغییر بنیادی دهة 
1360 و اوایــل دهــة 1370 و تحــول 
بنیادین دهه‌هــای 1380 و 1390 چرا 
آغاز شدند، چه كســانی سیاست‌گذار و 
دســت‌اندركار آن‌ها بودند و معلمان در 
این امر چه نقشی داشتند، چه فرایندی 
در این تغییرات طی شــد و برونداد‌های 

ملموس این تغییرات چه بود، و زیربناها، 
درونداد‌هــا، فراینــد و برونداد‌های این 
تغییرات براســاس اصول، مبانی و دانش 
حوزة برنامة درســی چه وضعیتی دارند، 
سؤالاتی است كه بررسی نشده‌اند و این 

پژوهش درصدد پاسخ به آن‌هاست. 
برای پاسخ‌گویی به سؤالات یاد شده، از 
روش‌های پژوهش سنتز‌پژوهی، تاریخی 
و ارزشیابی اســتفاده شد. جامعة آماری 
پژوهــش در برگیرندة چهار تغییر عمدة 
آموزشــی و برنامة درســی در نیم‌قرن 
اخیر بــود. برای گردآوری اطلاعات مورد 
نیاز دربــارة این تغییــرات، از مدارك و 
اسناد مكتوب و مصاحبه با متخصصان و 
دست‌اندركاران تغییرات استفاده شد و در 
نهایت، داده‌ها و اطلاعات به روش تحلیل 

محتوای كیفی تحلیل شدند. 

ایــن پژوهش،  یافته‌هــای  براســاس 
انقلاب آموزشــی دهــة 1340 به دلایل 
مختلف سیاســی )بین‌المللی مانند اصل 
4 ترومــن و دكتریــن كنــدی، و ملی 
اصلاحات اراضی، ســپاه دانش و انقلاب 
سفید(، اقتصادی )گذار كشور از اقتصاد 
كشاورزی به اقتصاد صنعتی(، اجتماعی‌ ) 
دگرگونی‌های مختلف اجتماعی ناشی از 
اصلاحات اراضی و صنعتی‌شدن كشور( و 
علمی )كاستی‌های مختلف نظام آموزشی 
و برنامه‌های پیشنهادی برای آینده آن( 
آغاز شد. این تغییر عمده با دستور پهلوی 
دوم و تشكیل شورای آموزش‌‌و‌پرورش و 
كمیسیون‌های 13 گانه از سیاست‌مداران 
و متخصصان حوزه‌های مختلف آغاز شد. 
شــورای یادشده و كمیسیون‌ها شروع به 
تدوین طرح مقدماتی تغییر نظام آموزشی 

گزارش

چندی پیش دكتر سید محمدحسین حسینی از پژوهشگاه مطالعات آموزش‌و‌پرورش، گزارش مطالعه‌ای با عنوان »تحلیلی بر بیش 
از نیم‌قرن تغییرات آموزشی و برنامه‌های درسی در آموزش كشور« را در دانشكدة مدیریت دانشگاه خوارزمی ارائه كرد. این نشست 
با همكاری و حضور نمایندگانی از سازمان پژوهش و برنامه‌ریزی آموزشی، پژوهشگاه مطالعات آموزش‌و‌پرورش، دبیرخانة شورای عالی 
آموزش‌‌‌و‌پرورش، دانشگاه خوارزمی و انجمن مطالعات برنامة درسی در سه بخش اصلی تشكیل شد. ابتدا دكتر حسینی مقالة‌ خود را 
ارائه كرد كه در ادامه به آن به‌طور مختصر اشاره می‌كنیم و سپس نقد این تحقیق را می‌آوریم. در بخش بعدی جلسه، آقای دكتر نادر 
سلسبیلی به‌عنوان ناظر طرح، و آقایان دكتر محمد حسنی، دكتر محمود مهر‌محمدی، دكتر محمود امانی طهرانی و دكتر حیدر تورانی 

در مقام استادان مدعو نقدی كوتاه بر این پژوهش داشتند كه گزیدة سخنان آن‌ها را هم خواهید خواند. 

طاهره ابراهیمی / عکاس: غلامرضا بهرامی

سیر تغییرات آموزشی 
و برنامه‌های درسی
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و برنامه‌های درســی دوره‌های ابتدایی، 
راهنمایی و متوســطه كردند. ســپس، 
انقلاب آموزشــی از مهر‌ماه 46-1345 با 
دانش‌آموزان اول ابتدایی عملیاتی شــد. 
پس از آن دورة‌ راهنمایی تحصیلی برای 
اولین بار از مهرماه 1350 به اجرا درآمد 
و دورة متوســطه نیــز از مهر ماه 1353 
عملیاتــی شــد. از برونداد‌های ملموس 
این تغییــرات می‌توان به اهداف و اصول 
جدید نظام آموزشی، ساختار جدید نظام 
آموزشــی، اضافه شــدن دورة راهنمایی 
تحصیلــی، برنامه‌های درســی بازنگری 
شــده، برنامة درســی جدید حرفه‌وفن، 
ساختار جدید متوســطه و اضافه شدن 
آموزش رسمی فنی‌وحرفه‌ای اشاره كرد. 

انقلاب اسلامی ایران و تغییرات عمده 
در ابعاد مختلف كشور سبب شكل‌گیری 
دومیــن تغییر عمدة نیم‌قــرن اخیر در 
نظام آموزشی كشــور شد. در این تغییر 
عمده، شوراها و كمیسیون‌های مختلف با 
هدایت دفتر تحقیقات سازمان پژوهش و 
برنامه‌ریزی آموزشی طی دعوت‌نامه‌های 
مختلف از تمامی معلمان متعهد و مسئول، 
صاحب‌نظران و دست‌اندركاران درخواست 
كردند تا نظــرات و طرح‌های خود را در 
زمینة نظام آیندة آموزش‌‌و‌پرورش كشور 
برای آن‌ها ارســال نماینــد. این طرح‌ها 
بررسی و تلخیص شدند. در همین زمان، 
شــكل‌گیری ســتاد انقلاب فرهنگی در 
شورای عالی انقلاب فرهنگی سبب آن شد 
كه تغییر بنیــادی نظام آموزش‌و‌پرورش 
در این ســتاد مطرح و توســط كارگروه 
»آموزش پیش‌دانشگاهی« پیگیری شود. 
فعالیت این كارگروه و كمیته‌های مختلف 
آن سبب تدوین طرح نهایی قانون اساسی 
تعلیم‌و‌تربیت در نظام جمهوری اسلامی 
ایران و همچنین اهــداف، اصول و نظام 
آموزش عمومی شد اما فعالیت كمیته‌های 
ستاد  آموزش‌و‌پرورش  شــورای  مختلف 
انقلاب فرهنگی به دلیل مسائل اجرایی 
ناقص ماند و تغییر بنیادی نظام آموزشی 
متوقف شد. در نهایت، به تغییرات اولیه 
و اصلاح كتاب‌های درسی، طاغوت‌زدایی 
و پیام‌زدایی از آن‌ها ختم شد. این تغییر 
عمدة آموزشــی اگرچه به اجرا در نیامد، 
دو طرح كاد و تام از برونداد‌های مهم آن 

قلمداد می‌شوند. 
ناقــص ماندن تغییــر بنیــادی اوایل 

انقلاب ســبب آن شــد كه تدوین نظام 
آموزش‌و‌پرورش جمهوری اســامی ایران 
در اوایل دهة 1360 مجدداً مطرح شــود. 
بنابراین، ســتاد و شــورای تغییر بنیادی 
نظام آموزش‌و‌پرورش تشكیل و در شورای 
عالــی انقلاب فرهنگی مصوب شــد. این 
شورا و كمیسیون‌‌های مختلف آن تهیه و 
تدوین طرح كلیات نظام آموزش‌و‌پرورش 
جمهوری اســامی ایــران را آغاز كردند 
و آن را در شــورای عالی انقلاب فرهنگی 
مصــوب نمودند. تغییــر در دولت و وزیر 
آموزش‌‌و‌پرورش ســبب شــد بسیاری از 
دســت‌اندركاران این تغییر بنیادی كنار 
گذاشته شوند. بنابراین، طرح تهیه شده به 
اجــرا درنیامد و به دلیل موافق بودن وزیر 
وقت با دیدگاه‌های مخالفان، تغییر بنیادی 
مبنی بر اصلاحاتی در دورة متوسطه )كه 
در این صورت، مشكل اقتصادی،‌كار، كنكور 
و اشتغال و كنكور و غیره حل می‌شود( به 

اجرای دورة‌ متوسطه جدید محدود شد. 
شكل‌گیری زمزمه‌های ناكارآمدی نظام 
آموزشی از اوایل دهة 1380 و طرح دوبارة 
اصلاح نظام آموزش‌و‌پرورش كشــور در 
هیئت دولت، تشــكیل كمیتة اصلاحات 
همایش  برگــزاری  و  آموزش‌و‌پــرورش 
مهندســی اصلاحات در آموزش‌و‌پرورش 
سبب شد تدوین سند ملی آموزش‌‌‌و‌پرورش 
توســط خود آموزش‌و‌پــرورش مطرح و 
مصوب شود. بنابراین، فعالیت‌های مختلفی 
بــرای عملیاتی شــدن تحــول بنیادین 

نظام آموزشــی انجام گرفت و سند ملی 
آموزش‌‌و‌پرورش تدوین و با عنوان »سند 
تحول بنیادین« مصوب شــد. براســاس 
این ســند، تغییر آموزشــی و برنامه‌های 
درســی آموزش‌و‌پرورش با تدوین شش 
زیر نظام مختلف عملیاتی می‌شد. با این 
همه، هم‌زمان با تدوین و تصویب ســند 
ملی آموزش‌‌و‌پرورش،‌ سند برنامة درسی 
ملی در ســازمان پژوهش و برنامه‌ریزی 
آموزشی تدوین شد و به تصویب شورای 
عالی آموزش‌و‌پرورش رسید. سند برنامة 
درسی ملی به‌عنوان زیرنظام برنامة درسی 
تحول بنیادین پذیرفته شد و برنامه‌های 
درســی جدید آموزش ابتدایی هم‌راستا 
با آن تدوین شــدند. تحول بنیادین نظام 
آموزشی با تغییر در ساختار نظام آموزشی 
و از مهر‌ماه ســال 91-1390 از پایة اول 
ابتدایی عملیاتی شد. این تغییر عمده در 
سال گذشــته در پایة 12 به اتمام رسید. 
از مهم‌ترین برونداد‌های این دورة تاریخی 
می‌توان به فلســفة تعلیم‌و‌تربیت، برنامة 
درسی ملی، ساختار جدید نظام آموزشی، 
اهداف جدید نظام آموزشی و كتاب‌های 

درسی جدید اشاره كرد. 
ایــن پژوهش،  یافته‌هــای  براســاس 
بنیان‌ها یا دلایل تغییرات آموزشی دهة 
1340، اوایل انقــاب و دهه‌های 1360 
و 1370 منطقــی بوده‌اند و دگرگونی در 
است.  داشــته  ضرورت  آموزش‌و‌پرورش 
سیاست‌گذاری‌های این تغییرات در سطح 
كلان بوده و با سطح عمل فاصله داشته‌ 
اســت. رویكرد تغییرات رویكرد متمركز 
بــوده، در تغییر صرفاً بــه تهیه و تدوین 
برنامه‌های درســی توجه شــده و اجرا و 
نهادینه‌سازی این تغییرات مدنظر نبوده 
است. برونداد‌های ملموس تغییرات نیز به 

فراخور هر تغییر متفاوت بوده است. 

