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جهش‌یافتۀ جهش‌ساز
مدیر، هادی شبکۀ دانایی
چاره‌اندیشی پس از طوفان!



در دل هر
تهدید، 
فرصتی 
اســت! نهفتــه 

 ویروس کرونا به عنوان یک تهدید و چالش جهانی، در 

عین حال که انسان‌ها را به مبارزه طلبیده، فرصتی جهت 

دقت و اعتبار پداگوژیک در عصر دیجیتال برای آموزش و 

پرورش ملی و جهانی فراهم کرده است. 

شما فرهنگیان عزیز چه و چگونه چرخشی را در این راستا 
برای آموزش‌وپرورش کشور و حتی جهان پیشنهاد می‌کنید؟ 

 لطفاً آن را در قالب یادداشتی کوتاه تحویل دفتر نشریه 

دهید تا ضمن انتخاب پیشــنهادهای برگزیده و تشویق 

برگزیدگان، ویژه‌نامه‌ای را به آن اختصاص دهیم.

باهوش‌ترین فرد مدرسه، همۀ مدرسه است
هیچ کس به تنهایی با هوش‌تر از بقیه نیست. 
همه چیز را همگان دانند. رمزش، شریک شدن 
در عقل دیگران است. از باید‌ها و بایسته‌های 
آن  روی گشاده، دل مهربان، روحیۀ مشارکت 

و توسعۀ گفتمان است. 

حرف اول 

کمتر 
حرف بزنیم

بیشتر 
مطالعه کنیم

کمتر 
قضاوت کنیم

بیشتر 
بیندیشیم

وو  
صمیمانه‌تر صمیمانه‌تر 
گوش بسپاریم.گوش بسپاریم.

به عنوان یک مدیربه عنوان یک مدیر
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یادداشت 
سردبیر 



جهان همواره دســتخوش ناملایمات بوده است؛ ناملایماتی که 
اغلب در قالب رخدادهای بزرگ ملی و منطقه‌ای، و گاهی جهانی 
نوع بشــر را به مبارزه طلبیده‌اند. افزایش گازهای گلخانه‌ای، گرم 
شــدن کرة زمین، تخریب محیط زیســت، بیابان‌زایی، انقراض 
گونه‌های مختلف گیاهی و حیوانی، قحطی و گرسنگی، جنگ‌های 
جهانی و منطقه‌ای، نسل‌کشی، سیل و زلزله و بیماری‌های مسری 
و از همه مهم‌تر سقوط عدالت و معنویت در برخی جوامع، همه و 
همه ناملایمات و رنج‌هایی هستند که زندگی و سعادت انسان‌ها 
را به چالش کشــیده و تأثیرات منفی بســیاری بر زندگی آن‌ها 

گذاشته‌اند.
تجربه‌ و تاریخ‌ نشان می‌دهد که بسیاری از این ناملایمات، رنج‌ها 
و بحران‌ها نتوانســته‌اند به حد و اندازة بحران جدید، که ناشی از 
ویروس کووید 19)کرونا( اســت، زندگی انسان‌ها را در کرة زمین 
تحت ‌تأثیر قرار دهد و نوع بشر را به مبارزه بطلبد. پیشرفت‌های 
علمی و زندگی و تجربه‌های زیســتة حدود 78 میلیارد انسان در 
طول تاریخ، در مقابل قدرت و تهاجم این ویروس به‌غایت کوچک 
و نادیدنی با چشمان غیرمسلح، کرنش کرده و حتی به زانو درآمده 
است! و این درس عبرتی برای صاحبان خرد و اندیشه است و غرور 
و تکبر انسان‌ها را به سُخره می‌گیرد. حال با گسترش و جهان‌گیر 
شــدن این وبای مدرن و ویروس منحوس، به روشنی بسیاری از 
آیات الهی قرآن کریم را که پیش از این، ما انســان‌های عجول و 
هلوع آن‌ها باورکردنی نمی‌دانســتیم و به تمسخر می‌گرفتیم، به 
باوری شگفت‌ تبدیل شده‌اند؛ مثلًا پشه‌ای که باعث مرگ نمرود 

شد.
در این گذرگاه تاریخــی و در روند ناملایمات جهانی موجود، 
افکار و اندیشــه‌ها، قلم‌ها، صداها و رسانه‌های مختلف سنتی و 
مدرن به حرکت درآمدند و داستان‌ســرایی‌های بســیار دربارة 
قدرت مخرب این ویروس آغاز شــد. همــة متخصصان، اهالی 
اندیشه و قلم، صاحب‌منصبان، نظامیان، سیاسیون، اهل مذاهب 
و ادیــان و ... زبان به تجزیه‌وتحلیل و گمانه‌زنی گشــودند و به 
قضاوت و اظهارنظرهای شهودی و برخاسته از خبرگی پرداختند 
و تا امروز قریب چند صدهزار نوشــته و میلیون‌ها فایل صوتی 
و تصویری در زمینة این اتفاق بزرگ در دســترس همگان قرار 
گرفته و اغلب این نوشــتارها و گفتارها در حد گمانه‌زنی‌ و بیان 
احتمالات و پیشــنهادها بوده است. علم طب و پزشکان و اهالی 
آزمایش و آزمایشگاه‌ها نیز همة داشته‌های خویش را در بازارهای 
جهانی عرضه کرده که گرچه منشأ خدمات بسیاری بوده‌اند ولی 
هنوز نتوانسته‌اند در برابر این ویروس به‌غایت کوچک حرف قاطع 

و محکمی بزنند.
مشکلات اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی، سیاسی و امنیتی ناشی از 
این بحران و همه‌گیری جهانی آن، از زوایای مختلف و به روش‌های 
گوناگون قابل بررسی و تجزیه‌وتحلیل است. در ذات پیچیدگی‌های 
دنیای معاصر، مواجهة مستمر افراد و سازمان‌ها با انواع بحران‌های 

محلی، ملی، منطقه‌ای و جهانی اجتناب‌ناپذیر است. بر مبنای این 
فرضیه، دســتگاه تعلیم و تربیت به‌ویژه مدارس، به دلیل ماهیت، 
گستردگی و ساختارهای فعلی، از جملة آسیب‌پذیرترین سازمان‌ها 
در شرایط بحرانی هستند. عناصر ساختاری مدارس فعلی، تا حدود 
زيادي دانش‌آموزان و معلمان را به موجوداتی منفعل و غیرمسئول 
تبدیل کرده‌اند که در رویارویی با اندک بحرانی، متحیر و درمانده 
می‌شــوند. این وضعیت شــباهت زیادی به مفهوم »درماندگی 
آموخته‌شــده« دارد؛ یعنی همة عناصر مدرسه‌ای آموخته‌اند که 
از مواجهه با بحرانِ خُردی در حد آماده نبودن کتاب درســی، تا 
کلان‌رویدادهای همه‌گیر جهانی، عملًا کاری نمی‌توانند بکنند و 
باید منتظر باشند. و این امتیازی منفی برای همه کسانی است که 

تاکنون در مسئولیت‌های کلان آموزش‌وپرورش حضور داشته‌اند.
در ایــن راســتا، دغدغه‌ها و مســئله‌های بســیاری در حوزة 
تعلیم‌وتربیت مطرح اســت که در این مجال می‌توان به برخی از 
مهم‌ترین آن‌ها اشاره کرد. قبل از طرح سؤال بد نیست اشاره شود 
که بحران ناشــی از همه‌گیری جهانی ویروس کرونا به حساس 
شــدن اذهان کمک کرده و آن را در شــرایط پذیرش بیشتری 
برای اندیشیدن دربارة بهداشــت، اقتصاد و آموزش‌وپرورش قرار 
داده است. بدون شک، آموزش‌وپرورش که یکی از مسائل اصلی و 
مهم جامعه تلقی می‌شود شایسته آن است که از هر فرصتی برای 

پرداختن به آن استفاده شود.
 اما برخی مسئله‌های اصلی و قابل تأمل:

ـ تجربة کرونا در ایران چه تغییراتی را در اجرای سیاســت‌های 
کلان ایجاد خواهد کرد؟ آیا تعلیم‌وتربیت آن‌گونه که بارها مورد 
تأکید و مطالبه رهبری بوده‌است، در نظام جمهوری اسلامی ایران 

اولویت خواهد یافت؟
‌ـ بحران کرونا چــه تغییراتی در عوامل آموزش و عناصر برنامة 
درســی )منطق، هدف، محتــوا، روش ارزشــیابی، زمان، مکان، 
تجهیزات، معلم و ...( به وجود خواهد آورد؟ آیا موجب بازنگری در 

آن‌ها خواهد شد؟
ـ تجربــة کرونا موجب چه تغییراتی در مناســبات اجتماعی و 
اقتصادی ایران خواهد شــد؟ آیا این تجربه به این باور که هزینه 
در آموزش‌وپرورش سرمایه‌گذاری است نه مصرف، منجر خواهد 

گردید؟
ـ آیا تجربة کرونا موجب افزایش سهم هزینة آموزش در بودجه 

عمومی کشور و نیز در سبد هزینه‌های خانوار خواهد شد؟
ـ آیا این تجربه، الگوی مدرسه‌داری ایران را متحول کرده و ارتقاء 
خواهد داد؟ آیا تأثیر معناداری در آموزش‌های ســایه‌ای خواهد 

گذاشت؟
 و بسیاری از این‌گونه پرسش‌ها که مطرح‌اند و مطرح خواهند شد. 
پیشنهاد می‌کنم مدیران، مربیان و کارشناسان آموزش‌وپرورش 
دربارة این پرســش‌ها اندیشه کنند و قلم بزنند و حاصل آن را در 

اختیار این نشریه نیز قرار دهند. 
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مقالة حاضر براســاس این پیش‌سازمان‌دهندة 

بنیادی استوار شده است: در ذات پیچیدگی‌های 

دنیای معاصر مواجهة مستمر افراد و سازمان‌ها با 

انواع بحران‌های محلی، ملی، منطقه‌ای و جهانی 

اجتناب‌ناپذیر است. بر مبنای این فرضیه، مدارس 

به دلیل ماهیت، گستردگی و ساختارهای فعلی، 

از جملة آسیب‌پذیرترین ســازمان‌ها در شرایط 

بحرانی هستند. عناصر ساختاری مدارس فعلی، 

دانش‌آموزان و معلمــان را به موجوداتی منفعل 

و غیرمســئول تبدیل کرده‌ است؛ به‌گونه‌ای که با 

کم‌ترین شرایط بحرانی، متحیر و درمانده می‌شوند. 

این وضعیت شباهت زیادی به مفهوم »درماندگی 

آموخته شده« دارد؛ یعنی همة عناصر مدرسه‌ای 

آموخته‌اند که در مواجهه بــا بحران‌های خُردی 

در حد آماده نبودن کتاب درســی، تا رویدادهای 

کلان جهان‌گیر )پاندمیک(، عملًا کاری نمی‌توانند 

بکنند و باید منتظر باشــند! این وضعیت شــاید 

در گذشــته‌های دور تا حدی قابل اغماض جلوه 

می‌کرد، لیکن جهان معاصر با تحولات اندیشه‌ای 

و فناورانــة بنیادی، دیگر چنین موردی را تحمل 

نمی‌کند. یکی از راه‌حل‌های تجربه شــدة علمی 

برای مواجهة سازنده و فعال با بحران‌ها، چرخشِ 

به سوی »جاری‌ســازی امور در بستر شبکه‌های 

دانایی« است. شواهد نشان می‌دهند که در جهان 

پیش‌ِ رو، شــکاف بین »نهادهای دانایی بنیان« و 

سایر نهادها عمیق و ترمیم‌ناپذیر خواهد بود. البته 

اینکه دانش ‌در مکانی مانند مدرسه آموخته شود، 

دلیلی بر »دانایی بنیاد« بودن این مکان نیست اما 

مدرســه می‌تواند به نهادی بنیادی برای »توسعة 

دانایی« تبدیل شــود. در چنین مدرسه‌ای، لازم 

اســت دربارة ماهیت، فرایند سازماندهی، انتقال، 

دسترسی و ارزیابی و اعتبارسنجی دانایی، درک 

مشــترک و معتبری ایجاد شود. در این وضعیت، 

مفهوم »مدیر مدرســه« در اندازه‌های »مدیریت 

دانایی« توسعه می‌یابد. این مقاله، تلاشی مقدماتی 

برای تبیین پدیدة »هدايت‌ شبکة دانایی مدرسه« 
است.

نخســتین جلوه از درک دانایی، توافق بر ســر 

ماهیت آن در دنیای معاصر اســت. دانایی معاصر 

از لحــاظ ماهیت، متکثر اســت. دانایی فقط در 

دکتر علی خلخالی

مدیر، هادى شبکۀ دانایی

متن کتاب‌های درســی، کیف دســتی معلم و 

یــا کتابخانه‌ها ذخیره نشــده ‌اســت و تنها در 

آزمایشگاه‌ها و مراکز تحقیقاتی تولید نمی‌شود. 

درواقع، »چرخة تولیــد دانایی« به‌طور ضمنی، 

گروهی، بی‌وقفه، همیشــگی و مســتمر است. 

حجم انبوهی از دانایــی معاصر، حاصل »پیوند 

کاربــر و داده« اســت. به محض برقــراری این 

پیوند، هســته‌های ابتدایی دانایی، تکوین، و در 

فرایندی فرگشتی1، تکامل می‌یابند. سازما‌ندهی 

دانایی معاصر، خطی و سلســله‌مراتبی نیســت 

بلکه شبکه‌ای است. دانشگران می‌توانند براساس 

نیازهای دانشی‌شــان، از هر نقطه در این شبکه 

بــه نقطة دیگر حرکت کنند و الزامی برای تعهد 

به سلســله‌مراتب دانش ندارند. »انتقال دانایی« 

نیز در متن شبکه‌هایی از کاربر و داده، با ماهیت 

التفاتی ضمنی، جریــان دارد. مفهوم »تمرکز« 

همانند مفهوم »سلســله‌مراتب« و رسمیت، در 

انتقــال دانایی معاصر، کارکرد خود را از دســت 
داده است. 

با اســتقرار »مدرســة دانایی‌بنیان«، ساختار 

گلوگاهی و از بالا به پایینِ دانش در هم می‌ریزد 

و دانایی تولید‌شــده، همه‌زمانــی و همه‌مکانی 

در دسترس دانشــگران قرار می‌گیرد. در چنین 

مدرسه‌ای، ســاختمان دانش در همة گروه‌های 

ســنی، پایه‌ها، دوره‌ها و رشته‌های تحصیلی، در 

بافتارهای شبکه‌ای توسعه می‌یابد. درگیر‌ کردن 

دانش‌آموزان در خلق دانش یا شیوة طراحی فکر 

‌کردن، با توسعة ظرفیت ایجاد دانش، همخوانی 
دارد.

در »مدرسة دانایی‌بنیان«، اعتبارسنجی دانایی 

دانشــگران، به نمایش توانِ دانایــی مبتنی بر 

حل مسئلة واقعی وابســته است. صلاحیت‌ها و 

شایستگی‌ها، به ‌اندازه و در نتیجه، »حل مسئلة 

واقعــی« در صورت نیاز و تقاضای دانشــگران، 
توســط نهادهایی که برای این کار واســنجی2 

شده‌اند، رسماً اعتبارسنجی می‌گردد. 

در »مدرســة دانایی‌بنیــان«، همــه در تولید 

دانایی ســهیم‌اند. در این مدرسه، »دانش برای 

دانش‌آموزی« اولویت نــدارد بلکه »دانش برای 

حل مسئله«، نماد دانایی است؛ بنابراین، آموختن 

و بازنمایی دانــش موجود توســط دانش‌آموز، 

یت در  مدیر
وز جهان امر
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یک مســئلة واقعی از طریق داناییِ آفریده شدة داشته باشــد بلکه او و دانش‌آموزان درگیر حل نمی‌رود که صرفــاً به انتقال دانش موجود تعهد فضیلتی محســوب نمی‌شــود و از معلم انتظار 
می‌کنند. همــة این‌ها تحت حمایت »هدايت‌گر به‌عنوان شــرکای فعال در ایجــاد دانش، رفتار تبدیل می‌شــوند. درواقع، همة ساکنان مدرسه کلاس‌های درســی به »اجتماعات دانش‌بنیان« بازسازی ذهنی و مهارتیِ معلمان و دانش‌آموزان، کیفیت »پیوندهای کاربران و داده‌ها« اســت. با چنیــن مديري، کســب اطمینان از تــداوم و شبکة دانایی« تبدیل می‌شود. مهم‌ترین وظیفة بــا این توصیفــات، مدیر مدرســه به »هادی اشتراکی هستند.

سهیم شدن در توسعة شبکة دانایی در یک کلاس دانایی و چالش‌های آن‌، بعید است معلم بتواند به مدرسه مهم است؛ زیرا بدون درک ماهیت ایجاد محسوب نخواهد ‌شد. این رویکرد نسبت به تغییر معلمان نیز دیگر انتقال دانــش موجود، مزیتی یک »ســازندة دانش« جست‌و‌جو می‌کنند. برای یا بازنویسی دانش موجود بلکه فراتر از آن، به‌عنوان می‌شوند و هویت خود را نه در حد حفظ، بازگویی دیگر، دانش‌آموزان در فرهنگی دانش‌بنیان غرق دانش با مسئولیت‌های چندگانه« بود. به عبارت پیشرفته‌تر، می‌توان شاهد ظهور تدریجی »خالقان  بــا تداوم و تعمیــق این فرایند، در ســطحی شبکة دانایی« هماهنگ می‌شود.
بازتولید وضع معاصر، محوریت دارد. در »شــبکه‌های دانایی«، واقعی، عینی و ملموس و مرتبط با زیست‌جهان موضوعیت ندارد بلکه کار با دستکاری مسئله‌های نامربــوط بــه تجربــة زیســتة« دانش‌آموزان در مدارس دانایی‌بنیان، جست‌و‌جوی »حقایق کمک کند.  مقاومــت در برابر این تعالی، ماهیتاً نفی »تحول »انســان دیجیتالی« برداشته‌ شده و ناآگاهی یا در جهان معاصر، گام‌هــای اولیه برای پدیدآیی »انسان خردورز« است. البته باید توجه کرد که گذر از »انســان ســازمانی«، و حاصل فرگشت انسانی«، معادل »انســانیت‌زدایی« نیست بلکه و حافظان دانایی« هســتند. »دیجیتالی شدن »انسان‌های دیجیتالی« شده‌، »جست‌و‌جوگران همة ســاکنان مدارسِ دانایی‌بنیــان، به‌عنوان بــا کار‌افزار )گجت(های اضافی« نیســتند بلکه قضاوت قرار نمی‌گیرنــد و معلمان، »کارمندانی نقش‌هــای فعلــی اجتماعی و ســازمانی مورد موجود در حد پذیرش مسئولیت‌هایی در اندازة دانش‌آمــوزان براســاس تــوانِ 

در شبکه‌های دانایی، »دانش التفاتیِ ضمنیِ«3 خردورزی« است. 

طراحی و مدیریت شبکة دانایی در دانش‌آموزان مهارت‌های پایه و نیز تحولات ادراکی مورد نیازِ در مرحلة آمادگی‌های مقدماتی برای توســعة خودِ آن‌هاســت. وظیفة مدرسه و معلم، بیشتر به دانایی‌های التفاتیِ ضمنیِ دانش‌آموزان توسط اســت. این دانایی شبکه‌ای، حاصل ساخت‌دهی ادارة شــبکة دانایی بر مبنای چنین دانایی‌هایی اصلًا مســئولیت واقعی دانش‌آموزان، معماری و دانش‌آموزان، برجسته‌تر می‌شود و اهمیت می‌یابد. 
دانشگران« مدرسه می‌دانند. یادگیری‌ای را »کنشمندی آگاهانه4 و خودمختار عمیق، اصیل و پایدار« متعهدند و کانون چنین »یادگیــری« نمی‌پندارند. آن‌هــا به »یادگیری و دانــش و »دسترســی« به ایــن دو را معادل هدايت‌گران شبکه‌های دانایی، »ارائة« آموزش دانش بنیان، ضروری است. برنامه‌نویسی«، به اندازة آموزش الفبا در مدرسة در بســتر اینترنت، به‌ویژه توان کاربست »زبان بنابراین، تســلط بر فرایندهای توسعة شبکه‌ها رقومی« بر مبنای زبان‌های برنامه‌ریزی هستند. دانایی« قــادر بــه »رمزگذاری و رمزگشــایی کتاب درسی است، لیکن »دانشگران شبکه‌های رمزگشــایی از ســخنرانی‌های معلم و محتوای با زبــان مدرســه‌ای همخوانی نــدارد، توانایی فعلی، به‌خصوص کســانی که زبان مادری‌شان معمولًا بزرگ‌ترین چالش دانش‌آموزان مدارس است. 

در خود توسعه داده باشند.  برای ایفای نقش »هدايت‌گري شبکه‌های دانایی« آمادگی‌های حرفه‌ای لازم، به‌ویژه از جنبة فنی را تردید، چنین چرخشی نیازمند مدیرانی است که به‌ســرعت بازســازی و عملیاتی ســازند. بدون دانایی‌بنیــان« قادرنــد در هر بحرانــی، خود را این واقعیــت را درک کرد که فعلًا فقط »مدارس خود در »شــبکه‌های دانایــی« را دارند، اما باید آمادگی چرخش به سوی جاری‌سازی فعالیت‌های مهم نیســت که چه تعداد از مــدارس موجود، جمع‌بندی

پی‌نوشت
معمولا به نادرستی به »تکامل« ترجمه می‌شود.۱. فرگشت: برابرنهاد مناسب‌تر و دقیق‌تری برای Evolution است که 

میزان دقت و اعتبار  فرایندها و ابزارها است.۲. واسنجی: برابر نهاد Calibration و به معنای اعتبارسنجی، سنجش 
۳. دانش التفاتی:  برابر نهــاد  Intentionality  Knowledge   به 
معنای دانایی آگاهانه و نیت‌‌مند است. دانایی التفاتی یک پدیده ذهنی 
است که اجازه می‌دهد تا یک فرد برای پیدا کردن رابطه بین جنبه‌های 
مختلف جهان، برساخت انواع متعددی از درک از واقعیت را تجربه کند.

مالکیت خود بر عمل و کردار فردی دارد.۴. کنش‌مندی آگاهانه: اشــاره به هوشیاری عامل انسانی، نسبت به 
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جهش‌یافته� جهش‌ساز

 با توجه به 12 سال سابقة خدمت 
شما در عرصة مدیریت، ارزیابی‌تان‌ 
از میزان آمادگی مدیریت مدارس ما 

در مواجهه با بحران‌ها چیست؟
یکی از مشکلات آموزش‌وپرورش ایران 
این اســت که معمولًا کســانی که مدیر 
می‌شــوند، آموزش یا دورة ویژه‌ای بابت 
مدیریت  نمی‌بینند.  آموزشــی  مدیریت 
آموزشــی خود بحثی تخصصی است و 
شاید تعداد کمی با این مدرک تحصیلی 
مدیر مدرسه شده‌اند. تمام کسانی که با 
دبیری و آموزگاری وارد آموزش‌وپرورش 
می‌شوند، طی مراحل ارتقا، به معاونت یا 
مدیریت می‌رسند. بنابراین، واقعیت این 
است که آموزش رســمی برای مدیریت 
مدرســه وجود ندارد و مدیر در مدرسه 
و طی تجربة زیســته، فوت‌وفن کارش را 

می‌آموزد. ســازوکار جدی و یکپارچه از 
طرف ســتاد برای مدارس وجود ندارد و 
اگر مدیری هم در زمینة مدیریت بحران 
کاری کرده، آن را براساس تجربة زیسته 
انجام داده است. تدابیر هماهنگ، منسجم 
و نظام‌دار در مدیریت مدارس وجود ندارد.

 در تجربة مدیریت خودتان آیا 
بتوان  آمده است که  مواردی پیش 

آن‌ها را بحران نامید؟
مدرسه، نمونة کوچکی از جامعه است. 
هرگونه اتفاق و رویداد از جمله انتخابات، 
ســیل، زلزله و هر هیجانــی که در بطن 
و بســتر جامعــه اتفاق می‌افتــد، قطعاً 
صحبت‌هــا و تنش‌هایش وارد مدرســه 
می‌شــود. این‌گونه نیســت که مدیران 
آمادگی نداشته باشــند، تجربة مدیریت 

بحران به‌طور ضمنی کسب می‌شود.
در ســال‌های مختلف، اگر جنگ شده 
یا ســیل و زلزله پیش‌آمده، اگر آشــوب 
و نارضایتی شــده و یا هــر اتفاقی افتاده 
اســت، ما تبعــات آن را به‌طور مرتب در 
هیجانات بچه‌ها دیده‌ایم. افراد در سنین 
کودکی و نوجوانی تمام مسائل را همانند 
آینه به خود می‌گیرند و جذب می‌کنند و 
تشعشعات آن‌ها‌ را وارد مدرسه می‌کنند.

 آیا بروز پدیــدة کرونا آن‌قدر 
مهم بوده اســت که بحث مدیریت 
مدارس را به دو بخش قبل و بعد از 
کرونا تقسیم‌ کنیم؟ این وضعیت چه 

تبعاتی برای مدارس داشته است؟
تعبیر من این اســت که یــک نوزایی 
)رنســانس( در آموزش‌وپرورش ایران رخ 

گفت‌وگو با دکتر مریم دلاور دربارۀ تبعات و چالش‌های کرونا 
و آمادگی مدارس در مواجهه با بحران
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گفت‌وگو

مریم دلاور 31 سال ســابقة کار دارد. آغاز حضور او در عرصة تعلیم‌وتربیت با آموزگاری بوده است. دلاور در طول خدمت خود در 
تمام پست‌های اجرایی و آموزشی مدرسه حضور داشته و 12 سال مدیریت مدرسه را تجربه کرده است. او در حال حاضر مدیر یکی از 
مدارس غیردولتی در منطقة ۱ آموزش‌وپرورش شهر تهران است. آنچه در ادامه می‌آید، گفت‌و‌گویی با ایشان دربارة چگونگی مواجهة 

مدارس با بحران، چالش‌ها و شیوة عمل آن‌هاست.



داده است. این رویداد اهمیت زیادی دارد 
و از چند جنبه باید مورد توجه قرار گیرد. 
اســترس‌ها و اضطراب‌های ناشی از آن، 
یک جنبه است که تجربه‌اش را در زمان 
جنگ هم داشــته‌ایم. اتفاق دیگری که 
افتاده و شاید در میان رویدادها و حوادث 
گذشته کم‌نظیر بوده، قرنطینة بچه‌ها در 
خانه و فاصله افتادن میان آن‌ها و جامعه 
اســت. این اتفاق به قدری وحشــتناک 
اســت که می‌تواند به آسیب‌های دیگر 
منجر شود. فشار دور بودن از دوستان و 
همسالان و اینکه نمی‌توانند وارد جامعه 
شــوند و خود را ابراز کننــد، به بچه‌ها 
آسیب‌های جدی زده اســت. بچه‌ها به 
بازی و هم‌بازی و گفت‌وگــو نیاز دارند. 
نوجوانی هم سن دوســت‌یابی و ارتباط 
با دوستان اســت و ارتباط اصلی بچه‌ها 
در این سنین اتفاق می‌افتد. این وضعیت 
باعث شده است که در برخی از خانواده‌ها 
تنش و ناسازگاری بیشتر شود. برخلاف 
رویدادهای پیشین، این بار همة مردم در 
ماجــرا دخیل‌اند. همه مجبورند در خانه 
بمانند و این وضع بسیار ناخوشایند است. 
خانه که باید مأمن و محل آرامش باشد، 
به نوعی برای برخــی از دانش‌آموزان به 
زندان تبدیل شده و این خود یک آسیب 
بار خانواده  این  اســت.  روان‌شــناختی 
به محلی تبدیل شــده است که بچه‌ها 
احســاس می‌کنند می‌خواهنــد از آنجا 

بیرون بروند اما نمی‌توانند. 
نظــر  از  مــا  اینکــه  جنبــة ســوم 
انســانی،  و  اجتماعی  زیرســاخت‌های 
بــرای این میزان تعطیلــی و همچنین 
آموزش بچه‌ها به شکل مجازی آمادگی 
نداشته‌ایم. از نظر پذیرش ذهنی، فکری، 
روحی و روانی نیز زیرســاختش وجود 
نداشــته اســت. مورد قابل تأمل دیگر، 
تغییر اولویت آحاد بشر می‌باشد. اکنون 
اولویت مــردم، اولویت بقاســت. حتی 
بعضی‌ها فکــر می‌کنند که مثلًا اگر این 
کتاب‌ها را بخوانم، به چه درد می‌خورد. 
این وضعیت ذائقة مــردم را تغییر داده 
اســت. در حال حاضر، مــردم دغدغة 
معاش دارند. هزینه‌های زندگی و معاش 

یکی دیگر از چالش‌های ایجاد شده برای 
مدارس و خانواده‌هاست.

وقتی همة این‌ها را روی هم می‌گذاریم، 
بــه اینجا می‌رســیم که اگر ایــن اتفاق 
نمی‌افتاد، چقــدر خوب می‌شــد اما از 
خوبی‌های این ماجرا هم یکی این است 
که اگــر این اتفاق نمی‌افتاد، شــاید 20 
ســال طول می‌کشــید تا تغییراتی رخ 
دهد. در جوامع تغییرات خیلی آهســته 
اتفاق می‌افتند و مردم به‌طور معمول، به 
فرهنگ، سنت و اعتقادات وابسته‌اند. شاید 
20 سال زمان لازم بود که بتوانیم منابع 
انسانی و آموزشی و حتی جوان‌ها را احیا 
کنیم. معلم‌ها با پدیده‌ای آشنا شده‌اند که 
قبلًا با آن آشنایی چندانی نداشته‌اند. از 
طرفی، فشار نامعلوم بودن وضعیت، فشار 
معیشتی، نامعلوم بودن آینده و اینکه کی 
چنین وضعیتی تمام می‌شــود، فشاری 
جدی به کل نظام آموزشی، از مدیر گرفته 

تا دانش‌آموز و معلم، وارد کرده‌است.

 این تبعاتی که توضیح دادید، 
بر  چالش‌‌بر‌انگیزی  تأثیــرات  چه 

مدیریت مدرسه داشته است؟
بد نیســت تجربــة خــودم و برخی از 
دوستان مدیر مدرســه را بگویم. بعضی 
از والدین به دنبال بروز چنین شرایطی، 
خیلی پرخــاش کردند؛ به‌ویژه برای پس 
گرفتن شــهریه‌ها در مدارس غیردولتی. 
از یک طرف، معلمان و ســایر کارکنان 
مدرســه که قرارداد هم داشــتند، به هر 
حال بیکار می‌شدند؛ از طرفی هم بچه‌ها 
به مدرســه نیامده بودند و خانواده‌های 
معترض می‌خواســتند پولشــان را پس 
بگیرند. این اولین چالش برای عده‌ای از 
مدیران بود. دومین چالش، نبود یا ضعف 

برخط  و  آموزش مجازی  زیرساخت‌های 
)آنلاین( در مدارس بود. سرعت اینترنت 
خوب نبود، بچه‌ها رایانه یا گوشــی تلفن 
مناسبی نداشتند و معلم‌ها بلد نبودند از 
این سیستم اســتفاده کنند. معلمی که 
هم خــودش و هم فرزندش باید از رایانه 
اســتفاده می‌کردند یا در خانه‌ای که سه 
دانش‌آمــوز وجود داشــت، آن‌ها چگونه 
می‌توانســتند از رایانه به‌طــور هم‌زمان 
استفاده کنند و سر کلاس حاضر شوند؟ 
درواقع، مردم آمادگی نداشتند. برخی از 
دانش‌آموزان در سفر بودند و به اینترنت 
دسترسی نداشــتند. بعضی از ساختارها 
و نرم‌افزارها از طــرف مراکز غیردولتی، 
خصوصی، شرکت‌ها و مؤسساتی که این‌ها 
را پشتیبانی می‌کنند نیز خیلی قوی عمل 
نکردند و بــرای این میزان کاربر آمادگی 
نداشــتند. چالش دیگر این‌ بود که معلم 
برای ارائة محتوا در بخش دیجیتال برای 
دو ساعت کلاس باید حداقل سه‌برابر وقت 
بگذارد. قبلًا نیازی به این کار نبود. صحت 
آموزش در شرایط یاد شده قابل سنجش 
نیست. آیا دانش‌آموز تکالیفش را خودش 
انجام می‌دهد؟ آیا اگر واقعاً آموزش برخط 
صورت می‌گیرد، کس دیگری به او کمک 
می‌کند؟ ضریب خطا در آزمون‌ها چقدر 
است؟ ما نظام یا ســاختار درستی برای 
سنجش یادگیری نداریم و ارزیابی‌هایمان 

معتبر نیستند.
ما معلم‌هایی داشــتیم که گوشی‌ تلفن 
مناسبی نداشــتند اما بعد از این اتفاق، 
حتی ضعیف‌ترین و مســن‌ترین آن‌ها در 
مدارس به خیل آموزش مجازی پیوستند؛ 
حتی اگر واژگان مرتبط را نمی‌توانستند 
درســت بیان کنند. درواقع، این شاهکار 
بود و مسیری بیست‌ساله در چند ماه طی 
شد. جای خالی بچه‌ها، یک چالش دیگر 
بود. آموزش در یک محیط جمعی اتفاق 
می‌افتد. ذات مدرسه دور هم بودن است. 
آموزش ما الان صرفاً در بخش دیجیتال 
اســت و جای روش‌ها و سبک‌های دیگر 

آموزشی خالی است.
در مواجهــه با ایــن چالش‌ها، کمک 
چندانی به ما نشد. برنامه شبکة آموزش 
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اگر مدیری در زمینۀ 
مدیریت بحران کاری 
کرده، آن را براساس 
تجربۀ زیسته انجام 
داده است. تدابیر 

هماهنگ، منسجم و 
نظام‌دار در مدیریت 
مدارس وجود ندارد



دانش‌آموزی )شــاد(، فشار مضاعفی بر 
مــدارس وارد کرد. قبل از شــاد، رقابت 
ســالمی بین مدارس وجود داشت اما با 
آمدن آن، اولًا احساس شد که خانواده‌ها 
از بــه کارگیری این شــبکه ابــا دارند. 
بعد هم چالشــی دیگر اضافه شد و آن 
اینکه چرا ثبت‌نــام نمی‌کنید؟ چرا وارد 

نمی‌شوید؟

کرونا،  مانند  بحرانــی  از  بعد   
دانش‌آموزان چگونه  از  اســتقبال 
باید باشــد؟ مدرسه چه تمهیداتی 
دانش‌آموزان  تا  بیندیشد  می‌تواند 
با شــرایط متفاوتی که ایجاد شده 

است، سازگار شوند؟
الان دو موقعیــت وجــود دارد که هر 
دو باید آماده باشــند: صف و ستاد. نکتة 
صف این اســت که هر موقع مدرسه باز 
شــد، دوره‌ای را بگذاریم تــا بچه‌ها به 
مرور سال گذشته بپردازند. شاید بچه‌ها 
پرخاشگر شده باشند. بسیاری از قوانین 
از ذهن بچه‌ها خارج شده است. بنابراین، 
باید اصلاح رفتــار از طریق هم‌آموزی و 
مهارت‌آموزی انجام شــود. بســیاری از 
رفتارهــای خــوب و مهارت‌آموزی‌هــا 
بــرای کنترل هیجانات و پرخاشــگری 
دانش‌آمــوزان باید تقویــت گردد. دورة 
دوســتانة باهم بودن و تزریــق دوبارة 
دوســتی باید صورت گیرد. از ابتدا نباید 
تزریق آموزشی کرد. بخش دیگر، حفظ 
و نگهداشــت زیرســاختی است که در 
مدرسه به‌صورت خودجوش ایجاد شده 
اســت. در این بخش هــم مدیران باید 
بسته‌هایی داشته باشــند و کلاس‌های 
فوق‌برنامــه، مکمل و حــل تمرین را به 
بخش مجازی ببرند. یک فضا هم فضای 
پرخاش خانواده‌هاست. وضعیت اقتصادی 
خانواده‌ها خوب نیســت و باید با آن‌ها 
می‌توانند  غیر‌دولتی  مدارس  بیاییم.  راه 
فوق‌برنامه‌هــا را به بخش فضای مجازی 
ببرند تا هزینة حضور بچه‌ها را کم کنند. 
نکتــه‌ای که مدارس باید بــه آن توجه 
کنند، کم کردن ساعت آموزش است و 
اینکه بچه‌ها فقط در ســاعت مصوب در 

مدرسه باشند. شاید دانش‌آموزان تحمل 
حضور ســاعات طولانی در مدرســه را 

همانند گذشته نداشته باشند.
در مــورد ســتاد، قطعاً باید ســازمان 
پژوهش و برنامه‌ریزی آموزشــی، علاوه 
بر فایل پــی‌دی‌اف کتاب‌های درســی، 
راهنمای کتاب‌های درسی را هم در سایت 
قرار دهد. همان‌طور کــه دپارتمان‌های 
داشــته‌ایم، در شــبکه‌های  حضــوری 
مجــازی و ارتباطی هــم دپارتمان‌های 
مجازی دروس شــکل بگیرند تا ارتباط 
معلم‌ها به‌طور رســمی قطع نشود. باید 
مدیریت زمان صــورت بگیرد و معلم‌ها 
داشته‌هایشان را به اشــتراک بگذارند تا 
دوباره‌کاری نشود؛ یعنی خودشان تولید 
محتــوا نکنند بلکــه از محتواهای آماده 
استفاده کنند. تجدیدنظر در سرفصل‌های 
کتاب‌های درســی و اولویت‌های جدید 
این نوزایی هم باید دیده شــود. مباحث 
بهداشــت، مهارت‌های زندگی و سلامت 
روان باید در کتاب‌های درســی منعکس 
گردند. پیشنهاد آخرم به سازمان پژوهش 
این است که 50 درصد دروس و حداقل 
دروسی که می‌شــود به شیوة سخنرانی 
ارائه گردند و نیاز کم‌تری به مهارت‌های 
کار گروهی دارند، به‌صورت مجازی ارائه 
شوند. حضور دانش‌آموزان در مدرسه به 
خاطر کتاب‌های درسی نباشد بلکه برای 
مهارت‌آموزی، ورزش و شــادابی و خوب 
زندگی کردن باشــد؛ نه اینکه دو ساعت 
بــه کلاس و ســخنرانی معلم اختصاص 
یابد. با توجه به کمبود معلم، این می‌تواند 
صرفه‌جویی هم باشد و به تعدیل نیروی 

انسانی آموزش‌وپرورش کمکی کند.

 به نظر شما مدیر مدرسة قبل از 

کرونا با مدیر بعد از کرونا چه تفاوتی 
کرده و چه تغییری در او روی داده 

است؟
به اهمیت بخش مجازی بیشــتر واقف 
شده است و می‌داند که باید آموزش‌هایی 
بــرای معلم‌هایــش بگــذارد. مدیر باید 
صرفه‌جویی در منابع داشــته ‌باشد و از 
استفاده  به‌خوبی  مجازی  زیرساخت‌های 
کند. راهکارش برای جــذب بچه‌ها هم 
بایــد تغییر کند. یکــی از مواردی که ما 
به‌عنوان مدیر یاد گرفته‌ایم این است که 
نمی‌توان بچه‌ها را به خــود واگذار کرد.

رفتار با همکارها و رفتار با بچه‌ها متفاوت 
خواهد بود. برخورداری از تجهیزات به‌روز 
و چند‌رسانه‌ای‌ها )مولتی‌مدیا( برای تولید 
محتوای آموزشی و فیلم باید در مدارس 

گسترش یابد.

 تصور نمی‌کنید برخی از مدیران 
از این وضعیت ضرر ببینند؟

نوعی  و خانواده‌هــا  مــدارس  میــان 
دل‌ســردی و گسســت پیدا شده است؛ 
هم در ارتبــاط و هم در مســائل مالی. 
این گسســت به همه ضربه زده است و 
مدیرانی که نتوانند این بحران را مدیریت 
کنند، قطعاً ضربه خواهند خورد. مدیران 
در مقابل تغییرات گسترده و متعدد باید 
منعطف‌تر، صبورتر و با درایت بیشتر عمل 

کنند.