انقلاب اسلامی ایران و 
تغییرات عمده در ابعاد 
مختلف كشور سبب 

شكل‌گیری دومین تغییر 
عمدۀ نیم‌قرن اخیر در 
نظام آموزشی كشور 

شد
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 دكتر محمد حسنی
از استادان مدعو به این نشست 

من از نزدیك شــاهد زحمــات دكتر 
حسینی برای این پروژه بوده‌ام كه انصافاً 
از پروژه‌های خوب پژوهشگاه هم محسوب 
می‌شود. عقیده دارم اگر ما بخواهیم نقشة 
تحولات در نظام آموزشی ایران را خوب 
بفهمیم، به دیدن بازه‌ای بزرگ‌تر از پنجاه‌ 
ســال نیاز داریم. من تنها تحول بنیادی 

كارآمد نظام آموزشی تاریخ معاصر ایران 
را تحولات دورة‌ قاجار می‌دانم و معتقدم 
كه تغییــرات دوره‌های بعدی تنها تلاش 
بــرای تكمیل آن تحــولات یا ضد آن‌ها 
بوده اســت. بعد از كنار گذاشــته شدن 
مكتب‌خانه‌ها، نظام جدید آموزشی مبتنی 
بر تجربه‌های غرب در ایران شكل گرفت. 
در دورة قاجار و پهلوی نیت مدرن‌سازی 
بود، اما الگویــی جز الگوی غربی مدنظر 
نبــود. پــس از انقــاب تلاشــی علیه 
مدرن‌سازی شــكل‌ گرفت. مدرن‌سازی 
پهلوی دوم در واقع به غربی‌سازی تبدیل 
شد و ســر و صدای مخالف زیادی به پا 
كرد. عده‌ای همــان زمان علیه این نظام 
آموزشــی موضع‌گیــری كردند و گفتند 
كه چــون نظام غربی اســت، تولیداتش 
هم به غرب می‌رود و برای آن‌هاست. در 

نتیجه، بعد از انقلاب اســامی علاقه به 
ایجاد نظامی خودبنیان مبتنی بر فرهنگ 
خودمان شــكل گرفت. منتها سازوكار و 
نیرویش را نداشتیم و در نتیجه، در ابتدا 
كتاب‌ها ســلطنت‌زدایی و استعمار‌زدایی 
شــد. بــه دهــة 1390 كه می‌رســیم، 
تصمیــم بر تحول بنیادین می‌شــود كه 
به نظر من منطق كاملًا درســتی دارد و 
به خوبــی می‌‌توان از آن دفاع كرد؛ چون 
فلســفة انقلاب ما بومی‌سازی نهادها بود 
و امام)ره( هم به ‌آموزش‌و‌پرورش بســیار 
دلبسته بود و برایش مهم بود. در نتیجه، 
من یافتة تحقیق دكتر حسینی را مورد 
نقد قرار می‌دهــم؛ چرا كه تحولات دهة 
1390 كه منجر به تولید فلســفة تربیت 
رسمی و عمومی شد، بهترین منطق برای 

نیاز به این تغییرات بود. 
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 دكتر محمود مهرمحمدی
استاد بازنشستة دانشگاه تربیت مدرس 
این پژوهش دارای دو ارزش است: بعد 
تاریخی و بعد معطوف به ســوژة تغییر. 
ما به هر دوی این ابعاد در پژوهش‌های 
مربوط به آموزش‌‌و‌پــرورش نیاز داریم. 
چرا كه فقر آگاهی ما را نســبت به روال 
تاریخی جبران می‌کند. بحث تغییر هم 
جزء حوزه‌هــای مغفــول در تحقیقات 
ماســت؛ چون در نظام‌های آموزشــی 

متمركــز مثل نظام آموزشــی ما، توجه 
كمی به مســئلة‌ تغییر وجود دارد و این 
مسئله مورد بی‌مهری واقع می‌شود اما در 
این تحقیق تغییر تنها به اسناد رسمی و 
سیاست‌ها،‌ مثل سند تحول، معطوف بود 
نه صحنة واقعی كلاس و مدرسه. از این 
وجه، تحقیق مخدوش به‌نظر می‌رســد. 
با این حســاب، خیلــی از این تغییرات 
متوجه برنامة درسی به معنای واقعی آن 
نیست. در این تحقیق آن‌قدر بر ساختار 
آموزش متمركز شــده‌ایم كه از معنای 
جاافتادة برنامة درســی غفلت كرده‌ایم. 
آقای دكتر حسینی مصداق تغییر برنامة 
درسی را تنها در تغییر اسناد دیده‌اند و 
به اجرا و چگونگی آن توجهی نداشته‌اند. 
ورود به بحث تغییر توسط ایشان بسیار 
مغتنم است، اما لازم است از این منظر، 
این تحقیق آسیب‌شناسی شود. در جایی 

دیگر، ایشان اشــاره می‌كنند كه ما در 
تحولاتمان به دلیل فقر آگاهی، تاریخ را 
تكرار كرده‌ایم؛ مثلًا سیستم شش، سه، 
سه را بازگشــت به شش به علاوة شش 
می‌دانند یا پیش‌دانشــگاهی را در دهة 
هفتــاد نوعی بازگشــت تلقی می‌كنند. 
این‌طور نیســت؛ از نظر من اختصاصات 
و جزئیات بسیار دارد كه نشان می‌دهد 
این‌ها بازگشــت نیســت، ولو اینكه در 
ظاهر شــبیه هم باشــند. نكتة دیگری 
كه به نظرم آمد این است كه بحث‌های 
دكتر حســینی در این مطالعه همه در 
مقیاس وسیع‌اند اما منابعی كه به آن‌ها 
رجوع می‌كنند، در مقیاس خرد اســت. 
این قضیه اختلاطی را به ذهن خواننده 
متبادر می‌كنــد و من فكر می‌كنم لازم 
بود در رعایت این مرزها دقت بیشــتری 

شود. 

 دكتر نادر سلسبیلی، از ناظران طرح 
دربارة ایراد دكتر مهرمحمدی در مورد 

مقیاس وســیع و مقیاس خرد باید عرض 
كنم كه مبنای ایشان همان مقیاس وسیع 
بوده و مبنای نظری‌شان قوی است اما به 
دلیل كمبود وقت، فرصت توضیح كامل آن 
نبود؛ وگرنه ایشان به سؤالات پژوهششان 
پایبند بوده‌اند و به آن‌ها بنا به مبنای نظری 
كه تعریف كرده‌اند، پاســخ داده‌اند اما در 
زمینة تحلیل، با دكتر مهرمحمدی موافقم 
كه با این داده‌ها انتظار تحلیل قوی‌تری را 

داشــتیم. البته ایشان در این زمینه اولین 
قدم‌ها را برمی‌دارند و همیشــه قدم‌های 
اول سخت‌ترند و كارمحققان بعد از ایشان 
ساده‌‌تر است. با نظر دكتر حسینی مبنی بر 
لزوم درك تغییرات بنیادین كاملًا موافقم 
اما دوست داشتم ایشان یكی دو نكته، مثل 
تمركز‌زدایی در برنامة درســی، را در نظر 
می‌گرفت و آن وقت تأثیر تغییر آن را در 

برنامة درسی رد‌یابی می‌كرد. 



 دكتر حیدر تورانی
از استادان مدعو به این نشست 

من چند نكته را از نگاه مدیریتی یادآور 
می‌شوم. در مدیریت می‌گویند هر تغییری 
موجــب بهبود و تحول نمی‌شــود اما هر 
تحول و بهبودی به تغییر نیاز دارد. سؤال 
من این اســت كه كــدام تغییر موجب 
تحول می‌شود؟ قاعدتاً هر تغییری موجب 

تحول نمی‌شــود. این تغییــرات بنیادین 
هســتند كه موجب تحول‌اند نه تغییرات 
ســطحی. تغییراتی مؤثرند كــه بتوانند 
ماهیت و كاركرد سیســتم را دستخوش 
تغییر كنند. دكتر سلسبیلی اشاره كردند 
كه مبانی نظری دكتر حسینی قوی‌ بود، 
اما مــن هم مثل دكتر مهرمحمدی اثری 
از آن‌ها ندیدم و در گفته‌های ایشان، تنها 
گزارشــی تاریخی از تغییر برنامة درسی 
شنیدم. مثلًا بهتر بود به فلسفة تغییر در 
دهة 1340 بیشتر می‌پرداختند. ما دیدیم 
كه تمام داشته‌هایمان برمبنای غرب بود. 
خودمان فلسفه‌ای نداشتیم. و در سال‌های 
اخیر مبنایی را ترســیم كردیم كه فلسفة 
تعلیم‌و‌تربیت جمهوری اسلامی شد. ما هر 
چقدر در زمین دیگران قشنگ بازی كنیم، 

باز هــم زمین دیگران اســت. »این خانه 
قشنگ است ولی خانة ما نیست1«. ما باید 
فلسفه‌مان را براساس اندیشه و فرهنگ و 
دین و آیین خودمان طراحی كنیم. درست 
است و من قبول دارم كه از این به بعد قرار 
نیســت تحول بنیادین انجام دهیم و باید 
به دنبال بهبود مســتمر كیفیت باشیم تا 
وضعیت موجود را روز به روز بهتر كنیم. ما 
باید این طفلی را كه در رحم سالم قرار داده 
و متولد كرده‌ایم، به تدریج پرورش دهیم. 
نظر من این اســت كه لازم است ایشان 
چرایی این تغییر و تحولات را هم بررسی 
كنند و صرفاً نقل قول نباشد. در كل، این 
مطالعة مفیدی بود و انصافاً تیپ كارهای 
سفارشی نیست و كار دلی خود پژوهشگر 

ارزشمند است. 