 از کرونا برای مدیریت مدرسه 
چه درس‌هایی گرفته‌اید؟

کرونا ترس از فضای مجازی را در ما از 
بین برد. بزرگ‌ترین ترس ما برای ورود به 
قرن 21 فضای مجازی بود که چه ستاد و 
چه من مدیر و خانواده از لحاظ فرهنگی، 
اجتماعــی، اخلاقــی و مذهبــی از آن 
می‌ترسیدیم. ترس از این فضا ریخته شد 
و همگی وارد این میدان شدیم؛ هر کسی 
با بضاعت خودش. خوب است که مدارس 
خاطرات این دوران را ثبت و ضبط کنند. 
در این‌ صورت، به‌خوبی قادر به شناسایی 
نقاط قوت و ضعف و فرصت‌ها و تهدیدها 

خواهند بود. 
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سازمان پژوهش و 
برنامه‌ریزی آموزشی، 

علاوه بر فایل پی‌دی‌اف 
کتاب‌های درسی، 
راهنمای کتاب‌های 

درسی را هم در سایت 
قرار دهد



دکتر حیدر تورانی، عضو هیئت‌علمی پژوهشگاه مطالعات آموزش‌وپرورش

رهبری تحولّی در مدرسه

مبانی
یت مدیر

 مقدمه
امروزه آموزش‌وپــرورش به‌عنوان یکی 
از اساســی‌ترین نهادهــای انسان‌ســاز، 
تمدن‌آفرین و حیات‌بخش نظام فرهنگی 
اســت و تأثیر کلیــدی آن در توســعة 
اجتماعی، اقتصادی، فرهنگی و سیاسی هر 
جامعه‌ای بر کسی پوشیده نیست. اهمیت 
این نهاد از آن روست که از بالاترین میزان 
عناصر فرهنگی برخوردار است و فرهنگ 
بیشــترین ســهم را در معماری آن دارد. 
لــذا نظر به اهمیت این نهــاد و تأکیدات 
حضرت آیت‌الله خامنــه‌ای، رهبر معظم 
انقلاب اسلامی، در زمینة تحول بنیادین 
آموزش‌وپــرورش و ضــرورت آن، تدوین 
ســند تحول بنیادین، ســند ملی برنامة 
درســی و سایر برنامه‌های تحول بنیادین 
در دستور کار این وزارت‌خانه و به‌تبع آن، 

در برنامة پنجم توسعة کشور قرار گرفت. 
بدیهی است دستیابی به اهداف این نهاد 
تحول‌آفرین، بدون طراحی نظام مدیریت 
و رهبــری تحولــی در مدرســه وافی به 
مقصود نیست و نمی‌تواند نقش مؤثر خود 
را در مسیر انتظارات ترسیم‌شده در سند 

چشم‌انداز جمهوری اسلامی ایفا کند.
 مــروری بــر وضــع موجــود نظــام 
آموزش‌وپرورش کشــور و مشــکلات آن 
نشــان می‌دهد که با ادامة روند کنونی و 
حتی ایجاد تغییرات جزئی، دستیابی به 
نظام آموزشــی پویا و متحول در راستای 
چشم‌انداز بیست‌سالة کشور بسیار دشوار 
خواهد بود. در این مســیر با نارسایی‌ها و 
مشکلات و موانع بسیاری روبه‌رو هستیم؛ 
مشــکلاتی مانند ضعف نظام مدیریتی، 
تمرکزگرایــی، بوروکراســی اداری، نبودِ 

هماهنگی و مشــارکت میان بخش‌های 
تشکیل دهندة نظام آموزشی، کم‌اهمیت 
بودن اجرای تحقیقات آموزشی و کاربست 
آن‌ها در ســطوح مختلف تصمیم‌گیری، 
نارســایی در برقراری عدالت آموزشــی، 
وجود فرهنگ سازمانی طایفه‌ای، سنتی 
و بســتة حاکم بر نظام آموزش‌وپرورش، 
فقــدان نظام نظارتی مناســب و علمی، 
اعتبارات ناکافی، پایین بودن جایگاه معلم 
به لحاظ آموزشــی، مالی و معیشــتی، و 
کمبود فضا و تجهیزات آموزشی از جمله 
عوامل بازدارندة دســتیابی به چشم‌انداز 
ایــران 1404 هســتند )امــام جمعه و 

ملایی‌نژاد،1386(.
ادامة روند موجــود در درون و بیرون 
نظام آموزشی، به‌ویژه در حوزة مدیریت و 
رهبری، واکنش‌های سریع و سلسله‌واری 
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را شکل خواهد داد که با گسترش دامنة 
هریک از آن‌ها و همگرا شــدن و به هم 
پیوستنشــان، در افق زمانــی نه‌چندان 
دور، بنیادهایــی در نظام آموزشــی بنا 
خواهد شد که به‌ناچار با تحولات سریع 
و عمیق پیرامون خود سازگاری بیشتری 
نشان خواهند داد. این در حالی است که 
دستیابی به اهداف چشــم‌انداز، ما را بر 
آن می‌دارد که با برنامه‌ریزی هوشمندانه 
در جهت تحــول و نه همگام با تغییرات 
ناخواســته، بلکــه مؤثر بر آن‌هــا برای 
هدایتشــان گام برداریم. در این راستا، 
یکی از اساسی‌ترین موضوعات برون‌رفت 
از آینده‌ای مبهم، علاوه بر داشتن برنامة 
جامع تحول بنیادین، برخورداری از نظام 
مدیریــت و رهبری تحولی در ســطوح 
کلان به‌ویژه مدارس، برای ســاماندهی 
حرکت تحول در جهت ســاختن تمدن 

بزرگ اسلامی‌ـ ایرانی می‌باشد.

اهميت و نقش مديران
 اهمیــت و نقش مدیــران و وظایف و 
کارکردهای آنان در مدارس مشهود است 
لیکن امروزه عمدتاً بر نقش رهبری آنان 
تأکید می‌شــود. هــال1 )1997( معتقد 
است وجه تمایز رهبری از مدیریت این 
اســت که رهبری موجــب اعمال نفوذ 
می‌شود؛ یعنی افراد دیدگاه و سلیقه خود 
را بر اساس دیدگاه و سلیقة رهبری تغییر 
می‌دهنــد. در حالی کــه مدیریت تنها 
زیردســتان را وادار می‌کند که نظرات و 
سلیقة خود را برای خود نگه دارند و آنان 
را در حالــت بی‌تکلیفی نگه می‌دارد )به 
نقل از فودازی، 1389(. مدیران بر ثبات 
رویه‌ها و کارایی تأکید زیادی دارند و به 
بودجه‌ریزی  ســازماندهی،  برنامه‌ریزی، 
و ارزشــیابی و نظــارت می‌پردازنــد اما 
رهبــران بــه دنبــال تغییــر، تحول و 
اثربخشی هســتند. البته این دو لازم و 
ملــزوم یکدیگرند لیکــن مدیران موفق 
افرادی هستند که از قابلیت‌های رهبری، 
یعنــی نفوذ در دیگران و هدایت آنان در 
دســتیابی به اهداف اســتفاده می‌کنند 
)بهرنگی،1381(. بــوش2 )2008( عصر 
حاضر را عصر گذار از مدیریت به الگوی 
رهبری تحولی می‌داند و معتقد است که 
این مفهوم با موضوع اثربخشــی ارتباط 

نزدیکی دارد. ناگفتــه نماند که رهبری 
تحولی، الگو و گفتمان رو به اوجی است 
که در راســتای الگوی رهبری آموزشی 
در جهان مطرح گردیده است. از الگوی 
رهبری آموزشــی اولین بار ادمرندز در 
سال 1979 نام برده است )لی3، 2005(.

 اوج الگــوی رهبری آموزشــی، همان 
اســت.  تعلیماتی  راهنمایی  و  نظــارت 
این الگو بــا نیازهای بلندمدت و ماهیت 
پیچیده و حســاس نظام آموزشی امروز 
چندان همخوانی ندارد؛ چرا که مدیر در 
نقش رهبر آموزشی، مهارت فنی بالایی 
دارد اما مهارت‌های انسانی و ادراکی‌اش 
بالا نیست. پس نمی‌تواند منادی تغییرات 
باشد؛ چون پیوســته به درون سازمان و 

نظام آموزشی می‌اندیشد.
رهبرانی که از الگوی رهبری آموزشی 
استفاده می‌کنند، نمی‌توانند متغیرهایی 
نظیر فرهنگ سازمانی، نگرش‌ها، عقاید 
و ادراکات کارکنــان را تغییــر دهنــد 
)زین‌آبــادی،1388 به نقــل از بوناروز، 
2006، لیــت وود 1999 و لی 2005( و 
بنابراین موجب انفعال، کاهش خلاقیت و 
ابتکار افراد می‌شوند. اینجاست که الگوی 
رهبری آموزشــی الگویــی رو به زوال و 
ناکارآمد قلمداد می‌گردد و الگوی رهبری 
به‌عنوان مناسب‌ترین مکمل آن  تحولی 

معرفی می‌شود )همان(.
به گفتة تســک و اشــنایدر4 )1999( 
وجــود چالش‌هایــی ماننــد تغییر در 
تغییر  خط‌مشی‌ها و رویه‌های آموزشی، 
و تحــول مداوم هنجارهــا و ارزش‌های 
جامعه، افزایش رقابت و مشارکت بخش 
خصوصی و ... مدیــران را ملزم به ایفای 
نقش مؤثر رهبری نموده اســت. بررسی 
الگوهای رهبری یکی از موضوعات مهم 

در بحث‌های مدیریتی اســت و الگوهای 
رهبری آموزشی، رهبری اخلاقی، رهبری 
رهبری  فرانویــن،  رهبری  مشــارکتی، 
اقتضایی و‌ رهبری تحولی از آن جمله‌اند 
اما الگویی که امروزه به‌عنوان یک الگوی 
رو به رشد مطرح شــده، الگوی رهبری 

تحولی5 است.
رهبــری تحولــی فرایندی اســت که 
بــر اســاس آن، رهبر اهداف ســازمانی 
را بــه بهترین وجه با ســطوح انگیزش، 
اخلاقیات، وجــدان، تعهد و پیوند‌جویی 
کارکنان پیوند می‌دهد. بوش )2007( به 
نقل از لیت وود7 )1994( معتقد اســت 
الگوی رهبری تحولی دارای کارکردهای 

زیر است:
۱ چشــم‌انداز ســازمان را ترســیم 

می‌کند؛
۲ اهداف دســتیابی به چشم‌انداز را 

مشخص می‌کند؛
برای  هوشــمندانه  محرک‌هــای   ۳

دستیابی به اهداف را فراهم می‌آورد؛
۴ حمایت‌هــای فردی را پیشــنهاد 

می‌کند؛
۵ بهتریــن مدل‌هــای عملیاتــی و 

ترسیم  را  ارزش‌های سازمانی  مهم‌ترین 
می‌کند؛

۶ بالاتریــن انتظــارات عملکردی را 

نشان می‌دهد؛
۷ فرهنگ ســازمانی مناســب خلق 

می‌کند؛
۸ ساختارها را برای تسریع مشارکت 

در تصمیم‌گیری، توسعه می‌دهد.
او معتقد است که تنها رهبران تحولی 
قادر به ایجاد چنین شــرایطی هستند. 
آن‌ها کارکنــان را به عملکــردی ورای 
انتظــارات ترغیــب می‌کننــد )باس8، 
1985( و این قابلیت از نقش انگیزشــی 
بسیار بالای آن‌ها ناشی می‌شود. برقراری 
ارتباطات و مبادلات باکیفیت با کارکنان 
از دیگر قابلیت‌های بســیار مهم رهبران 
تحولی اســت. در ظهــور الگوی رهبری 
تحولی عوامل مختلفــی نقش دارند که 

مهم‌ترین آن‌ها عبارت‌اند از:
 ایجاد تغییــر و اصلاحات در 
نظام‌های آموزشی: جنبش اصلاحات 
آموزشــی موجــب تحــول در کارکرد 
نظام‌های آموزشــی در کشــورها شده 
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یکی از اساسی‌ترین 
موضوعات برون‌رفت 

از آینده‌ای مبهم، 
برخورداری از نظام 
مدیریت و رهبری 
تحولی در سطوح 

کلان، به‌ویژه مدارس 
می‌باشد



و تدویــن اســتانداردها و نشــانگرهای 
عملکــردی چالش‌هــای زیــادی برای 
به‌عنــوان هدایت‌کننــدگان  مدیــران، 

تغییرات، ایجاد کرده است.
مســتمر:  بهبود  برای  تلاش   
مدیران برای پاســخگویی بــه انتظارات 
جدید و بهبود مســتمر، همواره باید از 

راهکارهای جدید استفاده کنند.
 خودگردانی و خود‌کنترلی: امروزه 
موضوعاتی ماننــد تمرکز‌زدایی، تفویض 
اختیــارات، خود‌کنترلــی و خود‌گردانی 
عمده مسائل مطرح شــده در نظام‌های 
بهره‌مندی مدیران  لذا  آموزشی هستند؛ 
از قابلیت‌های رهبری تحولی الزامی است.

 مدیر، عامل تغییر نه شــاهد 
تغییر: امروزه انتظــار می‌رود نظام‌های 
آموزشــی آغازگر تحولات مثبت باشند. 
بر این اساس، مدیران باید عاملان تغییر 
باشــند نه صرفاً مجریان و شاهدان آن. 
تنها رهبران تحولی می‌توانند نوید‌بخش 

این امر مهم باشند.
 تقاضا برای پیشرفت تحصیلی 
و پاســخگویی نظام‌های آموزشی: 
افزایش تقاضای جامعه برای پیشــرفت 
تحصیلی یادگیرنــدگان موجب افزایش 
پاسخگویی مدیران شــده است. بدیهی 
است تنها رهبری تحولی می‌تواند در این 

عرصه کارکردی مؤثر داشته باشد.
صاحب‌نظــران نشــانگرهایی ماننــد 
رعایــت اخلاقیــات )مشــارکت طلبی، 
توجه به پیامدهای اخلاقی تصمیمات(، 
ترویج عدالــت، تدوین و تصریح اهداف، 
ترویج  اعتمادبه‌نفس،  تعهد،  نشان دادن 
حس جمعی و مشــارکتی، جلب اعتماد 
کارکنــان، و ایجاد بالاترین انگیزش را از 
ویژگی‌های رهبری تحولی برمی‌شمرند. 
از سوی دیگر، نشــانگرهایی مانند تأثیر 
تحریک  الهام‌بخش10،  انگیزش  ایده‌آل9، 
هوشــمندانه11، و ملاحظة فــردی12 را 
به‌عنوان چارچوب مفهومی و کارکردهای 
می‌کننــد  مطــرح  تحولــی  رهبــری 

)زین‌آبادی، پیشین(.
تغییر  در  فرد  توانایی  ایده‌آل:  تأثیر 
نگرش و رفتار فــرد یا گروهی از افراد را 
تأثیر ایده‌آل می‌نامنــد. در این فرایند، 
کارکنان با رهبری پیوند بســیار خوب 
و محکمی ایجاد می‌کننــد، او را الگوی 

عملکردی خــود می‌دانند، از همکاری با 
او احســاس غرور می‌کنند و رفتار او را 
مایة شــأن و احترام خود می‌دانند. آن‌ها 
احساسات عاطفی بســیار مثبتی دارند، 
رضایــت شــغلی دارند و به ســازمان و 
اهدافش بســیار وفادار و متعهدند، برای 
تلاش مضاعف و فراتر از انتظار داوطلب 
هســتند، به هیچ عنــوان انتظار پاداش 
ندارند و از تمایلات و نیازهای شــخصی 
خود به نفع نیازهای جمعی و ســازمانی 
صرف‌نظــر می‌کنند. پیش‌بایســت‌های 
چنین تأثیــری وجود ویژگی‌هایی مانند 
اعتماد کارکنــان، رعایت اخلاق،  جلب 
ترویج عدالــت، تدوین و تصریح اهداف، 
نشان دادن تعهد، اعتمادبه‌نفس و ترویج 

حس جمعی در رهبر است.
انگیــزش الهام‌بخــش: رهبــران 
تحولی برای افزایــش انگیزش کارکنان 
با شناسایی شــرایط جدید و فرصت‌ها، 
چشم‌انداز مطلوبی از آینده را به نمایش 
می‌گذارند و برای دستیابی به آن، اهدافی 
عملیاتی را ترسیم می‌کنند. این رهبران 
از طریق مهم نشان دادن اهداف و ایجاد 
اطمینان زیاد در کارکنان نسبت به تحقق 
آن‌ها، روحیة جمعی و اشتیاقی همگانی 
برای تلاش مضاعف را به وجود می‌آورند.

تحریک هوشمندانه: توانایی رهبر در 
تحریک قــوة نوآوری و خلاقیت، توانایی 
حل مســئله و توانمند‌ســازی از طریق 
آمــوزش و تفویض اختیار بــه کارکنان 
است. رهبران تحولی با مورد سؤال قرار 
دادن پیش‌فرض‌های مســلم و قطعی و 
مفروض، صورت‌بندی مجدد مســائل، و 
بازنگری موقعیت‌ها و روش‌های قدیمی، 
شــیوه‌های جدیدی برای آزمودن طرح 
می‌کنند. این شــیوه‌ها منجر به توسعة 

توانایی‌های مدیریت خود، کنترل خود و 
احساس کارآمدی در کارکنان می‌شود.

ملاحظة فردی: رهبران تحولی علاوه 
بر ایجاد روحیة جمعی، به تک‌تک افراد 
توجه می‌کنند. آنــان در عمل همچون 
مرشد و رازدار و مشاور کارکنان هستند 
و از طریــق برقراری روابط دوســتانه و 
نزدیک، به احساسات و نیازهای فردی و 
رشد و پیشرفت آن‌ها توجه ویژه‌ای دارند. 
همچنین به تفاوت‌های فردی حساسیت 
نشــان می‌دهند و فرصت‌های یادگیری 

جدیدی برای آن‌ها فراهم می‌آورند. 
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رهبران تحولی علاوه 
بر ایجاد روحیۀ جمعی، 
به تک‌تک افراد توجه 

می‌کنند



در سال تحصیلی 99-1398 به دلایل متعدد از جمله آلودگی هوا، بحران ناشی از گسترش بیماری کرونا، مدارس از یک سال تحصیلی عادی باز 
ماندند و تعطیلی به فعالیت اصلی آموزشگاه‌های کشور تبدیل شد. این موقعیت، مصداقی از وجود بحران بود؛ بحرانی که می‌توان آن را به شکلی 

متفاوت در مدرسه‌ها مشاهده کرد.
 بحران‌های درون مدرسه‌ای

 بحران‌های مرتبط با محیط عملیاتی مدرسه
 بحران‌های برون مدرسه‌ای )داخلی و بین‌المللی(

بحران1
به وضعیتی اطلاق می‌شــود که در آن، 
وقایع و اتفاقاتی، سازمان را از نظم تعریف 
‌شــدة خود خارج کند و منافع آشــکار و 
پنهــان آن، اعم از مــادی و معنوی، را به 

مخاطره بیندازد. 
ادارة مؤسســات هنگام بــروز بحران به 
شیوه‌ای نیاز دارد که از آن با نام مدیریت 

بحران2 یاد می‌کنند.

بحران واقعیتی است که باید آن را پذیرفت
وقوع بحران و لزوم مدیریت آن، واقعیتی 
است که باید آن را پذیرفت و برای کنترل، 
مهــار و رفع آن برنامه‌هــای ویژة مدیریت 
بحران را به اجــرا درآورد. مدیریت بحران 
راهبردی  مدیریت  آموزه‌های  در چارچوب 
)استراتژیک( قرار می‌گیرد و لازم است هر 
مدیر مدرســه، مکرراً ســه گزاره را با خود 

مرور کند:

اول: باید تفکر مدیریتی خود را ارتقا دهم.
یعنی قبول کنم که بحران واقعیتی است که 
می‌تواند وجود داشته باشد. باید از خودفریبی 
بپرهیــزم و از علائــم هشــداردهنده‌ای که 

نشان‌دهندة بحران هستند، به‌راحتی نگذرم.
بــرای مثال، مدیر مدرســه‌ای کــه بعد از 
تعطیلات مکرر، به دليل آلودگي هوا پنج ماه 
اول سال تحصیلی 99-98 )مهر تا بهمن‌ماه( 
بدون کوچک‌تریــن پیش‌بینی دربارة کرونا، 

مروری بر چگونگی مدیریت بحران کرونا در فرایند یادگیری

چاره‌اندیشی

پس از طوفان!
دکتر مرتضی مجدفر / عكاس: مهناز بنكری

علمی کاربردی

كليدواژه‌ها: بحران، تعطيلي، مديريت بحران
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چنین اندیشیده باشد که اگر تعطیلات ناشی 
از آلودگی هوا باز هم ادامه یابد چه باید کنم، 
دارای مدیریت راهبردی )استراتژیک( است و 
حتماً توانسته در زمان تعطیلی ناشی از کرونا 

هم، بحران را مدیریت کند.

دوم: برای شــناخت بحران، ســازوکاری 
مناسب فراهم کنم.

یعنی برای شناسایی علائم و نیز پیش‌بینی 
بحران، علاوه بر مســئولیت جمعــی افراد، 
گروهــی را هــم به ایــن کار بگمــارم و با 
اطلاع‌رســانی به‌موقع، حساسیت جمعی را 
برای شناسایی بحران‌ها و جلوگیری از وقوع 
آن‌ها افزایش دهم. در واقع، برای جلوگیری از 
وقوع بحران، هیچ موضعی از مدرسه را نباید از 

دایرة جمعی دور نگهدارم.
در ایــن زمینه، مثال بحران کرونا شــاید 
یک مــورد نــادر و غیرقابل‌پیش‌بینی تلقی 
شود ولی مشاهدة آسیب‌های اجتماعی کم 
تعداد در مدرسه )مثلًا اقدام به تیغ‌زنی تنها 
یک دانش‌آموز در مجموعة یک دبیرســتان 
دخترانــه( هم می‌تواند از وقوع احتمالی یک 

بحران خبر دهد.

ســوم: اگر توانســتم بحران را در مدرسه 
کنترل کنم، باید برای ایمن‌سازی مدرسه 
در برابر بحران‌های بعدی کاری انجام دهم. 
تنها راه ایمن‌ســازی یک مدرسه در مقابل 
بحران‌ها، طراحی علمی و تخصصی سازمان 
مدرسه و فعالیت‌های آن است. برای این کار، 
شناخت صحیح محیط عملیاتی، مخاطبان، 

تعیین دقیق هدف‌ها، سیاست‌ها، چشم‌اندازها، 
سیســتم‌های  برنامه‌ها،  روش‌ها،  راهبردها، 
کنترلی، منابع، فرایندها و ضوابط آن‌ها، و نیز 
برقــراری ارتباط صحیح میان تمامی عناصر 
تصمیم‌ساز، تصمیم‌گیرنده و مجری در تطابق 
کمّی و کیفی، و منابع انسانی و مالی مدرسه 

ضرورت دارد.
بــرای مثال، اگــر تأثیرات کرونــا بر روند 
تحصیل بچه‌ها را به هر شکل ممکن پشت سر 
گذاشتیم، در صورت بروز بحران‌هایی مشابه 

این بحران چه باید کرد؟

شروع بحران، قبل از دوم اسفند 98
پیش از اسفندماه 98، که تعطیلی مدارس 
به مناسبت شــیوع ویروس کرونا آغاز شد، 
به‌غیر از تعطیلات رســمی و قانونی لااقل در 
تهران دبســتان‌ها 19 روز، مدارس متوسطة 
اول 14 روز و مدارس متوســطة دوم 11 روز 
تعطیل ‌شده بودند. در واقع، اگر مدارس حتی 
یک روز هم به خاطر کرونا تعطیل نمی‌شدند، 
بحران تا ایــن تاریخ رقم خورده بود؛ چرا که 
می‌دانیم کتاب‌های درســی در دورة ابتدایی 
برای تدریس کامل به 800 تا 1000 ساعت 
و در متوســطة اول و دوم به 1000 تا 1200 
ساعت درسی زمان نیاز دارند و البته این ‌غیر 
از زمان لازم برای فعالیت‌های تربیتی فرهنگی 
متعددی اســت که می‌بایست برای پرورش 
ساحت‌های شــش‌گانة تصریح‌ شده در سند 
تحول بنیادین آموزش‌وپرورش به انجام آن‌ها 

مبادرت ورزیم.
وقتی تا سوم اسفند 98، برای مثال مدارس 

ابتدایی تهران 19 روز تعطیل ‌شــده بودند،‌ 
یعنی حدود 100 ســاعت از 800 ســاعت 
لازم برای تحقق برنامه‌های درسی این دورة 
تحصیلی از بین رفته بود و این یعنی سرآغاز 

بحران، البته در ابعادی کوچک‌تر!