 دكتر محمود امانی طهرانی
از ناظران طرح 

من از پژوهشگاه و آقای دكتر حسینی 
ممنونم كه باب این موضوع را گشــودند 
كه بســیار جذاب و كاربردی است. این 
مطالعــه به‌‌صورت یــك كار خودجوش 
بسیار ارزشمند است اما وقتی قرار است 
در قالب یك كتاب هم منتشــر شــود، 
لازم می‌بینم نكاتــی را دربارة آن عرض 
كنــم. صحبت‌های دكتــر مهرمحمدی 
را این‌گونــه تكمیل می‌كنم كه علاوه بر 
موضوع تغییر، عنوان برنامة درسی هم در 

این مطالعه مخدوش و مبهم است. منظور 
از برنامة درسی در این مطالعه چیست؟ 
خیلی جاها نظام آموزشــی مطرح شده 
كه گاهی به شاخه‌های تحصیلی تبدیل 
می‌شود و گاهی هم كتاب درسی. به نظرم 
باید كاملًا مشــخص شــود كه محدودة 
كار را كجا در نظر گرفته‌ایم. نكتة دیگر 
این اســت كه این تحقیق چه بیان كند 
و چه نكند، یك پیش‌فــرض دارد و آن 
هم نارضایتی عمومــی از وضعیت نظام 
آموزشی است. بنا بر این پیش‌فرض، قرار 
اســت تغییرات نیم‌قرن گذشته بررسی 
شود و ســپس چراغی از دل آن روشن 
شــود كه راه برون‌رفت از این وضعیت را 
نشان دهد. وقتی قرار است چنین روندی 
طی شــود، ما انتظار داریم تصویری كه 
دكتر حسینی روایت می‌كنند، تصویری 
بســیار روشــن‌تر و دقیق‌تر باشد كه با 
موشكافی بسیار طراحی شود، اما من در 
این تحقیق یا بهتــر بگویم در این ارائه، 

آن موشكافی لازم را مشاهده نكردم. مثلًا 
تغییرات مابین سال 1376 تا 1379 در 
تحقیق ایشــان مغفول بــود. نكتة مهم 
دیگر این اســت كه جمع‌بندی‌های این 
تحقیق هنوز سطحی‌اند و كمتر قابلیت 
اتكا دارند. در مورد توصیف و تحلیل هم 
انتظار داشتم كار طوری انجام شده باشد 
كه اهل فنی كه بــا این مقولات زندگی 
كرده‌انــد، وقتی متن ایشــان را مطالعه 
می‌كنند، بازنمایــی از یافته‌های موجود 
را با اســتدلال‌های علمی دقیق ببینند، 
كه این‌طور نبود. یك انتقاد خیلی جدی 
هم وجود دارد و آن هم بحث شــعار در 
چنین كارهایی‌ اســت. اینكه به معلمان 
ســهم بدهید، یك شــعار است؛ وظیفة 
شما تبیین مفهوم عملیاتی آن است. این 
مفاهیم كه خیلی هم كلی هستند و در 
جمع‌بندی مطالعة شما وجود دارند كه از 
نظر بنده به حل مشــكلات و برنامه‌های 

آتی كمكی نخواهد كرد.

اســتادان،  نقــد  پایــان  از  پــس 
اطمیشــــی، عمــــــر   دكتــــــر 
از استادان بازنشستة علوم تربیتی دانشگاه، 
ضمــن تشــكر از زحمات آقــای دكتر 
حسینی از تجربة شخصی خود در مواجهه 
با تغییرات نظام آموزشــی صحبت كرد و 
گفت كــه دانش‌آموز همان دهة 1340 و 
شاهد انقلاب نظام آموزشی آن دوره بوده 
است. سپس، یكی از اعضای سپاه دانش 
معلم شده و در واقع، از مجریان و سربازان 

تغییرات در همان دهه بوده و اتفاقاً سپاهی 
دانش نمونة كشــوری هم شــده است. 
ایشان اضافه كرد: »از همان زمان تا امروز 
هیچ‌كدام از این تغییرات را لااقل در اجرا 
بنیادین نیافته‌ام. من چه در زمان محصلی 
و چــه معلمی در دهــة 1340، تأكیدی 
را بر این مســئله به یاد ندارم؛ كه نگاه ما 
باید رو به غرب باشــد. اما در عمل دقیقاً 
همین‌طور بود. محصول نظام آموزشــی، 
نگاهش به غرب و به ویژه آمریكا بود. در 

دورة بعد از انقلاب اسلامی تأكید به عكس 
شد؛ یعنی یك جریان ضد غرب و با نگاه 
به خودمان ایجاد شد اما جالب اینجاست 
كه امروز هم محصول نظام آموزشی ما تا 
حدودی نگاهش به غرب است. این مسائل 
نشان می‌دهد كه هیچ‌كدام از این تغییرات 
بنیادین نبوده‌‌اند و در نظام آموزشــی، تا 
زمانی كه تغییر از ذهن معلمان و مجریان 
آموزشی شروع نشود، هیچ تغییر بنیادینی 

رخ نخواهد داد.«
پی‌نوشت

1. اشاره به مصرعی از یكی از اشعار زنده‌یاد خسرو فرشید‌ورد، استاد زبان و ادبیات فارسی دانشگاه تهران
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گفت 
وگــو

گفت وگوی دکتر حیدر تورانی و دکتر علی خلخالی
دو تن از کارشناسان مدیریت آموزشی

با اختصاص یافتن شمارة پاییز مجلة رشد مدیریت مدرسه به موضوع بهبود مدرسه، این چند پرسش کلیدی مطرح می شود که شایسته 
است به آن ها پاسخ داده شود؛ بهبود مدرسه به چه معناست و چگونه محقق می شود؟ مدیر چگونه می تواند با امکانات و منابعی که در 
اختیار دارد، بهبود مستمر را در مدرسه  تعقیب کند؟ مدیر باید چه توانمندی ها و قابلیت هایی داشته باشد که بتواند در مدرسه بهبود 
ایجاد کند؟ آیا کارکرد ارکان مدرسه در بهبود مدرسه با کار تیم پزشکی در بهبود بیمار قابل قیاس است؟ پروژة بهبود مدرسه به کدام 

ملزومات و سیستم های پشتیبانی نیاز دارد؟
دکتر حیدر تورانی، سردبیر مجله و دکتر علی خلخالی، عضو شورای برنامه ریزی مجله، در گفت وگویی دو نفره دیدگاه های خود دربارة 
بهبود مدرسه را بیان کردند و کوشیدند به پرسش های کلیدی آن پاسخ دهند. چکیدة نظرات آنان که حاصل سال ها مطالعه، پژوهش 
و تجربه های مدیریتی شان در عرصة آموزش کشور ازجمله مدیریت مدرسه است، را در ادامه می خوانید. دکتر مرتضی مجدفر نیز در 

مقام ناظر و همراه با این استادان در جلسة گفت وگو حضور داشته اند.

نقش کلیدی مدیر 
در بهبود مدرسه

لیلا صمدی / عکاس: غلامرضا بهرامی
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 دکتر تورانی: مــا امروز با واژه‌هایی 
مانند، تغییر، تحول و بهبود مدرسه بسیار 
مواجه می‌شویم. تحول در آموزش‌و‌پرورش، 
جهش نیســت بلکــه بهبود مســتمر و 
تدریجی اســت. تدریجی بودن آن به این 
معناست که تغییرات در آموزش‌وپرورش 
به آرامی اتفاق می‌افتند. از ما می‌پرسند که 
نتیجة سند تحول در آموزش‌و‌پرورش چه 
شد. این در حالی است که این تحولات اگر 
درست حرکت شــود و از ابتدا خوب اجرا 
گردد، حداقل دو دهه زمان لازم اســت تا 

نتیجه دهد.
 دکتر خلخالی: ما در مقابل اسنادی 
از نــوع تحولــی و حتی اســنادی از نوع 
توســعه‌ای و اصلاح‌گرایانه، معمولًا با این 
چالش مواجهیم که آیا اساساً مجاز هستیم 
بدون طی کردن دوره‌های آزمایشگاهی، 
آن‌ها را عملیاتی کنیم یا نه. در اینجاست 
که وارد ادبیات بهبود می‌شــویم. ادبیات 
بهبود در داخل مدرسه است؛ یعنی وقتی 
ما با یک مســئله واقعی مدرسه‌ای مواجه 
هستیم، با ادبیات بهبود مدرسه، این اجازه 
را به مدیر مدرسه می‌دهیم که پروژه‌های 
بهبودگرایانة خــود را ابتدا آزمایش و بعد 
عملیاتی‌ کند و بازخوردهایش را بررســی 

نماید.