مدارس چه کردند؟
تا قبل از سوم اسفند 98، مدارس در قبال 
بحرانی در ابعاد کوچک، دست‌کم روش‌های 

زیر را به‌کار بردند:
1. ادامــة فعالیت‌های عادی بدون توجه به 
اینکه روزهای زیادی از ســال تحصیلی تلف‌ 
شده بود و استمرار فعالیت‌ها به همان شکل و 
شمایل‌ عادی، که این متأسفانه شامل خیلی 

از مدارس می‌شد.
2. انجام دادن برخی کارهای سنتی مانند 
تمهید برگزاری کلاس‌های تقویتی )به شیوة 
همه‌ساله(، دادن برخی جزوات و اوراق چاپی 
حاوی پاسخ سؤالات دروسی که برای تدریس 
آن‌ها فرصتی فراهم نشده بود و ... . این روش، 
اگر‌چه از شیوة بی‌خیالی مندرج در روش اول 
‌بهتر بود، معمولًا بی‌برنامه و برای خالی نبودن 

عریضه صورت می‌گرفت.
3. تدوین برنامه‌هایــی مانند فعالیت‌های 
100 روز پایانی مدرســه )از یکم اســفند تا 
پایان خردادماه( یــا ویژه‌برنامه‌های 45 روز 
پایان ســال تحصیلی )از 16 فروردین تا آخر 
اردیبهشــت‌ماه(«؛ برای اجرای این برنامه‌ها، 
لازم بود برنامه‌‌های زیادی طرح‌ریزی و اجرا 

شود و شرایط متعددی آماده گردد.
4. برخی مــدارس ‌علاوه بر انتخاب یکی از 

الگوی ده مرحله‌ای مواجهه با بحران در مدرسه
1 شناســایی و ارزیابی موقعیت و پیدا کردن موازنه‌ای راهبردی بین فرصت‌ها و 

نقاط ضعف و ارائة راه‌حل برای مســئلة موجود )شناسایی موقعیت‌های ممتاز برای 
خروج از بحران(؛

2 شناسایی دقیق عامل یا عوامل ایجاد بحران؛

3 شناسایی نقطة مرکزی بحران یا بحران‌ها؛

۴ برآورد دقیق خســارت‌ها و لطمات وارد شــده، اعم از کمّی )مادی( و کیفی 

)معنوی(؛
۵ هدف‌گذاری و راهبرد‌سازی برای عملیات مقابله با بحران؛

۶ برآورد امکانات موردنیاز برای عملیات؛

7 تهیة برنامة جامع و تعیین راهکارهای عملیاتی مناسب )تهاجمی، مشارکتی(؛

8 تشکیل و سازماندهی گروه‌های کاری ضربتی برای اجرای برنامه؛

9 طراحی فناوری نظارتی و اعمال نظارت بر حسن اجرای برنامه‌ها )گزارش‌های 

نوشتاری رایانه‌ای، استانداردی، جدولی، ...(؛
10 آماده ‌شدن برای مواجهه با پیامدهای پنهان و آشکار و کوتاه‌مدت و درازمدت 

بحران‌ها و نیز از بین بردن آثار بحران، با در نظر گرفتن اینکه این کار زمان بیشتری 
می‌طلبد.
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راهبردهای مندرج در روش ســوم، به اقدام 
ضربتی هم روی آوردند. برای مثال، مدرسه‌ای 
را سراغ داریم که بسته‌های یادگیری تولیدشده 
در کشــور، به‌ویژه بسته‌های یادگیری مرکز 
آموزش از راه دور وزارتخانه، را شناسایی و به 
تعداد کل دانش‌آموزان خود تهیه کردند و در 
اختیار فراگیرندگانشان قرار دادند. کاری که 
به‌رغم آماده بودن مواد آموزشی تولیدشده و 
دولتی بودن مرکز آموزش از راه دور، توسعه 
نیافت و در حد همان مدرسه و چند مدرسة 

دیگر محدود ماند.
5. ایــن روزهــا اغلب مــدارس گروه‌ها یا 
کانال‌هایی در پیام‌رسان‌های گوناگون موجود 
در فضــای مجازی دارند. ایــن کار حتی در 
دبســتان‌ها به‌صــورت کلاس و در مدارس 
متوســطه به‌‌صورت درس هم وجود دارد و 
اغلب دانش‌آموزان و خانواده‌هایشــان عضو 
این گروه‌ها یا کانال‌ها هســتند. این فضاها 
قبل از سوم اســفند‌، در مدارسی که بحران 
را به‌درســتی تشــخیص داده بودند و بعد از 
آن تاریخ، به اجبــار در اغلب مدارس، مورد 
استفاده‌های فراوان قرار گرفتند. این استفاده‌ها 

به صورت‌های زیر بود:
1ـ 5: استفادة ســنتی از این فضاها، برای 
ارسال پی. دی. اف سؤال‌ها، خلاصة درس‌ها 
و ... و درخواست از دانش‌آموزان برای پرینت 
گرفتن از اوراق ارســالی و مطالعه یا تکمیل 
آن‌ها، که اغلب مشــکلاتی هم برای اولیا به 

همراه داشت.
2ـ 5: ارسال پادکست‌ها و پیام‌های صوتی 
معلمان )یا کادر مدرسه( که در آن‌ها برخی 

مسائل را توضیح می‌دادند.
3ـ 5: ارسال عکس‌ها، فیلم‌ها، پاورپوینت‌ها و 
... برای تکمیل دروس، بدون هیچ سازماندهی 

خاصی.
4ـ 5: درخواســت از دانش‌آمــوزان برای 
پاسخگویی به سؤالاتی که به‌صورت متن یا 
صدا ارسال می‌شــدند و عودت آن به معلم 
مربوطه با قرار دادن در گروه کلاس یا درس یا 
ارسال به پی ویِ شخص یا رایانة معلم. ابتکار 
خاص یک دبیر دورة متوســطه اول در این 

مورد بسیار جالب توجه بود. این معلم، دروس 
خاص را مشــخص می‌کرد و به دانش‌آموزان 
می‌گفت که اگر تا فلان تاریــخ آماده‌اند در 
مورد این چند درس با معلمشــان گفت‌وگو 
کنند، شمارة ‌تلفنشان را در صفحه شخصي 
معلم قرار دهند تا به آن‌ها زنگ بزند. نگارنده 
به چند فایل صوتی ضبط‌شده از گفت‌وگوی 
این معلم با دانش‌آموزان گوش داده اســت. 
نکتة اول دربارة روش این معلم این است که 
از اصطلاح گفت‌وگو به‌جای پرسش و پاسخ 
استفاده می‌کرد. دیگر اینکه باحوصله بود و به 
جای پرسش‌وپاسخ، در مدتی تقریباً طولانی 
در مورد مفاهیم درسی توضیح می‌داد. سوم 
اینکــه وقتی گفت‌وگویش بــا دانش‌آموزی 
موفقیت‌آمیــز بود، به او می‌گفت صدای تو و 
من ضبط‌ شده است و چون خیلی عالی با من 
گفت‌وگو کرده‌ای، اگر اجازه بدهی فایل صوتی 
مربوطه را در گروهمان می‌گذارم. بعد، با ایجاد 
انگیزة مثبت در همان دانش‌آموز، فایل را در 
گروه قرار می‌داد و به بچه‌ها می‌گفت صدای 

دوستتان را بشنوید.
5-5: مدارســی که با ترکیب 1ـ5 تا 4ـ5 
بــا یکدیگر و نیز با بهره‌گیــری از آموزه‌های 
یادگیری معکوس، به روشی علمی و برنامه‌دار 
بــه تدریس در فضای مجــازی روی آوردند. 
این مدارس، بعدها در زمرة آموزشــگاه‌هایی 
قرار گرفتند که تدریس تلویزیونی شــبکة 4 
و 7 )و نیز شبکة قرآن( برایشان پیش‌ پاافتاده 

می‌نمود.
6-5: مدارسی که به روش‌های پیشرفته‌‌تری 
روی آوردنــد و تدریس برخــط )آنلاین( با 
استفاده از اسکایپ، ایمو، زوم، بیگ ‌بلو‌باتن و 
... را با موفقیت آزمودند و برای استفادة بیشتر، 
پس از تدریس فیلم‌های ضبط‌شــدة خود را 
در فضاهای مجازی خاص با دانش‌آموزان به 
اشــتراک گذاشتند یا از شبکة شاد پیشنهاد 
شده از سوی وزارت آموزش‌وپرورش بهره‌مند 

شدند.

احتیاج، مادر اختراع است!
بحران کرونا، مــدارس برخوردار و مدیران 

ارشد و میانی مناطق نیمه‌برخوردار و محروم 
را به این فکر انداخت کــه برای رفع بحران 
و کاهش ضررهای ناشــی از این تعطیلی و 
قرنطینة خانگی اجباری، روش‌هایی را ابلاغ 
کنند که البته از منفعلانه تا خلاقانه در نوسان 

بودند. از جمله:

تدریس تلویزیونی
روشی غیرجامع که به‌تنهایی پاسخگو نبود 
و اگــر روش‌های تکمیلی مــدارس نبودند، 
عملًا می‌توانست بی‌فایده باشد. ضمن اینکه 
عدم استفاده از تجربه‌های تدریس تلویزیونی 
بهــار ســال 66 )موشــک‌باران( و نیز بهره 
نگرفتن از استودیوها و امکانات سخت‌افزاری 
درون آموزش‌وپرورش از جمله ایرادهای این 
روش بود. مضــاف بر اینکه چون تدریس‌ها 
زنده پخش می‌شــدند، اغلب ایرادهایی در 
آن‌ها راه می‌یافت کــه جمع‌وجور کردن و 
زدودن آثارشان بسیار سخت می‌نمود. علاوه 
بر ایــن، اغلب تدریس‌ها، در حد ارائة صرف 
اطلاعات باقــی می‌ماند؛ درحالــی‌ که این 
بودند که آموزش‌وپرورش  برنامه‌ها فرصتی 
روی الگوهای برتر تدریس که سال‌هاست در 
موردشان تبلیغ و کار می‌کند، مانور مجددی 

بدهد.

وایت‌برد یخچالی
گذاشــتن یک تلفــن همراه بــرای ضبط 
تدریســی که صورت می‌گیرد، اســتفاده از 
یخچال سفید داخل منزل به‌مثابه وایت‌برد و 
ارسال فیلم در گروه کلاسی برای دانش‌آموزان، 
روشــی بود کــه مورد تجلیــل وزیر محترم 
آموزش‌وپرورش هم قــرار گرفت ولی معلوم 
بود راهکاری ضرب‌الاجلی است برای مقابله با 
بحران پیش‌آمده و اختراعی است که احتیاج 

آن خانم معلم محترم آن را رقم‌زده است.

مقصر كيست؟
یک معلم بازنشســته وظیفه‌شناس قصد 
داشــت با کم‌ترین امکانات در دسترس خود 
به شیوة آنلاین )برخط( تدریس کند و تصادفاً 
ایــن واژه‌ را غلط تلفظ می‌کــرد. این ماجرا 
پیش از آنکه انتقادی را متوجه وی کند، همة 
انتقادها را به‌سوی آموزش‌وپرورش سوق داد: 
سال‌هاست شعار مدرسة هوشمند و استفاده 
از آی تی می‌دهیم ولی هنوز نتوانســته‌ایم 
معلمان خود را به ســاده‌ترین روش‌ها مجهز 

کنیم.

کم‌توجهی به قابلیت‌های بخش خصوصی
جز چند مؤسسة خصوصی عمده که از قدرت تبلیغ گستردة تلویزیونی برخوردارند، اکثر 
مؤسسات خصوصی فعال در زمینة آموزش، در ماجرای بحران کرونا به‌طورجدی وارد عرصة 
عمل نشدند. به نظر می‌رسد یکی از دلایل این امر، برخورد حذفی با کارکرد این مؤسسات 
در مدارس و برای مدارس بوده اســت. ولی متأسفانه، باز بازار تبلیغات تلویزیونی مؤسسات 

غوغاسالار، به‌ویژه قبل از مجموعه‌های تلویزیونی ماه مبارک رمضان، پررونق بود.
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روش مراجعۀ خانه به خانه توسط راهبران 
آموزشی

یکــی از روش‌های خوبی که برای مقابله 
با بحران کاهش ســاعات درسی در برخی 
استان‌های عمدتاً‌ محروم صورت پذیرفت، 
مراجعــة خانه بــه خانه توســط راهبران 
آموزشــی و دادن جزوه‌ها و منابع تکمیلی 
به دانش‌آموزان بــود. این روش، به‌ویژه در 
مناطقی که اولیا و دانش‌آموزان به‌راحتی به 
اینترنت و تلفن‌ همراه دسترسی نداشتند، 
از جمله در اســتان‌های محــروم، کاربرد 

بهتری داشت.
 استفاده از شبکة شــاد معرفی‌شده از 
سوی وزارت آموزش‌وپرورش: که در مطلبی 

دیگر به‌تفصیل توضیح داده خواهد شد.
 و ...

تعداد این روش‌ها زیاد است و چون این 
مطلب هنگامی نوشــته می‌شود که هنوز 
ســال تحصیلی 99 - 98 به اتمام نرسیده، 
بایــد منتظر مانــد و گــزارش‌ تجربه‌های 
زیســته و نیز گزارش‌های رســمی در این 
زمینه را مطالعه کــرد. در این میان، آنچه 
توجه بسیاری را به خود جلب کرد، غافلگیر 
شدن نظام آموزشی )همانند نظام سلامت، 
نظام توزیع مــواد غذایی و ...( در برابر این 

بحران بود.

وعده‌ای که نه از ســوی وزارتخانه، بلکه از 
سوی دیگران عملی شد!

قبــل از شــروع بحــران کرونــا، وزارت 
آموزش‌وپرورش قول داد بســته‌هایی حاوی 
محتواهای تکمیلی برای دانش‌آموزان تهیه 
کند و در اختیار اســتان‌ها قرار دهد اما این 
وعــده هیــچ‌گاه از ســوی وزارتخانه عملی 
نشــد! ولی برخی ســازمان‌های مردم‌نهاد، 
به‌ویــژه در اســتان‌های محرومــی چــون 
سیستان‌وبلوچستان و هرمزگان به اجرا درآمد 
و البته معلمان راهنمای روستایی و عشایری 
هم در این زمینه واقعاً سنگ تمام گذاشتند. 

مهاجران دنیای دیجیتال باز عقب ماندند!
می‌گویند وقتی کریســتف کلمب آمریکا 
را کشــف کرد، بومیان کارهایی را بلد بودند 
که مهاجران فاتح نمی‌توانستند انجام دهند. 
امروزه کــودکان و نوجوانان را بومیان دنیای 
دیجیتال و پدران و مادران را مهاجران این دنیا 
نام نهاده‌اند. بحران کرونا نشان داد که والدین 
در اســتفاده از امکانات مرتبــط با تدریس، 
عملًا نمی‌توانند هیچ کمکی به فرزندان خود 
بکنند. این واقعیت، ضرورت تجدیدنظر جدی 
در دوره‌هــای آموزش‌های خانواده به اولیای 
دانش‌آمــوزان را یادآوری می‌کند؛ دوره‌هایی 
که سال‌هاست عناوین و سرفصل‌های آن‌ها 

ثابت مانده است. 

پی‌نوشت‌ها
1. Crisis
2. Crisis Management

منابع
1. جان . ام. برایسون.)139٤(. برنامه‌ریزی استراتژیک 
برای سازمان‌های دولتی و غیرانتفاعی. ترجمة عباس 

منوریان. تهران: سازمان مدیریت و برنامه‌ریزی کشور.
2. نییــن، میتران و کاس، رنگنــاس. )1390(. مدیریت 
بحران پیش از رویداد. ترجمة محمود توتونچیان. تهران: 

مؤسسة عالی آموزش و پژوهش مدیریت و برنامه‌ریزی.
3. میرسپاســی. ناصــر.)1397(. مدیریت استراتژیک 
منابع انســانی و روابــط کار با نگــرش به روند 

جهانی‌شدن. تهران: میر )چاپ مکرر(.
٤. مجدفر، مرتضی.)139٤(. مدیریت آموزشــگاهی در 

عمل/ بخش مدیریت بحران. تهران: انتشارات مدرسه.
٥. مجدفر، مرتضی. )1399(. من آنلاین هستم... 40 نکته 
برای حضور اثربخش مدیران، معاونان، معلمان و کارکنان 
آموزشــی مدارس در فضاهای آموزشی مجازی. تهران: 

پیشگامان پژوهش‌مدار.

آموزش‌ خطا به دانش‌آموزان!
تأکید بر این بود که مدارس از پیام‌رسان‌های داخلی استفاده کنند ولی طبق برآورد آماری که 
در پایان فروردین‌ 99 توسط خبرگزاري ايرنا، در مدرسه‌هاي تهران صورت پذیرفت، 86 درصد 
مدارس از پیام‌رسان تلگرام، 12 درصد از واتساپ و 2 درصد از سروش و سایر پیام‌رسان‌های 
داخلی استفاده می‌کردند. همه می‌دانیم که استفاده از تلگرام نیاز به نصب فیلترشکن دارد و 

این کار غیرقانونی است و ما به دست خود، خطا را به دانش‌آموزانمان آموزش می‌دهیم!

یک بررسیِ موردی
ادارة کل آموزش‌وپرورش یکی از استان‌های کشور به همت گروه‌های آموزش‌ ابتدایی خود 
تدریس‌ها، جزوات تکمیلی، فیلم‌ها و ... را به تفکیک پایه روی پیام‌رسان سروش برای همة 
‌پایه‌های ابتدایی آماده کرده و قرار داده بود. بررسی موردی ما از تعداد بازدیدکنندگان نشان 
داد که براساس جمعیت دانش‌آموزان ابتدایی این استان، منابع آموزشی موجود در این کانال 
تنها دو درصد بازدید‌کننده داشته است. این استان، از جمله استان‌های برخوردار است و انتظار 

می‌رود اغلب اولیای دورة ابتدایی استان تلفن همراه داشته باشند. 
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 کجا هستیم؟
برای هرگونه تحلیل و بررسی شرایط 
موجود بایــد به ایــن واقعیت‌ها توجه 

داشته باشیم:
 نبــود برنامه‌ریــزی بــرای حوادث 

غیرمترقبه در نظام آموزشی کشور؛
 تغییــر ناگهانی فراینــد تدریس از 

کلاس درس به فضای مجازی؛
 آمادگی نداشــتن مدیران، معلمان، 

اولیا و دانش‌آموزان؛

 از دســت دادن زمان مفید آموزش 
و وقفــة طولانــی در فراینــد یاددهی 

یادگیری در کلاس درس؛
 آســیب‌هایی که به روان بسیاری از 

دانش‌آموزان وارد شده است.

 چالش‌های پساکرونایی
دو مقوله به‌عنوان چالش‌های اساسی 
مدارس پــس از کرونــا در نظر گرفته 

می‌شود:

آموزش،  و  تدریس  چالش‌های   .1
شــامل: مرتبــط نبــودن برنامه‌های 
درســی، پایین بودن آمادگی تحصیلی 
خودکارآمدی  احســاس  دانش‌آموزان، 
اندک معلمان، تنش‌ها و فشارهای ناشی 
از کار، و نامناسب بودن فضای بهداشتی 

و فیزیکی مدارس.
2. چالش‌هــای اداری، شــامل: 
نامناســب بودن برنامه‌هــای نظارت و 
راهنمایــی، محدود بــودن فرصت‌های 

جهان‌‌گیر شدن بحران کرونا، که کشور ما هم از تأثیر آن مستثنی نیست، آسیب‌ها و خسارات زیادی به جوامع مختلف و از جمله جامعة 
ما وارد کرد. آموزش‌وپرورش هم تحت‌تأثیر این بحران ناچار به تغییرات اجباری در برنامه‌های آموزشی مدارس شد؛ به‌طوری‌که آموزش 
را از کلاس درس به فضای مجازی کشاند. در اینجا چالش‌های احتمالی که در چنین شرایطی بین خانواده‌ها، دانش‌آموزان، متولیان مراکز 

آموزشی و ... ایجاد می‌شود، مورد بررسی قرار می‌گیرد. 

علمی کاربردی

نقش من چیست؟
جلال انوری، کارشناس ادارۀ کل آموزش‌وپرورش آذربایجان غربی

عكاس: مهناز بنكری

خروج از چالش‌های پساکرونایی در آموزش‌وپرورش
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رشــد و توســعة حرفــه‌ای معلمــان، 
ضعیــف بودن روابط انســانی در روابط 
سلسله‌مراتبی، و زمان‌بر بودن پاسخ به 

بخشنامه‌های مختلف.