 دکتر تورانی: به نکتة خوبی اشــاره 
کردید. در بخش صنعت نیز همه چیز از 
قبل آزمایش و بعد وارد بازار می‌شــود. در 
چرخة بهبود کیفیت، مراحل برنامه‌ریزی، 
اجرا، ارزشیابی و اقدام را داریم. یعنی، بعد 
از ارزشیابی باید قدم‌های بهبود را برداریم تا 
بتوانیم در این چرخه به نقطه‌ای استاندارد 
برسیم. اگر بتوانیم علم بهبود و ابزار کیفیت 
را به مدیران بیاموزیم، بسیار کمک‌کننده 

خواهد بود.
مدیر برای اینکه مدرسه‌اش بهبود پیدا 
کند باید نگاه نظام‌مند )سیستماتیک( و 
کلان داشته باشــد. مسئولیت‌پذیر باشد، 
و قدر داشــته‌های مدرســه را بداند و از 
نداشته‌ها ننالد. به مشارکت فکری اهمیت 
بدهد و از روش‌های بارش مغزی و بارش 
قلبی استفاده کند. انتقادپذیر باشد، اختیار 
را تفویض کند و به دیگران اهمیت بدهد 
تا بتوانند فکر و اندیشــه کنند. مدیر باید 
حداقل در یک برنامة یک‌ساله، مطلوب‌ها 
و مقاصدش را در نظر داشته باشد. سپس 

به کمک معلمان، والدین و دانش‌آموزان، 
شکاف‌های آموزشــی و تربیتی را درک و 
بررســی کند تا بتواند قدم جدید بردارد. 
قدم‌هایی که مدیر مدرسه برمی‌دارد باید 
کوتاه و محکم باشــند. اگر مثلًا بیســت 
درصد از دانش‌آموزان مدرســه در درس 
ریاضــی افت داشــته‌اند، او باید این افت 
را در ســال بعد به 15 درصد برســاند و 
نگوید که می‌خواهم آن را به صفر برسانم. 
هدف‌گذاری‌های غیرمعقول و غیرمنطقی 
به اقدام‌های ناشــیانه منجر خواهند شد. 
اگر مدیر مدرسه با این فنون آشنا نباشد، 

نمی‌تواند مدرسه‌اش را بهبود ببخشد.
 دکتر خلخالی: در واقع، وقتی شــما 
با این رویکــرد نگاه می‌کنید، همة ابزارها 
و فناوری‌هــای مدیریتی در خدمت مدیر 
مدرسه قرار می‌گیرند. ادبیات مدیریت و 
علوم تربیتی و روان‌شناسی، حجم زیادی 
از مفاهیم، روش‌ها و فناوری‌هایی را تولید 
کردند که در بســتر ســازمانی مدرسه، 
عملیاتی می‌شــود. در واقع، مــا باید به 
دنبال مدلی باشــیم که تمام این روش‌ها 
را در داخل مدرسه کاربردی کند. ادبیات 
بهبود مدرسه چتر بزرگی است که تقریباً 
می‌توانــد همة این‌هــا را وارد این جریان 
کند. حال، اگر ما به جای هزینه‌های زیاد 
در تدوین اسناد تحولی و اسناد بالادستی 
از این نوع، در تربیت مدیر مدرسه هزینه 
کنیم، نتیجــة بهتری خواهیــم گرفت. 
ادبیات بهبود، به چند سیســتم پشتیبان 
ازجمله نهاد توانمندســاز مدیران مدارس 
و سیستم‌های عارضه‌یاب و سیستم‌هایی 
که طرح بهبود عرضه می‌کنند، نیاز دارد. 
اگر ادبیات بهبود بسط پیدا کند، می‌توان 
مؤسساتی با مجوز آموزش‌و‌پرورش ایجاد 
کرد تا به‌عنوان مشاور در خدمت مدیران 

مدارس باشند.
با بســط مفهوم بهبود مدرسه، مدرسه 
را وارد فراینــد خود بهبودگری می‌کنیم؛ 
یعنی مدرسه را یک سیستم پویا در نظر 

می‌گیریم که قادر اســت مسائل خود را 
تشــخیص دهد و برای آن‌ها راه‌حل ارائه 
کند. این یعنی به بلوغ رســاندن مدرسه؛ 
یعنی مدرسه به‌عنوان یک نظام اجتماعی 
پویا می‌فهمد که اگر با یک مسئلة محیطی 
مواجه ‌شود، چگونه برای بقا و ارزش‌آفرینی 

خود اقدام کند.

وقتــی می‌گوییم   دکتــر تورانی: 
کارکرد مدرسه چیســت، یعنی در واقع 
مدرســه هویتــی مســتقل و کارکردی 
هوشمندانه و یادگیرنده دارد. مدرسه یک 
الگوی شــناختی و یک مدل ذهنی دارد 
که ما باید ابتدا آن‌ها را بهبود ببخشیم تا 
مدرسه بتواند از امکاناتی که برایش فراهم 
می‌شود خوب استفاده کند و در مواردی 
هم به تشــخیص خود، آن‌ها را پس بزند. 
جاهایی که مدرسه به درستی منابع را پس 
می‌زند، نشان‌دهندة این است که توانسته 
خود را به‌درستی پیدا کند و جاهایی را که 
به‌غلط منابع و نسخه‌های خوب نمی‌پیچد 
و درست عمل نمی‌کند، نشان می‌دهد که 
هنوز فهم درستی از اســناد بالادستی و 

آنچه به او داده می‌شود، پیدا نکرده است.
مطالعات »ســند تحول بنیادین« این 
را می‌خواهــد به مدرســه‌ها بگوید که 
اگــر می‌خواهید در درازمدت، مدرســة 
اســامی ایرانی موفق داشــته باشید و 
دانش‌آموزانــی در تــراز نظام جمهوری 
اسلامی ایران تربیت کنید، باید بناهای 
خود را روی مبنا قــرار دهید. این مبنا 
را باید مدیر مدرســه بفهمــد اما نیازی 
نیست که تمام اجزاء این مبنا و نسخه‌ای 
را که برای آن پیچیده شده است، همه 
درک کنند. پزشک وقتی بیمار را معاینه 
می‌کند، یک نســخه می‌دهــد و نیازی 
نیست که بیمار در جریان قرار بگیرد که 
او چگونه به این تشخیص رسیده است. 
در مورد ســند تحول نیز ما نیاز نداریم 
که همة اســناد تحول را به فهم معلمان 
برسانیم. حتی نیازی نیست که آن را به 
نسخه‌های ساده‌تر تبدیل کنیم. معلمان 
و مدیران باید آثار و مزایای سند تحول 
را بچشــند. اگر قرار شد در سند تحول 
چیزی گیر معلم بیایــد، حقوقش زیاد 
شود، امکاناتش زیاد شود و اگر قرار است 
اختیاری به مدیر داده شود، داده شود تا 
متوجه فرق آن بشــود. در این صورت، 

با بسط مفهوم بهبود 
مدرسه، مدرسه 

را وارد فرایند خود 
بهبودگری می‌کنیم
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خود به خود علاقه‌مند می‌شــوند و بقیة 
کارها را خودشان دنبال می‌کنند. یعنی 

ما سند را فقط در صحبت نگه نداریم.
 دکتر خلخالی: این استعارة پزشکی 
که شما فرمودید، استعارة خوبی است اما 
من با یک قسمت آن موافق و با قسمتی 
دیگر مخالفم. ما وزارت بهداشت داریم اما 
مــن نیز به‌عنوان پزشــک در مطب خود 
براساس توافق‌نامه‌های علمی، خودم ابتدا 
نشانه‌شناســی و سبب‌شناسی می‌کنم و 
بعــد، مداخلات درمانی انجــام می‌دهم. 
ضمناً براساس اخلاق حرفه‌ای، الزاماً باید 
سازوکارهای درمانی و مداخله‌ام را تا حد 
لازم، حتی بصری، به بیمار خودم توضیح 
دهم. من مخالف این هستم که تصور کنیم 
قوة عاقله‌ای هست که می‌داند سرنوشت 
دانش‌آموز، معلم و جامعه چیســت و چه 
می‌شود اما دانش‌آموز و معلم نمی‌دانند و 

خبر ندارند!

 دکتر تورانی: پزشک سال‌ها درس 
خوانده تا بتواند مثلًا از روی سی‌تی‌اسکن 
و ام‌آر‌آی تومور را تشــخیص دهد. بیمار 
چطور می‌خواهد بفهمد که پزشک چطور 

به این تشخیص رسیده است؟
ایــن  تمــام  خلخالــی:  دکتــر   
مستندســازی‌ها بــرای پاســخگویی و 
مسئولیت‌پذیری اســت؛ یعنی اگر بعدها 
این درمــان اتفاق نیفتاد، پزشــک باید 
در قبال بیمار پاســخگو باشد. اگر معلم 
متوجه نمی‌شود، شاید به این دلیل است 
که ســند به جای اینکه بر مبانی علمی 
مستقر شده باشد، بیشــتر توافقی است. 
وزارت بهداشــت درمــان انجام نمی‌دهد 
بلکه خدمات پشتیبانی را انجام می‌دهد و 

برنامه‌های درمانی و تجویز دارو را علم طب 
تعیین می‌کند. اگر وزارت آموزش‌و‌پرورش 
وزارت‌خانه‌ای مانند وزارت بهداشت است، 
باید خدمات پشــتیبانی انجام دهد؛ برای 
مثــال، مدارس را لوکــس کند، حقوق و 
دستمزد معلم را بهتر کند، و فناوری را به 
مدرسه اضافه کند، اما تصمیم‌گیری دربارة 
دانش‌آموزی که ریاضی‌اش خوب نیست، 
با معلم است و نباید از بالا به معلم تکلیف 
شود. مدرســه باید هویت مستقل داشته 
باشد و خودش متولی ادارة خودش باشد. 
بافت جغرافیایی، فرهنگی و خواسته‌های 
والدین در مدارس مختلــف کاملًا از هم 
متمایز است و نمی‌توان الگوی یکپارچه‌ای 
برای همة مدارس ترسیم کرد. همان‌گونه 
که شما اشاره کردید، ادبیات بهبود مدرسه 
شــبیه به علم آموزش پزشکی است. تیم 
درمان مدرسه متشکل از کارکنان مدرسه 
اســت. مدیر، معلمان و اولیا باید مسئلة 
مدرسه را تشخیص بدهند. در اینجاست 
که دیدگاه فرایندی در نظام‌های آموزشی 
که شــما نظریه‌پرداز آن هستید، اهمیت 
پیدا می‌کند. شــما در کتاب خود به من 
یــاد می‌دهید که چگونــه به‌عنوان مدیر 
عارضه‌های مدرسة خودم را شناسایی کنم 
و سپس برای رفع آن و بهتر شدن مدرسه از 
دانش مدیریت، علوم تربیتی و روان‌شناسی 
بهره ببرم. وقتی من متوجه می‌شــوم که 
میانگین نمرة ریاضی در مدرسه 15 است 

و تصمیم می‌گیرم در سال جدید آن را به 
17 برســانم، به‌عنوان مدیر مدرسه، یک 
راهنما یا معلم حرفه‌ای ریاضیات را در کنار 
معلم ریاضی مدرسة خودم می‌نشانم تا به 
او در قسمت‌هایی که دچار چالش است، 
کمــک کند. در اینجا مســئولیت ضمن 
خدمت معلم به من به‌عنوان مدیر محول 
می‌شــود؛ نه اینکه معلم بدون برنامه به 
دوره‌های ضمن خدمت مشترکی که شاید 
هیچ‌وقت هم به دردش نخورد، فرســتاده 
شود. جالب است در جاهایی که ما عملیات 
بهبود مدرسه را اجرا کردیم، تأمین منابع 
هم خیلی عالی بــود. چون منابع مالی از 
محیط تأمین می‌شود و وقتی بدانید چه 
می‌خواهیــد و بتوانید پروژه تعریف کنید 
و هدفتان مشخص باشد، در تأمین منابع 

موردنیاز مدرسه موفق‌تر خواهید بود.

 دکتر تورانی: نگاه کلی حاکم بر این 
مدل بهبود که شما می‌فرمایید این است 
که ما مدرسه را یک کل ببینیم. در مدل 
 Total quality( مدرســة کیفی جامع
school( یادگیرندگانی که در مدرســه 
درس می‌خوانند، از همة اجزای تأثیرگذار 
در مدرسه، ازجمله فیزیک مدرسه، جو و 
فضای مدرسه، معلمان و همة ذی‌نفعان و 
محیط پیرامونی مدرسه تأثیر می‌پذیرند. 
بنابراین، ما باید کل مدرسه و موقعیت‌‌ها 
و فرصت‌های یادگیری در آن را در خدمت 
دانش‌آموز قرار دهیم. بســیاری از ابزارها، 
تجهیزات و حتی منابع انســانی مدرسه 
تا حداکثر ظرفیت وجودی خودشــان به 
خدمت گرفته نمی‌شوند. مدیر باید بتواند 
مدرسه را با توجه به امکانات و توانایی‌های 
آن تا حداکثر ظرفیت وجودی‌اش رشــد 

مطالعات »سند تحول 
بنیادین« به مدرسه‌ها 

می‌گوید که اگر می‌خواهید 
در درازمدت، مدرسۀ 

اسلامی ایرانی موفق داشته 
باشید و دانش‌آموزانی در 

تراز نظام جمهوری اسلامی 
ایران تربیت کنید. باید 
بناهای خود را روی مبنا 

قرار دهید
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دهد. تمرکز چشم‌انداز و اهداف مدرسه باید 
این باشد که نفع هر آنچه در مدرسه اتفاق 
می‌افتد، به دانش‌آموز برسد. همان‌طور که 
بیمارستان بدون بیمار معنا ندارد، مدرسه 

هم بدون دانش‌آموز بی‌ارزش است.
اینجاست که مدیر مدرسه باید حرفه‌ای و 
باانگیزه باشد و به‌عنوان رهبر برنامة درسی، 
آموزشی و تربیتی مدرسه، توانایی بسیج و 
برانگیزاندن منابع انسانی را داشته باشد و 
بتواند همه را همسو و هم‌جهت کند. مدیر 
برای این کار به پشــتیبانی و حمایت نیاز 
دارد و برنامه‌ها و دستورات متعارض نباید 
او را از این عمل باز دارند. چه بخواهید چه 
نخواهید، مدیر بخشــنامه‌ها را با مدرسة 
خود متناسب‌ســازی می‌کنــد و آنچه را 
احساس کند مفید است و به درد مدرسه 
می‌خورد، می‌گیرد و بقیه را پس می‌زند. 
به همین سبب، نباید انتظار داشته باشیم 
که مدرسه از بالا به پایین بهبود پیدا کند؛ 
چون بهبود همیشه همراه با نوآوری است. 
نوآوری‌، ابلاغیه‌ای، بخشــنامه‌ای و از بالا 
به پایین نیســت و ما باید زمینه‌های بروز 
و ظهور آن را در مدرســه برای مدیران و 
معلمان فراهم کنیم. اکنون نگاه این است 
که آنچه را ما می‌گوییم آن‌ها بایستی عمل 
کنند. این نگاه باید کنار گذاشته شود؛ البته 
به شرط اینکه مدیر مدرسه هم‌زمان با این 
اختیارات، توانمندی هم پیدا کند. بعضی 
وقت‌ها به مدیر مدرســه اختیار می‌دهیم 
ولی چــون توانمنــدی لازم را ندارد، کار 
را خراب می‌کند. اگــر بتوانیم توانمندی 
مدیر مدرســه )یعنی قابلیت‌هــای او( را 
بالا ببریم، موفق‌تــر و مؤثرتر خواهد بود. 
مدیری که مشارکت‌جو باشد، شوق تغییر 
و یادگیری داشته باشــد، اعتمادبه‌نفس 
داشته باشد، کنجکاو و اهل ریسک باشد 
و ارادة قوی داشــته باشد، مدیر باقابلیتی 
اســت. در مدارس امروز، مدیرانی از پس 
کار برمی‌آیند که از این قابلیت‌ها برخوردار 

باشند.
 دکتر خلخالی: شــروع پروژة بهبود 
مدرســه، نیازمند تربیت مدیران است. و 
وجود نهادهای پشــتیبانی‌کنندة مدیران 
بسیار ضروری است؛ نهادهای مستقلی که 
بتوانند در زمینة توانمندســازی، گزینش 
و جذب مدیر و آماده‌ســازی نسل بعدی 
مدیــران کار کنند، در کنــار این نهادها، 

مؤسســات مشــاور مدرســه که مشاورة 
مدیریتــی به مدارس عرضه کنند و مربی 
)coach( مدیران شوند نیز کارساز خواهند 
بود. در اینجا نقش وزارت‌خانه تأمین مالی 
قراردادهــای مدارس با این مؤسســات و 
تأیید دقیق بودن کار این مؤسسات خواهد 
بود. در اینجا ما به نقطه‌ای می‌رســیم که 
مسئولیت سرنوشت مدرسه را به کارکنان 
مدرسه محول می‌کنیم. با این کار، مدرسه 
توان خودبهبودگری پیــدا می‌کند و نیاز 
نیست منتظر بماند تا کسی برایش طرحی 
بدهــد. در این حالت، مدرســه زودتر به 
تغییرات محیطی واکنش نشــان می‌دهد 
و تغییرات محیطی را به ســرعت جذب و 
درون‌ســازی می‌کند. در بحران‌های اخیر 
کشــور، مانند زلزله و ســیل، دیدیم که 
کارکنان مدارس مستقل از اینکه چه وقت 
به آن‌ها دستور بدهند یا ابلاغ کنند، شرایط 
بحرانی را تشخیص دادند و تصمیم گرفتند.

 دکتر تورانی: راهبرد بهبود مدرسه 
نگاهش به داخل مدرســه اســت. وقتی 
می‌گوییم مدرسه خودش را بهبود بدهد؛ 
یعنی با توانایی‌های خــود، خود را بهبود 
بدهد. همــة امکانات و پشــتیبانی‌های 
علمــی، مادی و مالی باید برای مدرســه 
فراهم شــود اما اگر مدرسه در داخل خود 
توانایی و توانمندی لازم را نداشــته باشد، 
بهبود به ســرانجام نمی‌رسد. پزشک کار 
خودش را می‌کند ولی بدن شما هم باید 
کِشش داشته باشــد. بنابراین، بهبود در 
داخل مدرســه و در توانمندی‌هایی است 
که به داخل مدرسه برمی‌گردد. مدرسه‌ای 
می‌تواند بهبــود پیدا کند که وقتی به آن 
فکر، اندیشه و منابع داده شد، ساختارش 
به گونه‌ای باشد که بتواند خود را بازسازی 
و به‌روز کند. مدرســه‌ای که در شــرایط 
و موقعیت بهبود و یا تغییر نیســت، همة 
فرایندهایش مختل اســت و هر چه هم 

بــه آن بدهید، در فرایند‌هــای آن جاری 
نمی‌شود، اما مدرسه‌ای که در شرایط تغییر 
و بهبود اســت، مانند زمین حاصلخیزی 
است که فرصت رشد گیاه در آن به خوبی 
فراهم است و وقتی به آن امکانات و منابع 
بدهیــد، دور ریخته نمی‌شــود، اما وقتی 
زمین حاصلخیز نباشــد، هر چقدر هم به 
آن منابع بدهید هیــچ اتفاقی نمی‌افتد. 
مــا اول باید مدرســه را حاصلخیز کنیم. 
وقتی می‌خواهیم بهبود ببخشیم، باید آن 
توانمندی‌ها و قابلیت‌ها فراهم شــود. اگر 
یک مدرســه چنین قابلیت‌هایی داشته 
باشد، به آن مدرسة قابل بهبود می‌گوییم. 
امکان دارد مدرسه ظاهر گل و بلبلی داشته 
باشــد اما قابلیت‌های بهبود در آن نباشد؛ 
بنابراین، هر چه را به درون آن می‌ریزید، 
می‌بلعــد و نابود می‌کند. مدیر مدرســه 
بایســتی قابلیت‌ها و بســترهای تغییر را 
فراهم کند و مدرســه را به مدرسه‌ای در 

شرایط بهبود تبدیل کند.
 دکتر خلخالی: نکتة مهم این است 
که در سطوح بالا، کسی که در وزارت‌خانه 
نشسته است، نباید احساس قوة عاقله بودن 
دربارة نظام آموزش‌و‌پرورش داشته باشد. 
باید بگوید که من پشــتیبان و خدمتگزار 
هســتم و خدمات عرضــه می‌کنم ولی 
تصمیم‌گیری با خود توست. همان‌قدر که 
یک وزیر توان تصمیم‌گیری و فکر کردن 
دارد، یک مدیر مدرسه هم خیلی بیشتر از 
او در مورد مدرسة خودش اطلاعات دارد 
و واقعیــت را درک می‌کند. این اگر اتفاق 
بیفتد تحول بزرگی است؛ یعنی قبول کنیم 
که مدیر مدرسه هم به اندازة ما درک دارد.