آموزش‌وپرورش،  وزارت  نقــش   
ادارات کل، نواحی و مناطق آموزشی

و  توصیه‌ها  موضــوع  اســت  خــوب 
راهکارهــا را با مجموعه‌های ســازمانی 
شروع کنیم. اگر وزارت آموزش‌وپرورش 
و ادارات تابعــه بــا مــدارس و معلمان 
از چالش‌های  عبــور  کننــد،  همراهی 
بعــدی راحت‌تر خواهد بــود. برای این 
منظــور لازم اســت به نکاتــی توجه 
شــود؛ از جملــه: اضافه کــردن زمان 
برای آموزش، حــذف بعضی از دروس 
و  بخشنامه‌های دست  کاهش  کتاب‌ها، 

پاگیر، فعال کردن کمک‌های تخصصی 
واردشده  آسیب‌های  با  رویارویی  جهت 
به ســامت روانی دانش‌آموزان )مشاور 
مدرســه، هسته‌های مشــاورة نواحی و 
مناطق آموزش‌وپــرورش، کلینیک‌های 
روان‌شناختی دانش‌آموزان(، واریز سرانة 
ارســال وســایل  و  تهیه  دانش‌آموزی، 
استاندارد،  و ضدعفونی‌کنندة  بهداشتی 

و رفع نواقص پیام‌رسان‌ها.

 نقش مدیران مدارس
 برگزاری جلســات با معلمان مراکز 
آموزشــی جهت برنامه‌ریــزی لازم در 

فرصت باقی‌مانده؛
اولیــای  بــا  جلســه  برگــزاری   
دانش‌آمــوزان برای هماهنگــی برنامة 

مدرسه و رفع مشکلات جاری؛
 برگزاری جلســه‌ای با ادارات نواحی 
و بازگو کردن مسائل مدارس و پیگیری 

راه‌حل‌ها؛
 مجهز کردن مدرســه به وســایل 

بهداشتی و ضدعفونی‌کنندة استاندارد؛
 نظــارت بــر اجــرای برنامه‌هــای 

تعیین‌شده برای دوران پساکرونا؛
 ایجاد انگیزه و تشویق معلمان برای 
فعال‌تر شدن مدرسه در فضای مجازی.

 نقش معلمان
ارتقاء نگــرش خانواده‌ها  به   کمک 

نسبت به فضای مجازی؛
 معرفی دانش‌آموزان دچار آسیب‌های 
روانی به قســمت‌های تخصصی مربوطه 

)مشاور مدرسه، هسته‌های مشاوره نواحی 
و مناطق آموزش‌وپرورش، کلینیک‌های 

روانشناختی دانش‌آموزان(؛
 تقویت آمادگی ذهنی دانش‌آموزان 
و مرور مفاهیم پایــه برای ادامة فرایند 

تدریس؛
 شناســایی دانش‌آموزانــی کــه بر 
مطالب جدید تســلط دارند یا کســانی 
که آن‌ها را فرا نگرفته‌اند و شروع نقطة 

تدریس؛
 ادامة اســتفاده از پیام‌رســان‌ها و 
تشویق دانش‌آموزان به فعالیت در آن‌ها.

 نقش اولیا
 توکل به خدا و دور کردن استرس، 
اضطراب و ترس )ناشی از ویروس کرونا( 

از فضای خانواده؛
 معرفی دانش‌آموز به مدیر و مشاور 
مدرســه، در صورتی که دچار مشکلات 

روحی شده باشد؛
 دنبــال کــردن برنامه‌های شــبکة 

آموزش و شبکة 4 تلویزیون؛
 آشــنا کــردن فرزندان با شــبکة 

آموزشی دانش‌آموزی )شاد(؛
 آشــنا کردن فرزندان با روش‌های 

بهداشتی و رعایت اصول مقرر؛ 
 کسب تجربه‌های جدید آموزشی؛

 همکاری بیشتر خانواده‌ها با یکدیگر 
و مدرسه و معلمان؛

 تمرین مهارت مدارا، صبر و تحمل و 
افزایش همدلی و فرصت‌های گفت‌وگو 

در خانواده.

 بیشتر شــدن مداخله‌ها را مدیریت 
کنید

قرنطینة ‌خانگی به شکل طولانی‌مدت، 
روال عادی ســبک‌ زندگــی خانواده‌ها را 
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وقتی تمام افراد 
خانواده زمان طولانی 

در یک‌جا و پیش هم در 
محیط خانه می‌مانند، 
چالش‌هایی به وجود 

می‌آید



تغییر می‌دهد. تصور کنید خانواده‌ای که 
فرزند یا فرزندانش به مدرسه می‌رفته‌اند، 
پدر خانواده مثلًا معلم بــوده و مادر هم 
شــغلی داشــته اما به یک‌باره و ناگهانی 
همگــی یا بیشــتر آن‌ها در ایــن روزها 
خانه‌نشین شده‌اند؛ نوعی خانه‌نشینی که 
حتی نمی‌توان به گردش و مهمانی رفت. 
به‌طور کلی، همیشــه ذهن انسان به یک 
روال عادی روزانه عادت می‌کند و خود را 
بــا آن وفق می‌دهد. قرنطینة خانگی این 
روال عادی را به هم زده اســت. واقعیت 
این اســت که وقتی تمام افــراد خانواده 
زمان طولانی در یک‌جــا و پیش هم در 
محیــط خانه می‌ماننــد، چالش‌هایی به 
وجود می‌آید. ممکن است بیشتر در کار 
یکدیگر مداخله کنند، پا‌پیچ هم شــوند، 
والدین بیشــتر به بچه‌ها اعتراض کنند 
و کلافگی و گســتاخی بچه‌ها در مقابل 
والدین بیشتر شود. در چنین مواقعی، چه 
بسا زن و شــوهرها هم بیشتر یکدیگر را 

کنترل می‌کنند. 

 صبــر و تحملی کــه زودتر تمام 
می‌شود

تمــام وقــت در کنار یکدیگــر بودن و 
اختلاف سلیقه‌ها گاهی باعث می‌شود که 
صبر و طاقت اعضای خانواده از دست برود. 
با وجود کرونا، مشکلات اقتصادی زیادی 
گریبان افرادی را که شغل آزاد دارند، گرفته 
و همین مســئله روحیة آنان را تضعیف 
کرده و نگران‌کننده است. اگر زن یا شوهر 
برخلاف میل همســر خود تأکید داشته 
باشد که حتماً به دیدن نزدیکان و بستگان 
برود و به توصیه‌های ایمنی اهمیت ندهد، 
این هم باعث شروع یک بحث جدی دیگر 
می‌شــود. موارد مطرح شده ممکن است 
بخش کوچکی از مشــکلات خانواده‌ها در 

این روزهای خاص باشد.

 قدر با هم بودن را بدانید
برای هر اتفاقی که در زندگی می‌افتد، 

می‌توانیم انتخاب‌های متفاوتی داشــته 
باشــیم کــه دســت خودمان اســت؛ 
هــم می‌توانیم این با هم بــودن را به 
شــرایطی تحمل‌ناپذیر تبدیل کنیم و 
هم می‌توانیم از این موقعیت به خوبی 
بهــره ببریم. به همیــن دلیل، توصیه 
می‌شود این مسئله را بپذیریم که این 
قرنطینه باید انجام شــود و در نهایت 
به نفع خود ماســت و با رعایت آن به 
ســامت خودمان و کل جامعه کمک 
می‌کنیم. واضح است که این دوره هم 
می‌گــذرد و هیچ چیز دائمی نیســت. 
پس ســعی کنیم که قدر با هم بودن‌ و 
لحظاتی را که در کنار یکدیگر هستیم، 
بیشتر بدانیم. تا حد امکان سعی کنیم 
به جای گیــر دادن به یکدیگر و پاپیچ 
هم شدن و تمرکز روی نکات منفی، به 

مثبت‌ها نگاه کنیم.

 فرصت‌ برای گفت‌وگو را از دســت 
ندهید

پیش هــم بودن‌های اجبــاری اغلب 
زمــان خوبی اســت بــرای اینکه زن و 
شوهر در فضایی امن با یکدیگر صحبت 
کنند و بیشــتر به هم نزدیک شوند اما 
متأسفانه برخی از ما عادت کرده‌ایم که 
این با هم بودن‌هــا و صحبت کردن‌ها 
را به کام هــم تلخ‌تر از زهر کنیم. برای 
اینکه بتوانیم از این موقعیت به شــکل 
بهینه اســتفاده کنیم، بایــد خود را به 
مهارت‌هایی جــدی مجهز نماییم؛ مثلًا 
یاد بگیریم بــدون قضاوت و نصیحت و 
بدزبانی گفت‌وگو کنیم و بفهمیم که ما 
زن و شوهر هستیم نه دشمن، و در کنار 

یکدیگریم و مقصد مشترکی داریم!

 بچه‌هایمان را بیشتر بشناسیم
اضطراب و ترس را به هم و به‌خصوص 
به بچه‌ها منتقل نکنیم. از اخبار ســالم 
و نه از شــبکه‌های اجتماعی اوضاع را 
در حــد معقول پیگیــری کنیم. وقت 
شــاد بودن و بازی با بچه‌ها را مشخص 
کنیــم. بــه جای ســرزنش کــردن و 
ســرکوفت زدن به فرزندانمان، راه‌های 
ارتباط بهتر و شــناخت بیشــتر آن‌ها 
را یــاد بگیریم. توصیة آخر من شــاید 
کلیشه‌ای باشــد اما مهم است: بیایید 
بیشتر کتاب بخوانیم و سهم مطالعه را 

در خانه افزایش دهیم.
   

 جمع‌بندی کلی
تأیید حمایت شــبکه‌های مجازی   
در امداد‌رسانی به همنوعان از تغییرات 

حاصل از کرونا؛
 ایجــاد آمادگــی اساســی بــرای 
حــــوادث  در  واقعـــی  برنامه‌ریــزی 

غیرمترقبه؛
 ایجاد زمان مناســب بــرای اجرای 
بودجه‌بندی کتب درســی دانش‌آموزان 

در مدارس؛
در  اساســی  نگــرش  تغییــر   

انعطاف‌پذیری متولیان امور؛
 ایجاد وحدت و همدلی برای مقابله 
با آسیب‌های اجتماعی حاصل از حوادث 

ناگهانی؛ 
 آموزش مســئولیت‌پذیری همگانی 
با هم‌فکــری و رعایت امــور یکدیگر و 

بهداشت فردی؛ 
 ایجاد تفکر عمیق در صفات مقدس 

الهی، که همة عالم از اوست؛
 پند‌آموزی از ایــن حوادث و درک 

اینکه حامی واقعی خود خداست؛ 
 بعضــی مواقع حــوادث غیرمترقبه 

نوعی امتحان الهی برای بندگان است. 
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برای هر اتفاقی که 
در زندگی می‌افتد، 

می‌توانیم انتخاب‌های 
متفاوتی داشته باشیم 

که دست خودمان 
است



بــه نظــر مــن، یکــی از چالش‌های 
جدی که مدارس و در ابعاد وســیع‌تر، 
اتفاقات  بــه  با توجه  آموزش‌وپــرورش 
اخیــر در آینده با آن مواجه خواهد بود، 
عمیق‌تر شــدن شــکاف آموزشی بین 
دانش‌آموزان است؛ چرا که من در جامعة 
آماری کوچک خودم با وجود یکســان 
بودن نسبی سطح فرهنگی، اقتصادی و 
اجتماعی شــاهد آن بوده‌ام و قطعاً این 
اختلاف در جامعــه‌ای بزرگ‌تر با وجود 
اختلافات آشکارتر، آثار عمیق‌تری بر جا 

خواهد گذاشت.
این امر ناشــی از عوامل متعددی است 

که برخی از آن‌ها عبارت‌اند از:
بهره‌مند نبودن همة خانواده‌ها 
از تمکــن مالی قابل قبول و در 
نتیجه، دسترسی نداشتن بسیاری افراد 
بــه اینترنت پرســرعت؛ در حالی‌که در 
نبود امکان آمــوزش حضوری، ضرورت 

آموزش مجازی پررنگ‌تر می‌شود.
فقدان نظارت درســت برخی 
والدین بــر روند آموزش در ایام 
پسا‌کرونا، که ریشه‌های مختلفی دارد. از 
طرفی، برخی دانش‌آموزان انگیزة درونی 
بــرای مطالعه ندارند و ایــن امر در نبود 

نظارت درست والدین تشدید می‌شود.
نبودِ امــکان برگزاری آزمون 
درســت  ســنجش  و  ســالم 
برگزاری  دانش‌آمــوزان؛  آموخته‌هــای 
آزمون‌هــای )برخط( آنلایــن با وجود 
بــه‌کار بردن تدابیــری همچون تنظیم 
دقیق زمان آزمون و استفاده از سؤالات 
بازکتاب و تحلیلــی هم نمی‌تواند معیار 
درســتی برای محک زدن آموخته‌های 
دانش‌آموزان باشــد. چرا که دانش‌آموز 
در مدت‌زمان آزمون امکان دسترسی به 
منابــع اطلاعاتی متعدد را دارد و ابزاری 
برای راســتی‌آزمایی ایــن موضوع، در 

دست نیست. متأسفانه این امر با وجود 
تأثیر نمرات کســب شده از آزمون های 
برخط در ارزشــیابی پایان سال، تشدید 

می‌شود. 
از طرفــی، دخالت دادن مؤلفه‌ای چون 
فعالیت‌های  در  دانش‌آمــوز  مشــارکت 
مجازی چندان عادلانه به نظر نمی‌رسد؛ 
زیــرا موجب تأثیرگذاری ســطح رفاهی 
خانواده‌ها بر ارزشیابی می‌شود و این بدان 
سبب اســت که حضور فعال دانش‌آموز 
مستلزم امکاناتی است که همگان به آن 

دسترسی ندارند.
از  بســـــیاری  ناآگاهـــــی 
چگونگی  از  آموزش‌دهنــدگان 
به‌کارگیری ابزارهای موجود برای آموزش 
مجازی یا تســلط نداشتن بر آن‌ها نیز از 
عواملی است که موجب ناهمسانی سطح 

آموزش می‌شود.
 دلیل این امر واضح اســت: معلم برای 

کلاس‌های خالی
معلم‌های شبانه‌روزی

گفت‌وگو

۴

3

2

1

مرضیه فتحی، دبیر دبیرستان منطقۀ ۴ تهران

دكتر زهرا اربابيان / عكاس: احمدرضا كريمی

19رشد مدیریت مدرسه | دورۀ ۱۹ |  شمارۀ ۱ | پاییز ۱۳۹۹



آمــوزش مجازی خود آموزشــی ندیده 
اســت. البتــه در همین مــدت کوتاه، 
بســیاری از معلمان اطلاعــات یا دانش 
خود را در این حوزه به‌روزرسانی کرده‌اند 
ولی این موضــوع عمومیت ندارد و این 
روند برخلاف هــدف ایجاد فرصت برابر 

آموزشی است.
با توجه به تجارب شــخصی و با تعمیم 
آن به ســطح جامعه، برخی راهکارهای 
پیشــنهادی برای کمک به برون‌رفت از 

این چالش عبارت‌اند از:
 ایجاد فرصت برابر آموزشــی که به 
نظر می‌رسد با تقویت آموزش از طریق 
رســانه‌های جمعی ماننــد تلویزیون یا 
توسعة زیرساخت‌های لازم برای استفاده 
از آمــوزش در فضای مجازی در مناطق 

کم‌برخوردارتر، امکان‌پذیر باشد.

 چاره‌اندیشــی بــرای برگــزاری 
آزمون‌های ســالم که بتــوان از آن‌ها 
به جای آزمون‌های حضوری اســتفاده 

کرد. 
 برنامه‌ریــزی برای توانمند‌ســازی 
آموزش‌دهنده‌ها و آشــنا ساختن آن‌ها با 

ابزارهای آموزش مجازی.

کلام آخر
ســال تحصیلی جــاری از بعد حضور 
فیزیکی در فضای آموزشــی مدرســه، 
کوتاه‌تریــن ســال تحصیلی بــود و ما 
معلمان کم‌تر از ســال‌های قبل در کنار 
دانش‌آموزان حضور فیزیکی داشتیم اما 
ســاعات آموزش محدود به ۸ صبح تا ۳ 
دانش‌آموزان در  امسال  نبود.  بعدازظهر 
تمامی ساعات شــبانه‌روز، هر زمان که 

نیاز داشــتند دربارة مطلبی که درست 
متوجهش نشــده‌اند ســؤال کنند یا از 
کلافگی‌های ناشی از آموزش مجازی به 
کســی غر بزنند و یــا در رابطه با آنچه 
باعث بغضشــان شده ‌بود درد‌دل کنند، 
ما در کنارشــان بودیم؛ کافی بود چند 
دکمه را فشــار دهند. البته شــاید در 
نبودیم  )آنلاين(  برخــط  لحظه،  همان 
ولــی بیــش از هــر زمان دیگــری در 
گوشی‌هایمان  گوش‌به‌زنگ  زندگی‌مان 
بودیم و در اولین فرصت، در دســترس 
دانش‌آموزانمان قرار می‌گرفتیم. بیش از 
هر سال دیگری با آن‌ها گره خوردیم و 

دلمان برایشان تپید.
آمــوزش مجــازی بــا همة فــراز و 
فرودهایش فرصتی بود برای شــناخت 

بیشتر دانش‌آموزان و روحیات آن‌ها.

رقیه شجاعی، دبیر منطقۀ ۴ تهران
یکی از پیامدهای پســا‌کرونا در حوزة آموزش‌وپرورش این است که دانش‌آموزان 
به‌راحتی غیبت غیرموجه خواهند داشــت؛ با این توجیه که فایل صوتی کلاس را 
دریافــت خواهند نمود یا از دبیر مربوطه درخواســت می‌کنند که کلیت مبحث را 
در فضــای مجازی توضیح بدهد و با توجه به روحیة لطیف معلمان، این امر محقق 
خواهد شد. به‌علاوه، مدرسه از کارکردهای خود از جمله توجه به مسائل اخلاقی و 

تربیتی باز خواهد ماند.
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الهام طلوعی، دبیر، تهران
کرونا بزرگ‌ترین چیزی را که به چالش کشید، نظام آموزش و مدارس بود. کرونا نشان داد 
که کلاس از مرز فیزیکی مدرسه بیرون می‌رود و دانش‌آموزان می‌توانند هم‌کلاسی‌هایی 
از سراســر کشــور و حتی دنیا )البته به‌صورت مجازی( داشته باشند. چالش مهم دیگر 
اینکه دانش‌آموزان متوجه شدند که خودشان باید مسیر یادگیری و آموزش را طی کنند 
و مدرســه دیگر الزاماً محدود به زمان و مکان نیست. کرونا حتی فرصتی جهت استفادة 
گسترده از اینترنت برای آموزش و نیز یکپارچه‌سازی یادگیری در سطح کشور ایجاد کرد. 
بنابراین، فضای مجازی به نیازی ضروری برای آموزش دانش‌آموزان در مواقع بحران تبدیل 
شــد. این روش در صورتی که اینترنت و وسیله‌ای ارتباطی مانند تبلت در دسترس همة 

دانش‌آموزان باشد، می‌تواند در این عرصه در سطح کشور عدالت آموزشی برقرار کند.