 سخن پایانی
شــاید موفق‌ترین نهاد در ایــران نهاد 
مدرسه باشد. شــاید مدرسه تنها نهادی 
باشد که محصولاتش را در بیرون می‌خرند. 
این نهاد با اینکه اغلب دستش خالی است و 
تحت انواع فشارها قرار دارد، کار خودش را 
انجام می‌دهد. مدارس باید مدیریت شوند 
و مدیریت آن‌ها با ادبیات رهبری آموزشی 
درست، اداره ‌شود. یکی از مدل‌های ادبیات 
رهبری آموزشی، مدل بهبود مدرسه است. 
مدل بهبود مدرسه توان بهره‌گیری از تمام 
دانش رهبری آموزشــی را برای انتقال به 

کفِ مدرسه در اختیار دارد.

نوآوری‌، ابلاغیه‌ای، 
بخشنامه‌ای و از بالا به 
پایین نیست و ما باید 
زمینه‌های بروز و ظهور 
آن را در مدرسه برای 

مدیران و معلمان فراهم 
کنیم



مجید درخشانی، معاون پرورشی مدرسۀ شاهد دهقانی، تفت 

دلشوره ای به جان مدیر 
داستان

آقای مدیر از اینکه جلسة عمومی اولیا 
را به خیر و خوشــی برگــزار کرده بود، 
نفس راحتی کشید. از خوشحالی روی پا 
بند نبود. چند نفــر از اولیا دور ش جمع 
شــده بودند و دربارة بچه هایشان سؤال 

می کردند.
مدیر به همة ســؤال های آن ها جواب 
داد و بعــد چند نفــری را که انگار قصد 
رفتن نداشتند، برای دریافت جواب پیش 
معاونش فرســتاد. بعد، با خیال راحت از 
ســالن اجتماعات بیرون آمــد. پله ها را 
پشت ســر گذاشت 

و بــه آرامی رفت توی دفتــرش و روی 
صندلی نشســت. با اینکه هــوای پاییز 
خنک و ملایم بود، دستی به پیشانی اش 

کشید و عرقش را پاک کرد.
نگاهش که به بخشنامة روی میز افتاد، 
دلش ریخت! به یاد جلســة فردا افتاد و 
گزارشــی که مدیران می بایست دربارة 
پروژه »مهر« به مدیریــت اداره تحویل 
می دادند. تا زنگ چیزی نمانده بود. باید 
گزارش را با خود به اداره می برد و صبح به 
جای مدرسه، یک راست به آنجا می رفت.

پوشــة صورت جلســات را برداشت و 
معاون پرورشــی را صــدا زد. در همین 
وقت، مرد میان سالی که موهای جلو 
سرش ریخته بود و قیافة گرفته 
و ناراحت کننده ای داشت، در 
زد؛ سلام کرد و وارد دفتر 

شد.
مدیر بلند شد. جوابش 
را داد و با او احوال پرسی 

کرد.
»ببخشید  مرد گفت: 
آقای رئیــس ... من کار 
داشتم نتوانستم به موقع 

توی جلســه حاضر شــوم. حــالا کاری 
داشتید؟«

مدیر که مرد را شناخته بود، به صندلی 
کنارش اشــاره کرد و گفــت: »بفرمایید 

بنشینید آقای جندقی.«
مرد با اکــراه و تردید نشســت. مدیر 
گفت: »یک سری مسائل راجع  به مدرسه 
و بچه ها بود که لازم اســت مطرح شود. 
اعضای انجمن هم مطالبی داشــتند که 
بیان کردند. از این به بعد، ســعی کنید 
حتماً توی جلسات شــرکت کنید. یک 
 ســری نکات کلیدی بیان می شــود که 

بی فایده نیست ...«
آقــای جندقی کــه عصبانــی به نظر 
می رســید، مرتب سرش را تکان می داد؛ 
انگار همــة حرف های مدیــر را موبه مو 
تأیید می کرد. گفــت: »جناب، این بچة 
ما خیلی خطش بد اســت. دو سه بار هم 
بهش گفتم قشــنگ بنویسد ... اما گوش 
به حرفم نمی دهد. می شود به خانمشان 

بگویید کمی بیشتر با او کار کند؟«
مدیر گفت: »چشــم. ولی خودتان هم 

باید همکاری کنید.«
ـ جناب، من همه اش سر کارم. مادرش 
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هم که حوصلة درست و حسابی ندارد و 
توی همان کارِ خانه هم مانده ... فقط باید 

معلمش ...
آقــای مدیــر بخشــنامه ها و گزارش 
اقدامات پروژة مهر را جا به جا کرد و گفت: 
»ببینید؛ من با خانمشان صحبت می کنم 
ولی شما هم باید بیشــتر وقت بگذارید 
... کنارش بنشــینید ... مراقبش باشید ... 
ان شاءالله مشکل حل می شود. راستی ... 
درسش هم تعریفی ندارد. معلمش از این 

بابت هم گلایه داشت.«
آقای جندقی ابرو در هم کشید و گفت: 
»گوش به حرف ما نمی دهد. خودتان هر 
طور می دانید ادبش کنید. اگر کتک هم 
لازم دارد اصلًا غمتان نباشد ... بزنیدش.«
آقای مدیر دوباره معاون پرورشی را صدا 
زد. معاون ســریع آمد توی دفتر با آقای 
جندقی احوال پرســی کــرد و چند ورق 
آچهار را داد به مدیر و گفت: »بفرمایید. 

این هم خلاصة اقدامات.«
مدیــر کاغذها را گرفت و تشــکر کرد. 
معاون که رفت، رو کرد به آقای جندقی 
و گفت: »من با پسرتان صحبت می کنم. 
خیالتان راحت باشــد.« آقای جندقی به 
ساعتش نگاه کرد و دستپاچه گفت: »اگر 
فرمایشی ندارید من زحمت را کم کنم...«
ـ به سلامت. جلســة بعدی اولیا حتماً 

تشریف بیاورید.
ـ چشم. برسم حتماً می آیم آقای مدیر. 
خودتان که می دانید ... کار تعمیر ماشین 

که تمامی ندارد. صبح برو تا شب.
بعــد، با آقــای مدیــر دســت داد و 

خداحافظی کرد و رفت.
مدیــر دوبــاره عرق 
پیشانی اش 
بــا  را 
ست  د
ک  پا
 . د کر

هنوز نفسش را بیرون نداده بود که مشتی 
به در خورد: »ببخشید آقای رئیس ...«

مدیر ســرش را که بلند کــرد، آقای 
جندقی بــا همان قد بلنــدش در چند 

متری او ایستاده بود.
مدیر بلند شد و گفت: »بفرمایید ...«

ـ ببخشید ... می خواســتم از شما که 
ماشــاءالله تجربه دارید، بپرسم می شود 
بچه  را زد؟ ایــن امیرعلی خیلی لوس و 
ننر اســت. پدرِ من و مادرش را در آورده 
... درس هم که نمی خواند. می شود یک 

گوش مالی اش بدهم؟«
آقای مدیر پــا به پا کرد! گزارش پروژة 
مهــر را ورق زد و گفــت: »بالاخره توی 
تربیت کردن می شود گوشمالی هم داد. 
چرا که نه؟ بچه که اگر حساب نبرد گوش 
به حرف نمی دهد. جناب سعدی که کلًا 
با تنبیــه موافق بودند. مثــلًا در جایی 

می فرمایند: 
»ندانی که ســعدی مراد از چه یافت/ 
نه هامون نوشت و نه دریا شکافت« بعد، 

صدایش را بلند کرد و ادامه داد:
 »به خردی بخورد از بزرگان قفا 

خدا دادش اندر بزرگی صفا«
ـ آقای رئیس دســت شــما درد نکند. 
از راهنمایی تــان!  ... ممنــون  گرفتــم 

خداحافظ.
با رفتــن آقای جندقی، مدیر پشــت 
میزش نشســت. در همین وقت صدای 

زنگ تعطیل بلند شد.
مدیر با حوصله ورقه های لای پوشه را 
مرتب کرد و بعد تازه یادش آمد که فایل 

عکس ها را روی سی دی نریخته است.
کامپیوتــر را روشــن کــرد. معلم ها و 
معاون ها یکی یکــی آمدند و خداحافظی 
کردنــد و رفتنــد. مدیر بلند شــد. یک 
سی دی از کمدش بیرون آورد و مشغول 
کپی فایل شد. عکس ها را که نگاه کرد، 
دید تعدادشان کم است. دوباره به سراغ 
فایل رفت و تعدادی عکس دیگر ذخیره 
کرد اما هر بار احســاس می کرد تصاویر 
اصلی را توی ســی دی ثبت نکرده است. 
یک دفعه که به خودش آمد، ســاعت از 
سه هم گذشــته بود. حتماً خانمش 
نگرانش شــده بــود. همراهش 
که زنگ خورد، مطمئن شــد. 
تمــاس را »رد« کرد؛ ســی دی 

را از کامپیوتر بیرون آورد و پوشــه اش را 
برداشت. در دفتر و مدرسه را قفل کرد و 

با عجله به طرف ماشین به راه افتاد.
  