مریم پوروحید، دبیر، تهران
»ایران چهارراه حوادث اســت.« جلال 

آل‌احمد
مجموعه‌ای از حــوادث طبیعی )زلزلة 
رودبار، زلزلة بم، سیل گلستان و لرستان 
و خوزستان( و غیرطبیعی )از قبیل جنگ 
و امروز هم بیمــاری کووید ۱۹یا کرونا( 
نیــاز به مدیریت و برنامه‌ریــزی در برابر 

بحران‌ها در امر آموزش را ضروری می‌سازد.
همان‌طور که شــاهد بوده‌ایم، معلمان و مدیران ضمن 
رعایت دســتورات بهداشــتی و در خانه ماندن، در کنار 
همدلی در جمع‌آوری بسته‌های حمایتی و رساندن آن‌ها 
به خانواده‌های دانش‌آموزان، کانال‌های آموزش مجازی را 
در واتساپ و تلگرام تشکیل دادند. فعالیت معلم‌ها، حتی 
به‌صورت تدریس مجازی از روی تخت بیمارستان، نشان 
داد که جامعة آموزش‌وپرورش نه‌تنها از وظایف خود غافل 
نشده است بلکه با تلاش همه‌جانبه می‌کوشد از هراس و 

دلواپسی خانواده‌ها در زمینة آموزش فرزندانشان بکاهد.
البته تاب‌آوری نقش بزرگــی در مدیریت بحران‌ها ایفا 
می‌کند؛ چرا که تاب نیاوردن همان آسیب‌پذیری اجتماعی 
اســت. از جمله تمهیداتی که در یکی از هنرســتان‌های 
تهران اعمال گردید و من خود شــاهد آن‌ها بوده‌ام، یکی 
این بود که با خلاقیت همکاران، فضای آموزشی مناسبی 
ایجاد شــد که تمام دانش‌آموزان بتوانند به نحوی با آن 

همراه شوند.
درست اســت که یکپارچگی آموزش در سطح کشور و 
مدارس می‌تواند ویژگی مثبت این شرایط باشد اما بسیاری 
از خانواده‌ها با »شــرایط نابرابر دیجیتال« و دسترســی 

نداشتن به اینترنت و کامپیوتر روبه‌رو بوده و هستند.
در آیندة نزدیک ممکن است شرکت‌های بزرگ فناوری، 
جای خالی مدارس را به‌سرعت پر کنند و قطعاً به خاطر 

کاهش هزینه‌های آموزش عمومی و حل 
مشــکل کمبود نیرو و فضای آموزشی و 
مدرســه، مورد تشــویق دولت هم قرار 

بگیرند.
این روند ممکن اســت مفاهیمی چون 
مدارس غیر‌انتفاعی و آزمون‌های ورودی 
مدارس خاص و دوری مســیر، سرویس 
ایــاب و ذهــاب مــدارس، دانشــجوی 
غیر‌بومــی، تأمین خوابــگاه و ... را دچار تغییر کند. البته 
مجازی شــدن آموزش خوبی‌هایی دارد اما یکی از نتایج 
بد آن، منزوی شدن دانش‌آموزان از جامعه است که باعث 
می‌شــود آن‌ها در تعاملات اجتماعی به رشد کافی دست 
پیدا نکنند. حس و رابطة معلم و دانش‌آموز، قالبی شدن 
تعلیم‌وتربیت و دور شــدن از فرهنگ بومی را نیز باید به 
ایــن مورد افزود و برایش چاره‌جویــی کرد. در این میان 
نکتة مثبت این است که قبل از بحران، ساعات تدریس به 
ســاعات حضور معلم در کلاس یا روزهای کاری معلم در 
مدرسه محدود می‌شد اما در این دوران، دسترسی معلم 
به شــاگرد و رابطة این دو در تمامــی طول هفته وجود 
دارد. این موضــوع این مزیت را دارد که رفع اشــکال و 
سؤالات دانش‌آموزان به هفتة بعد و حضور معلم در محل 
کار موکول نمی‌شود و دانش‌آموزان در طول هفته، امکان 

دسترسی به معلم خود و تعامل با او را دارند.
پیشنهاد من این است که دولت در صورت امکان همراه 
با ثبت‌نام کتب آموزشی، یک بسته )پکیج( لپ‌تاپ ساده 
در اختیار هر دانش‌آموز بگذارد که برنامه‌های مخصوص 
تدریس مانند برنامة شاد و سایت و کانال‌های مختص هر 

مدرسه روی آن وجود داشته باشد.
در نهایت، باید بگویم که با وجود مشــکلات مرتبط با 
آمــوزش و مزایای تدریس مجــازی و آموزش در بحران، 

هنوز برای قضاوت در این زمینه به زمان نیاز داریم. 
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نکته‌های
مدیریتی

فریبا مؤیدنیا، دبیر شهرستان خوی

مدرسه� خودپرداز

چندی پیش بــه دعوت دانشــگاه فرهنگیان 
شــهرمان بیننده و شــنوندة ویدیوکنفرانسی 
دربارة آموزش‌های مجازی بودم. استاد سخنران 
بر این باور بود کــه آموزش‌های مجازی نیازمند پژوهش‌های 
عمیق هستند و راهکارهایی برای جذاب کردن آموزش مجازی 
ارائه می‌داد؛ از جمله اینکه آموزش مجازی هنرمندی می‌طلبد 
و بنابراین، ایده گرفتن از هنر و به‌خصوص سینما و تئاتر مفید 
اســت. به‌ویژه به این دلیل که نسل جدید »سواد تصویری و 
صوتی« بهتری دار‌ند و کیفیت ســواد خواندن و نوشتن آن‌ها 
نسبت به نسل گذشــته کاهش یافته است. پس، در آموزش 
مجازی محتوای صوتی و تصویری نسبت به نوشته‌های متنی 
اثربخشــی بیشــتری دارد. پس اگر یک جلسة ۹۰ دقیقه‌ای 
را در قالب یک کلیپ برای فراگیرندگان بفرســتیم، شاید به 
دلایلی نتواننــد از آن بهره ببرند اما اگر همان کلیپ در قالب 
بسته‌های کوچک چند دقیقه‌ای باشد، اثربخشی بیشتری دارد. 
ایشــان همچنین اضافه کردند که در آموزش مجازی، میزان 
دقت و مهارت حرفه‌ای معلمان باید بیشــتر بشود؛ چرا که در 
کلاس‌های مدرسه به دلیل وجود دیوارها، اثر اشتباهات معلم 
و احتمال مورد نقد قرار گرفتن آن‌ها بسیار کم‌تر از کلاس‌های 
درس مجازی اســت، که به سبب دیوارهای شیشه‌ای‌شان به 
آکواریوم می‌مانند و مورد بازدید و نقد تعداد بسیار بیشتری از 

افراد قرار می‌گیرند و ... .

1

2
صحبت‌های اســتاد ضمن ســاده بودن، دقیق و 
تأثیرگذار بود و اگر بخواهم نکته‌ای به آن اضافه کنم، 
می‌گویم که در ســال‌های نه چندان دور در نظام 
بانکی بسیاری از جوامع، بانکی قوی‌تر و قدرتمندتر بود که شعب 
بیشتری داشت اما در حال حاضر، صحبت از مفاهیمی چون »بانک 
بدون شعبه« و »Atom Bank« است که در تمام طول شبانه‌روز و 
در 365 روز سال به ارائة خدمات بانکی به مشتریانشان مشغول‌اند 
و بنابراین، دیگر تعداد زیاد شعب به‌هیچ روی ملاک عملکرد بهتر 
هیچ بانکی محســوب نمی‌شود. اکنون ســؤال این است که بنا بر 
همین تشبیه، آیا ممکن نیست در دوران پساکرونا ساختار فیزیکی 
مدارس فعلی هم به‌تدریج منحل شود؟ مگرنه این است که تجربة 

آموزش‌های مجازی در دوران کرونا، ذائقه یادگیری جدیدی را در 
فراگیرندگان تقویت و تثیبت کرده و نســل جدید تقریباً به همان 
نسبت که فست‌فود را به غذای سنتی ترجیح می‌دهند، آموزش‌های 
مجازی را هم اغلب جذاب‌تر و مفیدتر از آموزش‌های مدرســه‌ای 
می‌یابند؟ آن‌ها دیگر نابهنگام برای رفتن به مدرسه بیدار نمی‌شوند 
و مجبور نیســتند روزانه ســاعات قابل توجهی از زمان خود را در 
کلاس‌های درسی بگذرانند که اغلب برایشان استرس‌زا و ملال‌آور 
است. پس، عجیب نیست که بخش قابل توجهی از دانش‌آموزان )و 
همین‌طور معلمان( اکنون به این باور رسیده‌اند که عمر آموزش‌های 
سنتی در دوران پساکرونا کم‌کم به سر می‌رسد و مدارس مجازی 

جای مدارس فعلی را خواهند گرفت.

چالش‌های پیشِ روی مدرسه و آیندۂ آموزش 
با نگاه به دوران پساکرونا
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بندهای پیشین این نوشته و خیل تجارب 
بدیــع و متفاوتی را که مــن، خانواده و 
فرزندانــم، دانش‌آموزانــم، همکارانــم و 
هم‌میهنانــم در دوران کرونا و تعطیلــی اجباری مراکز 
آموزشــی به دســت آورده‌ایم، مرور می‌کنــم و بعد به 
نتیجة این مــرورِ همراه با تأمل‌ می‌اندیشــم. کرونا در 
کسوت آموزگاری خشن و نامهربان، برای همة جهانیان 
آموزه‌های ارزشمندی داشته است. گمان می‌کنم اکنون 
نوبت این باشد که به‌عنوان یک معلم در پایان این نوشتار 
از خودم سؤال کنم: حال که ناخواسته و ناگزیر و قبل از 
دوران بازنشستگی فرصت دانش‌آموزی در کلاس درس 
کرونــا را یافته‌ام، آیا خواهم توانســت از آموزه‌هایش در 
جهت رشد و توسعة حرفه‌ای خود و به‌روزرسانی دانش، 
نگــرش و منش‌های معلمانه‌ام بهــره بگیرم و در آینده، 
معلمی بهتر و توانمندتر باشم؟ امیدوارم اگر عمری باشد، 
به مصداق سخن معروف »آنچه مرا نکشد قوی‌ترم خواهد 
ساخت«، توانسته باشم و بتوانم. این امیدواری شیرین مرا 

به یاد این بیت از مولانا می‌اندازد:
حسرت و زاری که در بیماری است 

وقتِ بیماری، همه بیداری است

3

۵

۶7

۴ هر چند اســتدلال و گمانه‌زنــی گروهی که در 
بند پیشــین دربارة آن‌ها صحبت شد، محترم و 
قابل تأمل است، به نظر می‌رسد که حذف کامل 
مدارس هم بنا به دلایلی نباید اتفاق بیفتد. اولًا به این دلیل مهم 
که همچنان که در اندازه‌گیری و مقایسة قد افراد باید سطح تراز 
ایستادن آن‌ها یکسان باشد، برای تصمیم‌گیری در مورد حذف 
مدارس فعلی هم لازم اســت نابرابــری فراگیرندگان در میزان 
دسترسی به آموزش‌های مجازی و هوشمند مورد توجه قرار گیرد 
و برای برقراری عدالت آموزشــی، از چنین تصمیمی، لااقل در 
سطح کلان، پرهیز شود. ثانیاً، مدرسه علاوه بر کارکردآموزشی، 
کارکردهای دیگری چون جامعه‌پذیــر کردن فراگیرندگان هم 
دارد. ضمن اینکه اســتفادة بیش از حد از شــبکه‌های مجازی 
برای آموزش، به‌تدریج ارتباط واقعــی دانش‌آموزان را با دنیای 
اطرافشــان و بــا دیگران از بین می‌بــرد و از همین رو می‌تواند 

آسیب‌زا و مشکل آفرین باشد.

در اینکه لازم اســت در دوران پسا‌کرونا 
معلمــان دانش و مهارت‌هــای حرفه‌ای 
بیشتری داشته باشــند، تردیدی نیست؛ 
چرا که در شــیوه‌های آموزش مجــازی، معلم علاوه بر 
تدریس دروس رشتة تخصصی خود باید سناریونویس، 
هنرمند و تکنولوژیست آموزشی هم باشد. ضمن اینکه 
لازم اســت خلاقیت حرفــه‌ای و مهــارت ایفای نقشِ 
تســهیلگری فرایند یاددهی- یادگیری را بیش از پیش 
در خود تقویت نماید و قادر باشد محتوای آموزشی مورد 
نظرش را به شیوه‌ای جذاب، مؤثر و خلاقانه تولید و ارائه 
کند. به‌خصوص به این ســبب که منابع متکثر و متنوع 
آموزشی که در فضای مجازی وجود دارد، فراگیرندگان 
را دچار نوعی سردرگمی در انتخاب هم می‌کند و فرایند 
یادگیری آن‌ها را به نوشــیدن آب از شــيلنگ ماشین 

آتش‌نشانی مانند می‌سازد.

در این بند می‌خواهم از نقش مهم و تأثیرگذار سیاست‌گذاران و برنامه‌ریزان نظام آموزشی در سطح کلان بنویسم، که 
به گمان من بحران کرونا بایستی بیش از پیش در باورها و شیوه‌های عملکرد این گروه تحول ایجاد کرده باشد؛ زیرا با 
تغییرات و تحولات شگرف جهان در دوران کرونا و پس از آن، چه بسا بسیاری از بخش‌های برنامة درسی و محتوای 
کتب درســی فعلی هیچ‌گونه ارزش آموزشی نداشته باشند. از همین رو بازنگری‌های اساسی در برنامه و محتوای کتب درسی برای 
آموزش دانش، نگرش و مهارت‌های سودمند و مورد نیاز فراگیرندگان در دنیای جدید اهمیت دارد و حذف بخش‌هایی از آن‌ها به منظور 
ایجاد سبکباریِ خردورزانه و چابکی و چالاکی که خلاقیت‌زاست و البته باید با نیازها و علائق و سلائق فراگیرندگان تناسب داشته باشد، 
ضروری است. این موضوع مرا به یاد جدیدترین تعریف ارائه شده از مفهوم سواد توسط یونسکو می‌اندازد که مطابق آن،»سواد« به معنی 

توانایی »تغییر« است و باسواد کسی است که بتواند با آموخته‌هایش، تغییراتی سازنده و مثبت در زندگی خود ایجاد کند. 

الوین تافلر در کتاب »شــوک آینده« گفته 
است: »تنها با بهره‌گیری خلاقانه از تغییر برای 
هدایت کردن خودِ تغییرات است که می‌توانیم 
از آســیب شــوک آینده در امان بمانیم و به آینده‌ای بهتر و 
انسانی‌تر دســت یابیم« )1373( اما »آینده« چیست؟ جایی 
که به آنجا می‌رویم یا جایی که آن را می‌سازیم؟ آیا آینده به 
معنی رویدادی نیســت که دارد می‌آید و باید برای آن آماده 
شد؟ چه کسانی می‌توانند آینده را به بهترین و اثربخش‌ترین 
شــیوه بسازند و برای آن آماده شوند؟ آینده‌پژوهان سرآمد و 
کارآمد کیستند؟ آیا ایشان همان کسانی نیستند که به گفتة 
تافلر با بهره‌گیری خلاقانه از تغییر برای هدایت روند تغییرات 
بهره می‌گیرند؟ راســتی دولت‌مردان و سیاست‌گذاران نظام 
آموزشــی ما چگونه برای مقابله با »شــوک آینــده« آماده 
می‌شــوند؟ آیا آن‌ها خواهند توانست با تجزیه و تحلیل دقیق 
تجربه‌های گذشــته و حال خود و دیگر نظام‌های آموزشــی 
جهــان و بهره‌گیری از نیــرو و خرد جمعــی آینده‌پژوهان، 
فرزانــگان، فرهیختــگان، مصلحان، توانگــران و هنرمندان، 
بحران کرونــا را به فرصتی برای آفرینش تحولی بنیادین‌تر و 
البته سازنده‌تر و مؤثرتر در آموزش‌وپرورش کشورمان تبدیل 

کنند؟

پس کلام آخر: بادا که بیماری کرونا، بیداری‌اش را در زمین و در جان و خاطر و خاطرة همة ما زمینیان 
به یادگار بگذارد و خودش برای همیشه رخت بربندد و برود.
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یکپارچه 
مدیر

علی‌اصغر صفری‌فرد، نویسنده و مدرس اصول بهینۀ مدیریت

مدیران و افرادی که سرپرستی یک سازمان یا یک گروه را در مجموعه‌ای برعهده دارند، 
باید یک سری آداب و قواعدی را رعایت کنند که ممکن است به ظاهر جزئی به نظر برسند 

اما بسیار تأثیرگذارند. 
امروز مدیران باید بدانند که طرز لباس پوشیدنشان، نحوة برخورد و تعامل با همکاران و... 

از اهمیت زیادی برخوردار است که می‌تواند روی اعتبار آن‌ها تأثیر به‌سزایی داشته باشد. 
دنیای امروز، نیازمند مدیر مقبول و معقول است.

نکته‌های
یتی مدیر

ظاهر آراسته
ظاهــر آراســته موردتوجه اطرافیان اســت و 
می‌تواند مبنای قضاوت مثبت در مورد ما شود.

این را به خاطر داشــته باشــید کــه دیگران 
برای آشــنایی با شما در ابتدا فقط ظاهرتان را 

می‌شناسند. 
 خوب لباس بپوشید تا  دیده شوید! 

 لبخند بزنید تا  به شما نزدیک شوند! 
 خوب حرف بزنید تا  جذب شما شوند! 

 احترام بگذارید تا  با شما بمانند!

موی سر
یکی از عوامل زیبایی انسان‌هاست؛ بنابراین باید 

در حفظ و نظافت آن جداً کوشا بود.
 از داشتن ریش و سبیل نامتعارف یا نامرتب 

خودداری شود.
موهای صورت مانند موی ابرو، موی داخل بینی 
و داخل لالة گوش باید مرتب یا اصلاح شده باشد. 
اگر کســی موی سر بلند با آرایشــی متفاوت یا 
ابروی نامرتب داشته باشد و یا موی داخل بینی و 
گوشش بلند باشد، موقع ملاقات توجه مخاطب را 

منحرف می‌سازد.
 جویدن ناخن علاوه بر مضرات بهداشتی، یک 
رفتار نامناسب اجتماعی است و می‌تواند از سوی 
مخاطب به‌عنوان نشــانة اضطراب، تردید و ضعف 

اعتمادبه‌نفس تلقی شود.
 یکی دیگر از نشانه‌های آراستگی در مردان، 
اصلاح موهای پشت گردن است. توصیه می‌شود 
که هر ســه چهار روز یکبار، موهای پشت گردن 
خود را اصلاح کنید تا از پشــت سر هم آراسته به 

نظر آیید.

پاکیزگی دهان
بی‌شک، داشتن دندان‌های تمیز 
و سفید، خواســتة هر فرد آراسته 
است؛ زیرا علاوه بر تأثیر بسزایی که 
در سلامت جســمی افراد دارد، در 
زیبایی ظاهری آنان نیز مؤثر است. 
پیامبر گرامی اسلام صلی‌الله علیه 
و آله در ســفارش به مسواک زدن 
فرموده است: »جبرئیل آن‌چنان مرا 
به مسواک زدن ســفارش می‌کرد 
که گمان بردم آن را واجب خواهد 

کرد«
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یکپارچه 
مدیر

معرفی و معارفه
مردم به‌شدت دیداری هستند. درصد بسیار بالایی از دریافت‌های مردم از راه چشمانشان است. 

یک سخنران اول دیده می‌شود و بعد حرف‌هایش را می‌شنوند.
لبخند همیشه به چهرة انسان زینت می‌بخشد و او را مصاحب خوبی برای دیگران می‌سازد.

لبخند برای شــما هزینه‌ای ندارد اما نتایج مثبت شــگفت‌انگیزی دارد؛ خیراندیشــی را برای 
رهگذران تبلیغ می‌کند و خود نیز نشانة دوستی است.

دو اقدام مکمل، یعنی ارتباط چشــمی و لبخند ملایم، همراه با دســت دادن بســیار مهم‌اند؛ 
به‌طوری‌که بدون آن‌ها، دســت دادن هیچ مفهومی جز انجام دادن اجباریِ یک کار تشــریفاتی 

بی‌محتوا نخواهد داشت. 

فاصلۀ ایستادن
در فرهنگ‌های مختلف و درجات متفاوت 
آشنایی یا علاقة طرفین، از حدود 70ـ60 

سانتی‌متر تا کم‌تر از چند سانتی‌متر است.
هیچکس حــق ورود به حریم خصوصی 
را ندارد؛ مگر اینکه بسیار مورد اعتماد وی 
باشــد. بعد از مبادلة پیام‌های غیرکلامی، 

نوبت به کلام و دست دادن می‌رسد.

آداب کارت معرف
 روی کارت ویزیــت باید نــام و نام خانوادگی، 
شغل، نشانی محل کار، شمارة تلفن، فکس، تلکس 

و ایمیل قید شود.
 پس از دریافت کارت، نام طرف ملاقات را دقیقاً 
رؤیت نمایید و نحوة درست تلفظ نام او را به خاطر 
بسپارید یا بپرسید.  اسامی افراد را در ملاقات‌ها 
پس از استماع، یکی دو بار تکرار کنید.  در صورت 
امکان، اســامی را بنویسید و موقع گفت‌وگو، مرتب 
تکرار کنیــد.  جهت تداعی اســامی، آن‌ها را با 

صفاتی بیامیزید. 

روی کارت معرف دیگران 
چیزی ننویسید!

 کارت معرف معمــولًا در ابتدای 
ملاقات و کم‌تــر در انتهای آن مبادله 
می‌شــود.  کارت باید به شکلی ارائه 
شــود که نوشــتة آن به‌طرف گیرنده 
باشــد.  اگر صاحب کارت منصبی 
دارد که با بیگانگان در تماس اســت، 
باید کارت دو زبانه تهیه کند.  کارت 
را باید با دو انگشــت شست و سبابه، 
همراه با دست دیگر و با رعایت احترام 

ارائه نمود.
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یک نکته
از این معنی

ابراهیم اصلانی، روان‌شناس تربیتی

تأملی روان‌شناختی و مدیریتی بر بیت معروفی از حافظ

تفسیر این دو حرف

گاهــی ما از گفته‌ها و اشــعار بزرگان 
برداشــت‌هایی می‌کنیــم کــه چندان 
منطقی نیســتند و چه بســا گوینده یا 
شــاعر هم ‌چنین منظورهایی نداشــته 
‌اســت؛ مثلًا چون ســعدی در گلستان 
و بوســتان چند جــا از تربیت صحبت 
کرده اســت، نمی‌توان او را صاحب‌نظر 
در تربیت دانســت. اگر شاعرانی زندگی 
را تلخــی و مصیبت می‌بینند، نمی‌توان 
آنان را فیلســوف یا هستی‌شناس تلقی 
کرد. اگر یک مقام سیاسی یا مدیر ارشد 
دربارة فرهنگ، اقتصــاد، ادبیات و هنر 
نظری می‌دهد، الزاماً حرف او درست و 
پذیرفتنی نیست و حتی شاید صلاحیت 
ابراز نظر در این موارد را نداشــته باشد. 
بنابراین، زیبایی سخن یا جایگاه گوینده 
همیشه دلیل بر صحت و اصالت موضوع 

نیست و نباید ما را دچار خطا کند.
یک ســخن نیکــو را باید بــه اعتبار 
دانــش، تخصص و تجربــة گویندة آن 

ســنجید؛ ضمــن اینکه امــکان نقد و 
بررســی را هم نباید از نظر دور داشت. 
کســانی چون مولوی، حافظ و سعدی 
که شیوا و زیبا ســخن گفته‌اند، ممکن 
پرداخته  گوناگون  به حوزه‌های  اســت 
باشــند ولی باید توجه داشــت که اولًا 
آن‌ها در زمانی می‌زیسته‌اند که یک فرد 
می‌توانسته در چندین زمینه متخصص 
و یا جامع دانش‌ها باشــد؛ در حالی که 
اکنون، حوزه‌های دانش بســیار جزءنگر 
و تخصصی هســتند. ثانیاً این افراد در 
زمینه‌های گوناگون ســخن گفته‌اند اما 
شــاید خودشــان هم می‌دانسته‌اند که 
بعضی نکته‌ها را به اقتضای رشتة سخن 
بیان کرده‌اند؛ وگرنه سررشــتة چندانی 

در آن نداشته‌اند.
بــا این همه، نمی‌تــوان انکار کرد که 
مولــوی، حافظ و ســعدی، بزرگانی در 
حلقة فلســفه، عرفان، هستی‌شناسی و 
حقیقت‌جویی محســوب می‌شوند و از 

کنار بســیاری از سخنان آنان به‌راحتی 
نمی‌توان عبور کرد. این بزرگان گفته‌ها 
و نکته‌های شگفت و پررمز و رازی دارند 
و گاه باور اینکه چنین سخنانی از ذهن 
یک انســان تراوش کرده باشد، دشوار 
می‌نماید. نوشتة حاضر بر یکی از ابیات 

زیبا و حکیمانة حافظ تمرکز دارد.

یک بیت انسانی و اجتماعی
حافظ در غزل زیبایی با مطلع:

دل می‌رود ز دستم صاحب‌دلان خدا را
دردا که راز پنهان خواهد شد آشکارا

بــه بیتی می‌رســد که می‌تــوان آن 
را خلاصــه‌ای از یکــی اصــول زندگی 
اجتماعــی و نوعی مهــارت و مدیریت 
زندگی در چارچوب خانواده و اطرافیان 

دانست: 
آسایش دو گیتی تفسیر این دو حرف 

است
با دوستان مروت، با دشمنان مدارا
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حافظ بسیار موجز و رسا، آسایش دو 
گیتی را در دو حــرف خلاصه می‌کند: 
مروت و مدارا؛ مروت با دوستان و مدارا 

با دشمنان.
ایــن ســخن حافــظ بــا یافته‌ها و 
توصیه‌هــای روان‌شناســی و مشــاوره 
و  متعــادل  اجتماعیِ  زندگــی  بــرای 
مطلوب مطابقت دارد. اگر در بســیاری 
از موقعیت‌های زندگی همین دو کلمه 
را از یــاد نبریم و افــکار و رفتارمان در 
مورد دیگران چه دوســت چه دشــمن 
را با آن‌ها ارزیابی کنیم، شــاید زندگی 
بهتر و شیرین‌تری داشته باشیم. تأکید 
می‌کنم که محــدودة موردنظر من در 
این بحث، روابط انســانی در مناسبات 
اجتماعی مانند خانواده، فامیل، دوستان 
و همکاران اســت. مروت کلید مهربانی 
و همدلی و تفاهم، و مدارا کلید ارتباط 
مؤثر، گفت‌وگو و رفتار متعادل اســت. 
پــس، بیایید این بیــت حافظ را کمی 

دقیق‌تر تحلیل کنیم. 

با دوستان
مهربانــی و همدلی یکــی از رازهای 
خوشبختی است. هر چه شمار دوستان 
افزون‌تر باشد، فرصت مهربانی و همدلی 
بیشتر خواهد بود. نکتة ظریف این است 
که دوستی را باید در طیفی قرار داد تا 
مشخص شود حد و حدود هر کس چقدر 
است. منظور از دوستی این نیست که با 
همه به یک اندازه صمیمی باشیم. همة 
ما دوستانی در حد آشنایی و به ‌اصطلاح 
ســام و علیک، و دوستانی بسیار عزیز 
و جانــی داریم. نکتــة ظریف دیگر این 
اســت که نباید بیهوده دشمن‌تراشــی 
کنیم یا نســبت به همه بدبین باشیم. 
کاری نکنیم که دایرة کسانی که دوست 
تلقی می‌شوند، خیلی کوچک باشد. اگر 
دوستی را در مفهوم مهربانی و همدلی 
زیادی خواهیم داشت  ببینیم، دوستان 
که می‌توانند در شــمول مروت ما قرار 

بگیرند.
دوباره بیندیشــیم و ببینیم که دامنة 
دوســتان ما تا چه حد گســترده است. 

می‌توان دوســتان را دسته‌بندی کرد یا 
آنان را در طیفی قرار داد که از آشنایان 
عادی شــروع می‌شود و به نزدیک‌ترین 
و عزیزترین افراد می‌رســد. برای نمونه، 
به  اين چارچوب اشاره می‌کنم که شاید 

برای شما هم قابل قبول باشد:
 آشنایان: کســانی کــه ارتباط با 

آن‌ها چندان ماندگار نیست.
 رفیقان: دوســتان بــا ماندگاری 
بیشــتر، که حداقل در محدودة زمانی 
مشخص به لحاظ ارتباط کاری یا قرابت 
مکانی، بیش از همه با آنان نشســت و 

برخاست داریم.
 انیســان: رفیق‌هایی که دوستان 
همدم هســتند و با آن‌ها انس و مراودة 

مستمر و پیوسته‌ای داریم. 
 هم‌مرام‌ها: کســانی بــا طرز فکر 
توافق‌شده و مشــخص که با ما در یک 

مرام یا مسلک قرار می‌گیرند.
 خانواده و فامیل: اعضای نزدیک و 
گاه دور که با ما قرابت نسبی یا سببی دارند. 
شاید شــما نگاه دیگری به دوستی و 
انواع دوستان داشته باشید. خوب است 
به این موضــوع فکر کنید تــا حداقل 
خودتان تشخیص دهید که چه کسانی 
می‌توانند در دایرة مروتتان قرار بگیرند!

با دشمنان
به همان ترتیبی که دایرة دوستان باید 
وسیع‌تر باشد، انسانیت و عقلانیت حکم 
می‌کند که در زندگی و روابط خانوادگی، 
آشــنایان، دوســتان و همکاران، دایرة 
دشمنان کوچک‌تر باشد. به عبارتی، این 
حُسن نیست که دافعة انسان از جاذبه‌اش 
بیشــتر باشــد. اگر در روابط اجتماعی، 
تعداد زیادی دشمن داشته باشیم یا برای 
خودمان دشــمن بتراشیم، به هر دلیلی 

که باشد، به‌طور حتم باید به شخصیت و 
رفتار خودمان هم توجه کنیم.

گاهــی حق‌جویــی، عدالت‌طلبــی و 
صراحــت بــه ناحق و ناصــواب موجب 
کینه و دشــمنی می‌شــود اما در موارد 
زیادی، رفتار یا گفتار ناشیانه، بداندیشی، 
پیش‌داوری، قضاوت عجولانه، ســوء‌ظن 
و توهم و امثــال آن، عامل بروز و تداوم 
دشمنی است. دشمنان را هم می‌توان در 
طیفی قرار داد تا مشــخص شود حد و 
حدود هر کس چقدر است و به‌ویژه اینکه 
با چه دشمنانی مدارای بیشتر لازم است. 
به هر حال، نبایــد کاری کنیم که دایرة 
کسانی که دشمن تلقی می‌شوند، خیلی 

بزرگ باشد.
دوبــاره بیندیشــیم که دشــمنان ما 
در مناســبات خانوادگــی، دوســتی و 
شــغلی، چه کسانی هســتند. می‌توان 
دشمنان را هم دسته‌بندی کرد یا آنان 
را در طیفــی قرار داد کــه روابطمان با 
آن‌ها از تضاد ســاده شــروع می‌شود و 
به مقابلــه و خصومت می‌رســد. برای 
نمونه، گاهــی با فردی فقــط برخورد 
ســاده‌ای داریم یا در مســئلة ساده‌ای 
دچار تضاد منافع شــده‌ایم. گاهی هم 
پیش می‌آید که دشــمن چندان غریبه 
نیســت بلکه دوستی نادان است. زمانی 
هم دشــمنی بیش از آنکه حاصل تضاد 
منافع باشــد، ناشی از مقایسه‌های نابجا 
و چشم‌ و هم‌چشمی است. البته گاهی 
هم دشــمنان ما از حسودان، رقیبان و 

معارضان جدی هستند. 
در این میان، شــاید شما نگاه دیگری 
به دشــمنی و انواع دشمنان در زندگی 
اجتماعی داشــته باشید. خوب است به 
این موضوع فکر کنید تا حداقل خودتان 
تشخیص دهید که مدارا را کجا و چگونه 

به کار ببرید.

مروت
با تعیین دایرة دوســتان و دشمنان، 
شــاید دیگر چندان لازم نباشد دربارة 
مروت و مدارا ســخن بگوییم. بنابراین، 
به اشاره‌ای کوتاه در باب مفهوم این دو 
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مروت کلید مهربانی 
و همدلی و تفاهم، و 

مدارا کلید ارتباط مؤثر، 
گفت‌وگو و رفتار متعادل 

است



واژه اکتفا می‌کنیم.
در لغت‌نامه‌ها برای »مروت« این معانی درج شــده اســت: 
جوان‌مردی، مردمی، مردانگی، نرم‌دلی، انصاف، رحم، انسانیت 
و باگذشــت بودن. خوب است بدانید که برای واژة »بی‌مروت« 
هم این معانی آمده است: بی‌مردانگی، بی‌آزرم، بی‌ادب، درشت 
و ســخت‌دل، بی‌انصاف، بداندیش، بدخــواه، بدخوی، ظالم، و 

نامردم.
پس، مروت را می‌توان اندیشه و رفتار مبتنی بر مهر، نرمی، 

گذشت و همدلی دانست. 

مدارا
در لغت‌نامه‌ها برای »مدارا« این معانی آمده اســت: نرمی، 
ملاطفــت کردن، حُســن‌خلق، ســعة صدر، رعایــت کردن، 

مماشات، شفقت، میانه‌روی، صلح و آشتی، اعتدال و تسامح.
پــس، مدارا را می‌توان اندیشــه و رفتــار مبتنی بر منطق، 

اعتدال، ملایمت و آشتی دانست.
از تلفیــق مروت و مــدارا هم یک زندگی ســالم و متعادل 
خانوادگی و اجتماعی حاصل می‌آید که بر انسانیت و عقلانیت 

بنا شده است.

نگاه مدیریتی
تأکید بــر مــدارا و مروت پیامــی برای زندگــی فردی و 
اجتماعی است، اما رهنمودی مدیریتی هم محسوب می‌شود. 
نکته‌هایی که دربارة دوستان و دشمنان گفتیم، برای مدیران 
و در حوزة مدیریت مصداق بیشــتری دارد. مدیری که با هر 
توجیه شخصی و مصلحتی، اطرافیان را به دو دستة خودی و 
غیرخودی تقسیم می‌کند و در حق گروه اول مروت و مدارا به 
خرج می‌دهد اما برای گروه دوم مروت و مدارا را روا نمی‌دارد، 
نه نگاه انسانی و اجتماعی درستی دارد و نه مدیریت بلد است. 
حتی اگر برای مدیر جذبه و ابهت لازم باشــد، نباید این تیپ 
شخصیتی باعث شود که او مروت در حق دوستان و مدارا در 

حق دشمنان احتمالی را زیر پا بگذارد.
مدیریت موفق مســتلزم تلفیقی آگاهانه و متعادل از مروت 
و مداراست؛ رویه‌ای که شخصیت و روحیة مدیر را سرزنده و 
بالنــده نگه می‌دارد و خوش‌بینی و آرامش و اعتماد جمعی را 

هم بین نیروها تقویت می‌کند. 

تفسیر آخر
اگر زندگی فردی، خانوادگــی و اجتماعی را بر پایة تلخی، 
زشــتی، بداندیشــی و بدخواهی ترســیم کنیم، بیشتر امور 
زندگی به تقابــل، کینه و خصومت خواهــد انجامید اما اگر 
زندگی را فرصتی برای درســت زیســتن، استفاده از موهبت 
حیات و مزرعه‌ای برای آخــرت بدانیم، به‌طور حتم با حافظ 

هم‌صدا و همراه خواهیم شد که: 
آسایش دو گیتی تفسیر این دو حرف است

با دوستان مروت، با دشمنان مدارا

دل می‌رود ز دستم صاحب‌دلان خدا را
دردا که راز پنهان خواهد شد آشکارا

کشتی شکستگانیم، ای باد شرطه برخیز
باشد که بازبینم دیدار آشنا را

ده روزه مهر گردون افسانه است و افسون
نیکی به جای یاران، فرصت شمار یارا

در حلقة گُل و مُل، خوش خواند دوش بلبل
هات الصبوح هبوا یا ایها السکارا

ای صاحب کرامت، شکرانة سلامت
روزی تفقدی کن، درویش بینوا را

آسایش دو گیتی تفسیر این دو حرف است
با دوستان مروت با دشمنان مدارا

در کوی نیک‌نامی ما را گذر ندادند
گر تو نمی‌پسندی، تغییر کن قضا را

آن تلخ‌وش که صوفی ام‌الخبائثش خواند
اشهی لنا و احلی من قبله العذارا

هنگام تنگ‌دستی در عیش کوش و مستی
کاین کیمیای هستی، قارون کند گدا را

سرکش مشو که چون شمع از غیرتت بسوزد
دلبر که در کف او موم است سنگ خارا

آیینة سکندر جام می‌است بنگر
تا بر تو عرضه دارد، احوال ملک دارا
خوبان پارسی‌گو بخشندگان عمرند

ساقی بده بشارت رندان پارسا را
حافظ به خود نپوشید این خرقة می‌آلود

ای شیخ پاک‌دامن معذور دار ما را )غزل شماره 5(
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 تعریف شما از رهبری آموزشی 
چیست؟ رهبر آموزشی چه کارهایی 

باید انجام دهد؟
از نظر کســانی که مرا به‌عنوان مدیر 
مدرسه منصوب کرده‌اند، قرار بوده است 
من کار جدیدی انجام دهم یا به عبارتی، 
به خلق آینده‌ای جدید برای ســازمانی 
که در آن هستم )مدرسه‌(، کمک کنم. 

پس در گام اول باید مشــخص شــود 
که خواســتة مجموعه چه چیزی است. 
در مدرســة ما ابتدا اهدافــی تعیین و 
چشــم‌انداز و مأموریتی ترسیم گردید. 
سپس از من خواسته شد که با توجه به 
آن اهداف و چشم‌انداز، آیندة جدیدی را 
در این مسیر برای مدرسه خلق کنم. به 
نظر من، مدیرِ رهبر کسی است که قرار 

است آینده‌ای را خلق کند.
 تکلیف کارهای معمول مدرسه 
آموزشی  دو حوزة  می‌شــود؟  چه 
و اجرایی چگونــه می‌توانند با هم 

مرتبط باشند؟
ایــن چالــش در عمل وجــود دارد؛ 
یعنی واقعاً بین چیزهایی که اســمش 
)مثل  آموزشــی گذاشته‌اند  راهبری  را 

علیرضا منسوب‌بصیری

گفت‌وگو با محمود شیخیان، مدیر مدرسه رهیار استان تهران
دربارۀ مدرسه، مدیریت و تعامل با معلمان

معلّم، هم‌سایۀ مدیر

مدرســه مجموعه‌ای از افراد است که هر کدام در آن نقشــی دارند اما نکتة مهم این است که نقش‌ها منفک از هم نیستند، بلکه 
درهم‌تنیده‌اند. اگر قرار باشد در مدرسه هر کس خود را عضوی جدا ببیند و فقط کار خود را بکند، هم مفهوم سازمانی مدرسه مخدوش 
خواهد شد و هم فرایند تربیت درست پیش نخواهد رفت. مدیریت امروزی مدرسه ایجاب می‌کند که در کنار شرح وظایف افراد، همة 
عوامل جزئی از یک کل یک‌پارچه و منسجم و تعاملی تلقی شوند. انتظار می‌رود مدیر مدرسه با یقین داشتن به این نگرش، زمینه‌ها و 

بسترهای تعامل فعال و سازنده بین همة عوامل مدرسه را فراهم آورد.
محور گفت‌وگوی حاضر با محمود شــیخیان، مدیر مدرسة غیردولتی رهیار، چنین نگرشی در مدیریت مدرسه است؛ نگرشی که بر 

اساس آن، گروه مدیریتی مدرسه حضور معلمان و سایر عوامل را دارای نقش و تأثیر جدی بر عملکرد مدرسه می‌دانند.

گفت‌وگو
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اینکــه کلاس، دانش‌آموز و یادگیری او 
دغدغة جدی مدیر باشــد(، و از سوی 
دیگــر، کارهای اجرایی مدرســه )مثل 
اینکه افراد آخر ماه حقوقشان را بگیرند، 
صبحانه‌شــان مشکلی نداشــته باشد و 
آب و برق مدرسه قطع نشود( فاصله‌ای 
هســت اما در حقیقت ایــن دو حوزه‌ـ 
یعنی حوزة اجرایی و حوزة آموزشی‌ـ با 
هم مرتبط‌اند و روی هم اثر می‌گذارند. 
من متوجه شــده‌ام که نمی‌شود رهبر 
آموزشی بود ولی بخش اجرایی مدرسه 
را از کارهای آموزشــی جدا دانســت و 
حتــی آن را واگذار کرد. برای شــما از 
تجربة خودمان در مدرسه مثالی می‌زنم؛ 
یک بار معلمان پس از کلی صرف وقت 
برای طراحی تعدادی کاربرگ آموزشی، 
بــه دلیل ضعف در پیگیــری و به‌موقع 
نرســیدن طراحی‌های آموزشی، دلخور 
این  انگیزه‌هایشان ضعیف شد.  شدند و 
امر مرا به این نتیجه رساند که نمی‌شود 
به امور اجرایی بی‌توجه بود و فقط روی 
مسائل آموزشــی تمرکز داشت. بیشتر 
اوقات تصمیماتی که در زمینة آموزش 
و فراینــد یاددهــی‌ـ یادگیــری گرفته 
پیامدهایی  اجرا  برای بخش  می‌شــود، 

دارد که اگــر آن‌ها را در نظر نگیریم، با 
مشکل مواجه می‌شویم.

یعنی  مدرسه،  مدیریتی  گروه   
شما و معاونان آموزشی و اجرایی، 

چگونه با معلمان تعامل دارید؟
مــا به دنبال این هســتیم که معلم از 
حالت میهمــان کلاس به میزبان اصلی 
کلاس تبدیل شــود. در گذشته این‌طور 
بوده که معلم ساعت‌هایی برای تدریس 
به مدرســه و کلاس می‌آمده است و ما 
در حال تغییر این رســم هستیم. معلم 
کسی است که تعدادی دانش‌آموز را در 
اختیار او قرار می‌دهیم. مدیریت آموزشی 
و رفتاری این دانش‌آموزان و تمام مسائل 
مربوط بــه آن‌ها با معلم اســت و او در 
تمام مسائل مدرسه درگیر است. امروزه 
ما تقویم آموزشــی را در حضور معلمان 
می‌نویسیم؛ در حالی‌ که در گذشته تقویم 
را کارکنان اجرایی مدرسه می‌نوشتند و 
معلم موظف به اجــرای آن بود. معلم‌ها 
در هر تصمیمی که در مدرســه گرفته 
می‌شود، دخیل‌اند و نسبت به آن موضع 
دارند. به‌علاوه، این فرصت به آن‌ها داده 

شده است که نظراتشان را اعمال کنند.

نقش‌های اساسی معلم اصلی کلاس 
عبارت‌اند از:

 بودن و عمل کردن براساس معیارهای معلم کیفی و ارائه الگوی عینی از این نقش
 آموزش یک یا چند درس به دانش‌آموزان کلاس

 پایش مستمر وضعیت درسی تحصیلی هر دانش‌آموز کلاس
 پایش مستمر وضعیت رفتاری و ارتباطی هر دانش‌آموز کلاس

 برگزاری کلاس‌ها، فعالیت‌ها و اقدامات مرتبط با رشد و توسعه فردی و گروهی دانش‌آموزان 
کلاس در جنبه‌های مختلف پرورشی

 پیگیری تحقق و پیاده‌ســازی الزامات پرورشــی دانش‌آموزان در برنامه راهبردی رهیار 
)توانمندی‌های دانش‌آموزی، شاخصه‌های فرهنگی، ...(

 پیگیری تحقق و پیاده‌ســازی الزامات ایجاد کلاس کیفی )محیط کلاسی کیفی، روابط 
کلاس کیفی، آموزش کیفی، آموزش مبتنی بر کفایت و شایستگی(

 پایش فعالیت‌های یادگیری دانش‌آموزان کلاس، در بیرون از محدوده کلاس )فعالیت‌های 
دانش‌آموزی، تکمیلی، فوق برنامه و ویژه در مدرسه و وظایف و فعالیت‌های یادگیری در منزل(

 مشاوره درسی، تحصیلی، رفتاری و ارتباطی دانش‌آموزان کلاس
 ارتباط با والدین دانش‌آموزان، سایر معلمان کلاس و مسئولان ستادی مدرسه در راستای 

بهبود عملکردها و کیفیت‌ها در کلاس مربوطه
 برگزاری و اداره نشســت‌های کلاسی، دایره‌های حل مسئله، اتاق تأمل و رابطه و سایر 

ابتکارات مشابه
 عضویت در شورای آموزشی پایه

ما علاوه بر شــورای واحد آموزشــی 
کــه آموزش‌وپرورش آن را به رســمیت 
می‌شناسد، چند شورای دیگر نیز داریم؛ 
از جمله: شــورای آموزگاران، شــورای 
پایه و همچنین گــروه )دپارتمان‌(‌های 

آموزشی.
معاونــان آموزشــی و اجرایی در همة 
شــوراها شــرکت نمی‌کننــد. معــاون 
اجرایی فقط در شــورای اصلی مدرسه 
حضــور دارد. اصولًا معــاون اجرایی آن‌ 
قدر مشــغله دارد که نمی‌تواند در تمام 
جلسات شــرکت کند ولی از تصمیمات 
نشست‌ها و شــوراها آگاه است. از سوی 
دیگر، عنوان معاون آموزشی در مدرسة 
ما »معاون طراحی و توســعه« اســت و 
هر رویدادی که قرار اســت در مدرســه 
برگزار شود، توسط ایشان و با هماهنگی 
معاون اجرایی طراحی می‌گردد. معلمان 
نیز به فراخور موضوعات در نشست‌های 

مختلف شرکت می‌کنند.
مدرســه  در  تمام‌وقت  به‌طور  معلمان 
هستند. هر یک از آن‌ها در قالب طرحی 
که آن را »معلم کلاس« می‌نامیم، حدود 
60 درصد از زمان حضورش در مدرســه 
را مشغول تدریس است و بقیة این زمان 
را در قالب جلســات و نشســت‌هایی با 
معاون طراحی و توســعه، و مسئول پایه 
یا گــروه )دپارتمان(‌های آموزشــی، به 
طراحی فرایندهای آموزشــی و پرورشی 

مدرسه می‌پردازد.