ســاعت از یازده شــب گذشــته بود. 
آقای مدیر عینکش را برداشــت. از اینکه 
گــزارش را تصحیــح کرده بود. نفســی 
به راحتی کشــید و به پشــتی تکیه داد 
اما خوشــحالی اش دوام نیاورد. یک دفعه 
یادش آمد که به معاونش نگفته اســت 
فردا به مدرســه نمی رود، اما چرا یادش 
رفتــه بود؟ به خاطر آقای جندقی بود؛ او 
حواســش را پرت کرده بود، اما ناراحتی 
نداشت ... صبح به معاونش زنگ می زد و 
مشکل حل می شد. اما جندقی چی؟ اگر 
خدای ناکرده بچة بی گناه را می زد و ناکار 
می کرد چه؟ کی مقصر بود؟ کی جندقی 

را راهنمایی کرده بود؟
با این فکر، انگار دنیــا را بلند کردند و 
محکم زدند توی سرش. با خودش گفت: 
»دیدی چه اشتباهی کردم؟ اگر جندقی 
بزند بچة بی زبــان را لت و پار کند و بعد 
پشیمان شود و بگوید مدیر مدرسه گفته، 
چه؟ آبروی بیســت وپنج سال مدیری و 
معلمی ام دود می شود و می رود به هوا ... 
اصلًا ممکن اســت توبیخ شوم ... این چه 
کاری بود ...؟ لعنــت به آدم کم عقل ...« 
این را گفت و دســتش را محکم زد روی 

زانویش.
خانمش که مثل پلیــس او را زیر نظر 
داشت پرسید: »طوری شده؟ معلوم است 

چه کار می کنی؟«
مدیر با تأسف سرش را تکان داد و گفت: 
» بیچاره شــدم خانم ... می ترسم آبروی 
چندین و چند ساله ام برود! ممکن است 

از مدیری بَرَم دارند.«
خانمش آمد کنار او و با نگرانی پرسید: 

»چه کار کرده ای؟ بچة مردم را زده ای؟«
ـ ای کاش زده بودم.

ـ یعنی چه؟ چه کار کرده ای؟
مدیر از ســیر تا پیاز قضیة جندقی را 

تعریف کرد.
خانمش دلداری اش داد و گفت: »نگران 
نباش. به این زودی که کتکش نمی زند ...
ـ چــرا؟ انگار منتظر مجوز من بود. آدم 
عصبی و بی حوصله ای اســت. روزی هم 
که آمده بود بچــه اش را ثبت نام کند، با 

مدیــر کاغذها را گرفت و تشــکر کرد. 
معاون که رفت، رو کرد به آقای جندقی 
و گفت: »من با پسرتان صحبت می کنم. 
خیالتان راحت باشــد.« آقای جندقی به 
ساعتش نگاه کرد و دستپاچه گفت: »اگر 
فرمایشی ندارید من زحمت را کم کنم...«

ـ به سلامت. جلســة بعدی اولیا حتماً 
فرمایشی ندارید من زحمت را کم کنم...«

ـ به سلامت. جلســة بعدی اولیا حتماً 
فرمایشی ندارید من زحمت را کم کنم...«

تشریف بیاورید.
ـ چشم. برسم حتماً می آیم آقای مدیر. 
خودتان که می دانید ... کار تعمیر ماشین 

که تمامی ندارد. صبح برو تا شب.
بعــد، با آقــای مدیــر دســت داد و 

خداحافظی کرد و رفت.
مدیــر دوبــاره عرق 
پیشانی اش 
بــا  را 
ست  د
ک  پا
 . د کر

نه هامون نوشت و نه دریا شکافت« بعد، 
صدایش را بلند کرد و ادامه داد:

 »به خردی بخورد از بزرگان قفا 
خدا دادش اندر بزرگی صفا«

ـ آقای رئیس دســت شــما درد نکند. 
از راهنمایی تــان!  ... ممنــون  گرفتــم 

خداحافظ.
با رفتــن آقای جندقی، مدیر پشــت 
میزش نشســت. در همین وقت صدای 

زنگ تعطیل بلند شد.
مدیر با حوصله ورقه های لای پوشه را 
مرتب کرد و بعد تازه یادش آمد که فایل 

عکس ها را روی سی دی نریخته است.
کامپیوتــر را روشــن کــرد. معلم ها و 
معاون ها یکی یکــی آمدند و خداحافظی 
کردنــد و رفتنــد. مدیر بلند شــد. یک 
سی دی از کمدش بیرون آورد و مشغول 
کپی فایل شد. عکس ها را که نگاه کرد، 
دید تعدادشان کم است. دوباره به سراغ 
فایل رفت و تعدادی عکس دیگر ذخیره 
کرد اما هر بار احســاس می کرد تصاویر 
اصلی را توی ســی دی ثبت نکرده است. 
یک دفعه که به خودش آمد، ســاعت از 
سه هم گذشــته بود. حتماً خانمش 
یک دفعه که به خودش آمد، ســاعت از 
سه هم گذشــته بود. حتماً خانمش 
یک دفعه که به خودش آمد، ســاعت از 
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خانمش کَل‌کَل می‌کرد. اگر شــانس من 
بدبخت، این کار را بکند چه؟

خانمش گفت: »من از دست تو چه‌کار 
کنم؟ با زدن که کارها درست نمی‌شود. 
مگر نمی‌دانی تنبیه بدنی ممنوع اســت. 
این همه توی صدا و ســیما دارند اعلام 
می‌کنند نمی‌شنوی؟ حالا کاری ندارد ... 
بلند شــو زنگی بهش بزن و بگو شوخی 
کردم. ایــن طوری که تــا صبح خوابت 

نمی‌برد و من هم نگرانم.«
ـ بله ... کار یک ‌دفعه می‌شود، اما وقت 

گذشته ...
ـ نه بابا ... مردم تا یازده دوازده بیدارند. 
فوقش بیدار می‌شود. بهتر از این است که 

اتفاق ناگواری بیفتد!
آقای مدیر سرش را تکان داد؛ دست برد 
و همراش را برداشت. یک‌دفعه خشکش 
زد: »اما من که شمارة جندقی را ندارم...«

ـ ای داد ... آدرس خانه‌شان چی؟
ـ آن را هم ندارم.

ســرش را انداخت پایین اما ناگهان با 
خوشــحالی گفت: »اما تــوی دفتر ثبت 
اســامی دانش‌آموزان مدرسه شماره‌اش 

هست ... باید بروم برش دارم ...«
بعد، سریع لباســش را پوشید و همراه 
خانمش رفت به مدرسه. شمارة منزل و 
همراه جندقی را یادداشــت کرد و بعد، 
همانجا شــماره او را با ســام و صلوات 
اما صدای خواننده‌ای خوش‌صدا  گرفت، 
توی گوشش نشســت. باز هم شماره را 

گرفت اما فایده‌ای نداشت.
ـ خانه‌اش را بگیر ... نکند اتفاقی افتاده 

باشد؟
آقای مدیــر نشســت روی صندلی و 
شــمارة خانه جندقی را گرفت اما صدای 

بوق تلفن بود که توی گوشش نشست.
فایده‌ای نــدارد ... حالا چه خاکی توی 

سرمان کنیم؟
ـ هیچی ... آدرس خانه‌شــان اگر باشد، 

می‌روم آنجا ...
ـ اگــر خانــه بودنــد که گوشــی را 

برمی‌داشتند.
ـ از کجا معلوم؟شــاید تلفنشان قطع 

است.
آقای مدیر در به در به دنبال نشانی خانه 
آقای جندقی گشت. خانه را پیدا کرد اما 
هرچه در زد، کسی در را باز نکرد. خسته 

و درمانده توی ماشــین نشست و گفت: 
»نکنــد بچه را زده و بعد برده باشــدش 

بیمارستان؟«
خانمــش با ناراحتی گفت: »بد به دلت 
راه نده! شــاید مهمانی‌ای جایی هستند. 
می‌خواهی نیم‌ساعتی بنشینیم؟ بلکه سر 

و کله‌شان پیدا شود.«
اما ســاعت از دوازده گذشت و خبری 
نشد. مدیر و همسرش درمانده و خسته 
به خانه برگشتند. مدیر شام نخورد. اشتها 
نداشــت. ســرش درد می‌کرد. خانمش 
گفت: »غصه نخور. تخت بگیر بخواب. من 
مقداری پــول نذر امامزاده جعفر کرده‌ام. 
دلت قرص باشد ... هیچ اتفاقی نمی‌افتد.«
مدیر که حسابی از بی‌مبالاتی خودش 
خشمگین بود، همانجا گوشة هال بالشی 
زیر ســرش گذاشت و همان‌طور که دراز 
می‌کشید گفت: »راست گفته‌اند که یک 
دیوانه سنگی می‌اندازد توی چاه و صد تا 

عاقل نمی‌توانند درش بیاورند.«
همســرش هم دســت‌کمی از خود او 
نداشت اما برای اینکه شوهرش را بیشتر 

ناراحت نکند، چیزی نگفت.
خواب از چشم‌های مدیر گریخته بود. 
با خودش قرار گذاشــت که ساعت هفت 
یک‌راســت برود به مدرســه و وقتی از 
آمدن امیرعلی مطمئن شــد، به جلسه 
برود، اما ســرویس‌ها زودتر از یک ربع به 
هشت نمی‌آمدند و او هم نمی‌توانست دیر 
در جلســه اداره حاضر شود. مغزش کار 
نمی‌کرد. گوشــی‌اش را برداشت و برای 
معاونش پیامک کرد که صبح به جلســة 
اداره می‌رود، و اینکه اگر امیرعلی جندقی 
صحیح و ســالم به مدرســه آمد، همان‌ 

لحظه برایش پیامک کند.
پیام را فرســتاد و زیرلــب دعا کرد که 

جندقی پسرش را نزده باشد.
دم‌دم‌هــای صبــح بود که خــواب به 

سراغش آمد.
جلســه ســاعت یازده تمام شد. هیچ 
پیامکــی از طرف معــاون نیامده بود. 
آن‌قدر اضطراب داشت که حال خودش 
را نمی‌فهمید. تند از اداره بیرون آمد و 
به مدرســه رفت. زنگ تفریح بود. وارد 
حیاط که شــد، نگاهش به بچه‌ها افتاد. 
چه می‌دید؟ شــکش بــه یقین تبدیل 
شد: پسری که باندی سفید دور سرش 

پیچیده شده بود و دست راستش توی 
گــچ بود و به گــردش آویخته بود. داد 
زد: »امیرعلــی ... امیرعلی ...« اما صدا 
از گلویش خارج نمی‌شــد. دســتی به 
بازویش خورد. همسرش را بالای سرش 

دید.«
ـ داری خواب می‌بینی؟ بلند شو ...

مدیر خیس عرق بود. بلند شــد؛ وضو 
گرفت و نماز خواند و دوباره پیامک شب 

را برای معاونش ارسال کرد.
  

توی جلســه کنار مدیران نشسته بود. 
مدام به ســاعت روبه‌رویش که به دیوار 
نصب شده بود و به صفحة تلفن همراه که 
کنارش گذاشته بود، نگاه می‌کرد. دلش 
شــور می‌زد. هرچه عقربه‌ها به ســاعت 
هشت نزدیک می‌شدند، التهابش بیشتر 

می‌شد.
»خدا کند همه‌چیز بــه خیر و خوبی 

تمام شود.«
ناگهــان، پیامکــی روی صفحة تلفن 
همراهش ظاهر شــد. سریع آن را خواند: 
»سلام. امیرعلی سالم به مدرسه رسید.«

مدیر خوشــحال شد. دستش را مشت 
کرد؛ دلــش می‌خواســت آن را محکم 
روی میــز جلویش بزند امــا نگاهش به 
رئیس اداره افتاد که گرم حرف زدن بود. 
شادی‌اش را کنترل کرد و زیرلب صلوات 

فرستاد.
جلسه که تمام شد، برای اینکه خیالش 
کاملًا راحت شود شمارة آقای جندقی را 
گرفت. جندقی زود جــواب داد و گفت 
مسافرت هستم. مدیر گفت: تماس گرفتم 
کــه بگویــم امیرعلی را نزنــی. از دیروز 

همه‌اش دلم بند بود.«
جندقــی گفت: »اختیار داریــد آقا ... 
همان شعر ســعدی را خواندید، همان 
که: هامون نوشــت فهمیدم که آن‌قدر 
باید بنویســد تا یاد بگیرد و کتک زدن 
فایده‌ای ندارد. حــالا هم در غیاب مادر 
خانــة مادربزرگش اســت. مــن هم با 
دوســتانم آمده‌ایم چند روزی بگردیم و 
هوا عوض کنیم. ان‌شــاءالله جلسة بعد 

خدمت می‌رسم.« 
مدیر خداحافظی کرد؛ انگار با سر او را 
تویِ استخر آب سردی پرت کرده بودند. 
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یادداشت

زهرا اربابیان، مدیر متوسطۀ دوم آبسال، تهران

مدرسۀ مطلوب
مدرسه بالاترین خاستگاه علم و دانش است و با شنیدن نام آن هزاران 

معنا از تعلیم و تربیت در ذهن انسان نقش می بندد. 
معلم و دانش آموز دو رکن اساســی مدرسه اند و بدون وجود هر یک از 

آن ها مفهوم مدرسه معنا نمی یابد. 
در این میان، مدیران مدارس به عنوان راهبران تعلیم و تربیت وظیفة 
معنا بخشــیدن به جریان آموزش و یادگیری و به ویژه تسهیل در روند 

رشد و پرورش دانش آموزان را به عهده دارند. 
نحوة ارائة خدمات مختلف و میزان توجه مدیر در هر مدرسه به کیفیت 
و اثربخشی و رشد آن مجموعه کمک شایانی می كند؛ لذا هنگامی که از 
افراد مختلف دربارة مدرسه سؤال می کنیم، این نکته باید مدنظر باشد 
که یک مدرسة خوب در نظر والدین متفاوت است، برخی از آن ها فضای 
آموزشی، برخی شیوة مدیریت، برخی تنوع فوق برنامه ها، و برخی دیگر 

میزان مسافت خانه و مدرسه را جزء معیارهای خود می دانند. 
از مهم ترین و اولین ارکان مدرسة مطلوب مدیر مدرسه است. حضور 
یک مدیر توانمند، منظم و فعال می تواند نقش مهمی در پیشبرد اهداف 
علمی،  آموزشی و تربیتی داشته باشد و این موضوع در مقاطع تحصیلی 
بالاتر نقش پررنگتری پیدا می  كند. در دســترس بودن، رفتار مناسب 
ســازمانی، آشنایی با شیوه های مدیریتی، نظارت بر کلیة امور مدرسه، 
اجرای ســبک های مدیریت مشــارکتی، تقویت پل ارتباطی والدین با 

مدرسه از جمله ویژگی های مدیریت مطلوب در هر مدرسه است. 
از دیگر عوامل مدرسة مطلوب، معلم توانا در ایجاد انگیزه و علاقه مند 
کردن دانش آموزان و رســاندن آنان به موفقیت با آگاهی از روش های 
نوین تدریس و اطلاعات به روز و نیز توجه به نیازهای عاطفی - علمی و 
شناسایی مشکلات دانش آموزان و تلاش در رفع آن ها با در نظر گرفتن 

توانایی  های فردی، بالاخص در شیوه های ارزشیابی می باشد. 
سومین عامل مدرســة مطلوب، فضا و امکانات آموزشی است که در 
هریــک از مقاطع اهمیــت خاصی دارد و در حد معقــول و متعادل و 
متناسب با اســتانداردهای آموزشی، و به عنوان یک فضای امن و قابل 

استفاده از آن یاد می شود. 
سیســتم ارزشــیابی، زمان آموزش، فعالیت های فوق برنامة درسی 
و پرورشی، مشــاوره خوب و متناسب با سطح انتظارات مدرسه، توجه 
بــه آموزش مهارت های گوناگون علمی و تحصیلی و اجتماعی از قبیل 
مهارت های زندگی تمرکز بر فعالیت های اخلاقی نظیر انتقال ارزش های 
دینی و مذهبی و برنامه هایی در زمینة پرورش مهارت های فردی، همگی 

می توانند جایگاه یک مدرسة مطلوب را ترسیم كنند. 
آنچه مسلم اســت در نظام آموزشی صحیح و مطلوب اگر مدرسه ای 
توانایی ارتقای سطح دانش، فرهنگ و ذوق هنری و اعتقادات دینی افراد 
را نداشته باشد، دیگر مدرسه شناخته نمی شود بلکه یک بنگاه سرگرمی 

یا مکانی برای گذراندن وقت تلقی می گردد.
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سنگ آسیاب
کتابخانه

سنگ آسیابسنگ آسیاب
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 به اهتمام مؤسســة فرهنگی و هنری ریحانة الرســول و 
انتشارات تیک )8281278ـ0353(

 چاپ اول، 13٩7
 413 صفحه، 45000 ریال

سیدحسن حیان )1330( زاده شهر یزد است. او از سال 1354 به عنوان 
دبیر فیزیک وارد آموزش وپرورش شد، از سال 1359 به ترتیب در سمت های 
رئیس ادارة تفت، رئیس ادارة امتحانات استان، رئیس آموزش وپرورش یزد، 
معاون آموزشــی ادارة کل آموزش وپرورش اســتان و بعد از بازنشستگی، 

مدیرکل آموزش فنی وحرفه ای استان یزد خدمت کرده  است.
17 سال معاونت آموزشی وی در استان یزد، سطح آموزشی این استان 
را به حدی ارتقا بخشید که از نظر شاخص های گوناگون در سطح کشور 
سرآمد شد. ایجاد نخستین موزة علوم کشور در سطح آموزش وپرورش با 
رصدخانة ویژه، اســتفاده از دستاوردهای دیگر کشورها در امور آموزشی 
اســتان یزد، ابتکار در ســاخت و توزیع ابزارهای کمک آموزشی در میان 
مدارس استان، راه اندازی آزمایشــگاه سیار برای مناطق محروم، اجرای 
جشــنوارة روش تدریس معلمان برای نخســتین بار در یزد )که بعدها 
کشــوری شــد(، ارتقای آموزش ایتام و... از طرح های گستردة حیان در 
گسترش کیفیت آموزش در سطح استان یزد است. تجربة حیان در سمت 
معاون آموزشی استان ثابت کرد که اگر پست های اداری آموزش وپرورش 
فارغ از رنگ و بوی سیاسی به افراد سپرده شود و به آنان اجازه دهند که 
در صورت موفقیت در کار خود، کماکان و بدون تغییر دولت ها به کار خود 

ادامه دهند، شاهد پیشرفت های زیادی خواهیم بود. 
جلد اول کتاب سنگ آسیاب، پیش از این در زمستان 1390 چاپ شده 
بود و اکنون شــاهد انتشــار جلد دوم آن هستیم. این کتاب و جلد قبلی، 
حاصل تجارب 45 ساله آقای حیان است که می تواند مورد استفاده مسئولان 
آموزش وپرورش در سراســر کشور قرار گیرد. برخلاف جلد اول، که در آن 
تجربه های آموزشی آقای حیان به طور مستقیم بیان می شود، در این جلد 
مجموعه یادداشت های وی را می خوانیم. اکنون سال هاست که سیدحسن 
حیان، درصفحة 2 هفته نامه »یزد امروز« در ستونی با عنوان »یادداشت ها 
و برداشت ها« تجربه های خود را از آموزش وپرورش بیان می کند و مطالب 
اثرگذاری را ارائه می دهد. در این کتاب، قریب 200 یادداشــت از این مرد 
با تجربة استان یزد درج شده است. کتاب »سنگ آسیاب« را می توان در 

زمرة آثار مستندسازی شدة مدیریتی به شمار آورد.



مگو امیرم!
هرگز از عفو و بخششی كه نموده ای، پشیمان مباش و از 

كیفری كه داده ای، به خود مَبال و شادی مكن. 
هرگز به هنگامی كه خشــمگین می شــوی و راه چاره ای 
برای آن می یابی، به انجام اقدام خشــن شتاب مكن (و 
تصمیم ناگهانی مگیر). هرگز مگو من امیرم، امر می كنم و 
از من اطاعت می شود كه این، موجب دخول فساد در دل 
تو و ضعف و خرابی دین و نزدیك شــدن دگرگونی ها (در 

قدرت تو) است.
نامۀ ۵۳ نهج البلاغه