 تجربه‌هــای شــما در ایجاد 
مدرســه  در  یادگیری  فرصت‌های 

برای این معلمان چه بوده است؟
یکی از بخش‌های مدرســه، گروه‌‌های 
آموزشی است و آموزش معلمان در این 
گروه‌ها شکل می‌گیرد. برنامة گروه‌‌های 
ما مختص تابســتان نیســت و در طول 
ســال‌ تحصیلی هم برنامه‌های مختلفی 
برای آموزش و همین‌طور همراهی معلم 
)به نوعــی کوچ کــردن معلمان ضمن 
تدریس( طراحی و اجرا می‌‌شود. در یک 
هفتــه 30 زنگ کلاس داریــم. معلمان 
بسته به پایه، بین 15 تا 20 زنگ کلاس 
دارند و تعــدادی از این زنگ‌های خالی 
به جلســات گروه و آموزش و همراهی 
معلمــان اختصاص دارد. کارشناســانی 
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در کنــار مــا هســتند که بــا معلمان 
کار می‌کننــد و یکــی از وظایفشــان 
یکپارچه‌سازی است یا گام‌های معلمان 
را برای حرکت در راستای مأموریت‌ها و 

چشم‌انداز مدرسه تنظیم می‌کنند.
ما »کمــک معلم« هم داریــم که از 
میــان افــرادی انتخاب می‌شــوند که 
ســابقة معلمــی ندارند ولی عشــق به 
معلمــی دارند. این افــراد همراه معلم 
بــه کلاس درس می‌رونــد، او را کمک 
می‌کننــد و طی آموزش‌هایــی که در 
طول ســال می‌بینند، کم‌کــم به معلم 
کلاس تبدیــل می‌شــوند. ایــن اتفاق 
کمک کرد که اعتمادبه‌نفس ما بیشــتر 
شــود و معلم‌هایی که به این شــکل به 
مجموعة ما اضافه شــده‌اند، از هر لحاظ 
در نظرسنجی‌ها و پیمایش‌های بیرونی 

و داخلی موفق بوده‌اند.

 شما روی مشارکت معلمان در 
برنامه‌ریزی‌ها  و  سیاست‌ها  تدوین 
امکان  اگر  کردیــد.  تأکید  خیلی 
را  مشارکت  این  از  نمونه‌ای  دارد، 
برای مخاطبان مجله توضیح دهید.
از سال تحصیلی 98-97 به پیشنهاد 
برخی معلمــان و علاقه‌منــدان حوزة 
آموزش تصمیم گرفتیــم دربارة پدیدة 
»قلــدری در مدرســه« بــا یکدیگــر 
گفت‌وگو کنیم. بر این اســاس، سلسله 

داوطلب  معلمان  با حضور  نشست‌هایی 
بــا هدف تدویــن سیاســت مواجهه با 
قلدری در دبستان تشکیل شد. بررسی 
ایــن پدیده بــه روش پژوهش در عمل 
انجام گرفت و با رفت‌وبرگشت‌های زیاد 
بین مسائل نظری و مصداق‌های عینی 
ادامه پیــدا کرد.  قلدری در مدرســه، 
ابتدا از معلمان خواستیم دو مصداق از 
رفتاری را که به نظرشان قلدری است، 
بنویسند و با خود به جلسه بیاورند. در 
ادامه، درخواســت کردیم که برگه‌های 
خود را روی تخته نصب کنند. قرار شد 
هر کس نوشته‌های دیگران را بخواند و 
اگر نمونة خوانده‌شده را مصداق قلدری 
می‌دانــد، علامت ســبزرنگ، اگر آن را 
قلدری نمی‌داند، علامت قرمزرنگ و اگر 
از قلدری بودن یــا نبودن آن اطمینان 
نــدارد، علامت بنفــش روی آن نصب 
کند. در نشست‌های بعدی، بر استخراج 
متغیرهای نمونه‌هایی تمرکز کردیم که 
علامت ســبز داشتند؛ یعنی همه توافق 
داشتند که رفتارِ ذکر شده قلدری است. 
در این مســیر، تعاریف رایج قلدری در 
دنیــا را نیز بررســی کردیــم و مدنظر 
قرار دادیم. کتاب »قلدر، توســری‌خور 
و تماشــاچی« هم مطالعه شــد و مورد 
بررســی قــرار گرفــت. در نهایت در 
جلسة هشتم بر ســر تعریف »قلدری« 
توافق حاصل شــد. با این تعریف، تمام 

مصداق‌هایی را که در گام نخســت به 
بررسی  بود،  شــده  گذاشــته  اشتراک 
کردیم و بر ســر آن‌هایی که در ابتدا در 
با تعریف به  موردشان اختلاف‌نظر بود، 
دســت آمده در تشخیص قلدری بودن 
یا نبودن مصداق‌ها به‌ســرعت به توافق 

رسیدیم.
روی  را  تمرکزمــان  ادامــه،  در 
رویکردهــای مواجهــه با قلــدری قرار 
دادیم. شــش رویکرد مواجهه با قلدری 
را که در مقاله‌ا‌ی توسط یکی از معلمان 
ترجمه شــده بود، مورد بررســی دقیق 
قرار دادیم. همچنین، تمام رویکردهایی 
را که افراد حاضر در نشست در پیگیری 
مــوارد قلدری به کار گرفتــه بودند، به 
اشــتراک گذاشــتیم و بررسی نمودیم. 
در بررســی‌ها بــه چنــد مــورد توجه 
می‌کردیم؛ از جمله اینکه رویکرد مورد 
توجه در چه موقعیت‌هایی مناســب و 
است،  نامناســب  موقعیت‌هایی  در چه 
چه ملاحظاتی در اســتفاده از آن باید 
مــورد توجه قرار گیــرد، و چه بایدها و 
نبایدهایی در آن لازم است مورد توجه 

باشد.
تــاش خواهیم کرد تجربة خود را در 
مدرسه با ســایر مدارس و کارشناسان 
آموزش‌وپرورش به اشــتراک بگذاریم تا 
ادامة مسیر پیش رویمان در این حوزه، 

روشن‌تر و دقیق‌تر و اثرگذارتر باشد. 
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طنز

مجید درخشانی، مربی پرورشی مدرسۀ شاهد تفت

 فی باب‌التدبیر
مدیری سالی در مدرســه‌ای گرفتار معلمی شد جوان، 
خودرأی، ترش‌رو، سخت‌گیر و بداخلاق. گاه دیر به مدرسه 
آمــدی و زود برفتی و گاه غیبت کــردی و بهانه آوردی. 
مدیر او را نصیحت کردی ولی سخن گرم و دلپذیرش در 
دل سرد و آهنین معلم اثر نکرد که نکرد. چنان‌که شاعر 

گوید:»نرود میخ آهنین در سنگ.«
اولیا از معلم عاصی شدندی و شکایت به مدیر بردندی.

مدیر با اداره مکاتبه کردی و درخواست بدادی که داد 
اولیا بگیرید و این معلم خیره‌ســر از این مدرسه معاف 

دارید.
چندی گذشــت و نامه‌ای مخالف از اداره به مدیر رسید 
که »دراین وقت ســال این چه تصمیم است؟ نه معلمی 

دیگر اســت که جایگزین وی کنیم و نه بتوان او را بی‌نان 
و آب رهــا کردن! با وی مدارا کنید و طریق صبر در پیش 
گیرید تا این قصه به سرآید. مگر قول شیخ اجل، سعدی 
شــیرازی نشــنیده‌اید که فرمود: »کارها به صبر برآید و 

مستعجل به سر درآید؟«
مدیر این سخن را تاب نیاورد. شب و روزش به سختی 
و عذاب گذشت. پیوســته خواب‌های پریشان می‌دید و 
اشــتهایش کور شده بود و جهان پیش چشمش تاریک. 
گرد ناامیدی بر ســر و رویش نشست و دلش تنگ شد. 
شبی بسیار در خود غور کرد و ناگاه جرقه‌ای در ذهنش 
اگر حریف  روشن شد. به خود آمد و با خویشتن گفت: »
اداره نشدی که حریف خود خواهی شد.« کاغذ و قلمی 

برداشت و استعفای خود نوشت و از آن مدرسه برفت.

 فی باب‌الانصاف 
مدیری زمینی خریده و در پیِ ســاختن خانه‌ای بود. پیوسته و 
همواره به دنبال بنایی می‌گشــت کارآزمــوده و باتجربه که بیتی 
محکم درخور وی ســازد و رنج اجاره‌نشینی و دل‌مردگی از چهرة 

عیال و فرزندانش بشوید.
یکی از معلمان که از ســودای مدیر مطلــع بود، با تحیر رو به او 
کرد و گفت:» عجبا و شــگفتا! یعنی شما شغل پدر محصلان خود 
نشناسی؟ به قول شاعر، معمار در خانه و گرد جهان می‌گردی؟ آب 

در مدرسه و دور جهان می‌گردی؟«
مدیر با رویی باز و چهره‌ای خندان گفت: »این چه سخن است؟«
معلم با صورتی شاد و چشمانی گشاد گفت: »در این مدرسه اولیاء 
برخی محصلان معمارند و باانصاف، کارکشــته و درست‌کردار. چرا 

مدیر از آن‌ها نخواهد که خانه‌اش بسازند؟«
مدیر با تأنی ســر تکان داد و گفت: »دانم ولی ترسم که محبت 
فرزند معمار در دلم افزون شدی و او را بر دیگر محصلان و متعلمان 
برتری دادمی و تبعیض قائل شــدمی ... و این خلاف انصاف و رأی 

مدیران متعهد و باعزت باشد.«
معلم سر فرو انداخت و رأی مدیر پسندید و گفت: »الله الله که اگر 

همة مدیران چنین بودندی، مدارس گلستان شدندی.«

من فضائل‌المدیران
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 فی باب‌الایثار
 فــراش پیــری حکایت کردی کــه من از 
عجایب روزگار برتر از این ندیدم، که ســالی 
اندر مدرسه‌ای بودم و مدیری داشتم مهربان و 
رئوف و جدی و پرکار. زودتر از همه به مدرسه 

آمدی و دیرتر از همه برفتی.
هر روز که به مدرسه می‌آمدم، همه‌جا تمیز 
می‌دیدم و گاهی آشغالی خُرد پیدا می‌کردم و 

از زمین برمی‌داشتم.
یــک روز مدیــر را گفتم: »مــن روزگار به 
فراشی سپری کرده‌ام؛ در مدارس زیادی عمر 
باخته و جاروب زده‌ام اما این مدرسه به برکت 

شما هیچ‌گاه کثیف ندیده‌ام.«

مدیــر ســر تــکان داد و با‌ شــادی گفت: 
»محصلان می‌دانند که نباید فراش مدرسه در 

زحمت اندازند.«
روزی پیش از موعد به مدرسه برفتم. کسی 
را جارو به دســت دیدم که مشغول روفتن و 
آب پاشیدن بود. چون نزدیک‌تر شدم، مدیر را 
بشناختم. بدویدم؛ دستش بگرفتم و ببوسیدم 

و گریه‌کنان خواستم که دیگر چنین نکند.
او از حال من و مطلع شدنم اندوهگین شد 
اما چیزی نگفت که شــاید برنجم. آری، من 
در عمــرم مدیری این‌چنین نه دیده‌ام و نه از 
کسی چنین حکایتی شنیده‌ام. هرکجا هست 

خدا یارش باد.

 فی باب‌التّوبه
در مراسمی به مناسبتی جشنی برپا بود. مجلسی 
و بزمی آراسته، جمعی از اولیا و معلمان نشسته و از 
هر دری سخنی گفته می‌شــد زیبنده. اندر آن بزم، 
مدیری بود متین و ارزنده. ناگه ســخن از نکویی او 

به میان آمد.
یکی از اولیا که سال‌ها پیش پسرش نزد مدیر تلمذ 
کرده بود، به وی اشــارتی کــرد و گفت: »این مدیر 

کارهایش همه با تدبیر و دوراندیشی بودی.«
دیگر ولی، تکانی به خود داد و گفت: »اقرار می‌کنم 
که انسانی وارســته است که جز به تربیت و هدایت 

فرزندان این آب و خاک نیندیشد.«
آموزگاری که معلمِ مدیر بود، سر برآورد و اندیشناک 
گفت: »مرحبا به کرمش! من نیز اعتراف می‌کنم طی 
مدتی که در محضر ایشــان بودم، کم‌ترین ملالی به 

هیچ‌کس نرسید.«
مدیر که ستایش متکلمین بر او خوش نیامده بود، 
چهره در هم کشــید و برخاست وگفت: »مرا معذور 

دارید ... اینک بروم و زود باز‌گردم.«

پس شــتابان از مجلس بیرون رفت. طفلی که در 
آنجا بود و لبنی در دســت داشــت، نفسی به‌راحتی 
برآورد و گفت: »بسیار تلخ و ترش‌رو باشد ... و همه 

بچه‌ها از او بترسند ...«
پدر، پسر را گوشمالی داد و گفت: »ای گستاخ، این 

چه سخن باشد در حق مدیری شایسته؟«
ناگهان در باز شد. مدیر سر به اندرون برد و با تأنی 
گفت: »او راست گوید. از قدیم گفته‌اند سخن راست 
باید از کودک شــنید. او به حق و حقیقت عیب من 
گفت و من دیگر تلخ نباشم و محصلان را نترسانم، به 

یاری خدای عزّوجل.«
چون خواست در ببندد، مردی در آن جمع گفت: 
»این هم دیگر صفت شایستة این بزرگ: انتقاد‌پذیر 
و پر از حلم و وارســته.« پس رو به جمع کرد وگفت: 
»بلند شــوید ... باید مدیر بازگردانیم و سر و رویش 
بوســه دهیم که چنین آدمی درخور هر ستایشــی 

باشد.«
جمع شادی‌کنان برخاستند و چنین کردند که آن 

مرد گفت.
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گزارشی از کارگاه آموزش تربیت مدرس برای دانش‏آموزان با نیازهای ویژه

تربیت مدرس  دومین کارگاه آموزشی 
روش‏های نوین آموزشــی و ارزشــیابی 
تحصیلی دانش‏آمــوزان با نیازهای ویژه، 
در بخش‌هايي از کشــور با هدف تربیت 
مدرس و اعزام آنان به استان‏های مجری 
در استان گلســتان در سه بازة زمانی در 
سال گذشته با تلاش دفتر امور بین‏الملل 
وزارت آموزش‏وپرورش، یونیسف، سازمان 
آموزش‏وپــرورش اســتثنایی کشــور و 
آموزش‏وپرورش استثنایی استان گلستان 
برگزار شد. رســالت برگزارکنندگان این 
کارگاه، تربیــت ‌معلمان بــا مهارت‏های 
چندگانه در مواجهه با دانش‏آموزان دارای 
نیازهای ویژه و معلولیت‏های مختلف بود.

استان‏های  میزبان  گلســتان  اســتان 
خراسان رضوی، خراسان جنوبی، خراسان 
شمالی، سمنان، مازندران، البرز، گیلان و 
تهران بود. در این کارگاه، شیوه‏های تغییر 
نگرش مدیران و معلمــان مدارس پذیرا 
در جهت توســعة فراگیرسازی آموزشی 
و پرورشی، آموزش خانوادة دانش‏آموزان 
با نیازهای ویژه، تنظیم و طراحی برنامة 

آموزش انفرادی، روش‏های آموزشی نوین 
به دانش‏آموزان طیف اوتیســم و ســایر 
گروه‏های دانش‏آمــوزان با نیازهای ویژه 

ارائه شد. 
در برخی از گروه‏های اســتثنایی، آمار 
دانش‏آموزان کاهش ‌یافتــه و در نتیجه 
برخی از کلاس‏ها چندپایه شده است. به 
همین سبب، یک معلم استثنایی باید با 
تمامی گروه‏های استثنایی آشنایی داشته 
باشــد. چنین کارگاه‏هایی ضمن تقویت 
بنیــة علمی همکاران، به ســازمان‌دهی 
بهتر نیروی انســانی و پوشش حداکثری 
دانش‏آمــوزان بــا معلولیت‏های مختلف 
کمــک می‌کننــد. یکــی از چالش‏های 
مهم، کار با دانش‏آموزان نابینا و ناشــنوا 
با هوش‏بهر عادی است که از کتاب‏های 
دانش‏آموزان عادی اســتفاده و در کنکور 
شــرکت می‏کنند. در آمــوزش کودکان 
ناشــنوا بر تربیت شــنیداری و افزایش 
خزانة لغات، و در گروه نابینا و کم‏بینا بر 
آموزش استفاده از خط بریل و جهت‏یابی 
ارزشــیابی دانش‏آموزان  تأکید می‏شود. 

باید فرایندمحور باشد، پیوستگی مناسبی 
داشته باشــد و تفاوت‏های فردی در آن 
لحاظ شــود. در این زمینه، بدون توجه و 
کمک خانواده‏ها نمی‏توانیم به اهداف خود 
برســیم. یکی از سیاست‏های هشت‌گانة 
ســازمان آموزش‏وپــرورش اســتثنایی 
کشــور، آموزش خانواده است. آموزش و 
توان‌بخشیِ مبتنی بر خانواده در پیشبرد 
اهداف سازمان بسیار راهگشا خواهد بود. 
حضور دکتر طبری، نمایندة یونیسف، 
کارگاه  شــرکت‏کنندگان  جمــع  در 
معلمان بــا مهارت‏هــای چندگانه یکی 
از امتیازات این دوره بود. ایشــان با ابراز 
خرسندی از حضور در این کارگاه اشاره 
کرد: »چالش‏هایــی در آموزش‏وپرورش 
وجــود دارد کــه باید حل شــوند. این 
چالش‏ها ممکن اســت درون‏سازمانی و 
برون‏سازمانی و مربوط به جذب، پذیرش 
و انتقال مفاهیم به دانش‏آموزان باشــند. 
جامعه چگونه می‏تواند این مشــکلات را 
برطرف کند و والدیــن در این میان چه 
نقشی خواهند داشت؟ توسعه و برگزاری 

مدرسه‌های توان‌بخش

گزارش
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چنیــن کارگاه‏هایی باعث می‏شــود که 
معلم استثنایی تا حدی به مسائل تمامی 
گروه‏هــای اســتثنایی اشــراف یابد. در 
برنامه‏های آموزشــی، باید از کلاس‏های 
نظری کاســته شــود و تأکید بیشتر بر 
حــوزة مهارتی و عملی باشــد. در حوزة 
آموزش‏وپرورش اســتثنایی باید از تمام 
ظرفیت‏هــا بــرای تقویــت مهارت‏های 

اجتماعی دانش‏آموزان استفاده کنیم.«
اولیــن روز  حجتی‏نســب، مدرس 
کارگاه، در بخشــی از مطالــب خود در 
خصوص شیوه‏های تغییر نگرش معلمان 
و مدیران مدارس پذیرا اظهار داشــت: 
»هدف از آموزش فراگیری، آماده کردن 
فــردی کارآمد و توانمنــد برای جامعه 
به‌منظور رشــد و شکوفاسازی و به فعل 
درآوردن اســتعدادها و توانمندی‏هــای 
خود اســت. با توســعه و اجرایی کردن 
فراگیرســازی، مشــکلات موجــود در 
آموزش‏وپــرورش اســتثنایی و عــادی 
رفع می‏شــود و درنهایت، از طبقه‏بندی 
دانش‏آمــوزان و تبعیــض بیــن آن‏ها 

جلوگیری به عمل می‌آید.«
در ادامــه دکتر الهی، یکــی ‌دیگر از 
مدرسان کارگاه، در زمینة آموزش خانوادة 
دانش‏آموزان با نیازهای ویژه به این موارد 
اشــاره کرد: »پیامدهای داشتن فرزند با 
نارســایی در خانواده شامل تغییر الگوی 
ارتباطــی درون خانواده، تغییر قدرت در 

خانواده، تغییر نقش‏ها و مسئولیت‌ها در 
خانواده، ضربة روحــی و بروز ناامیدی و 
خشــم و از بین رفتن پیوند بین اعضای 
خانواده اســت. پنج عامل مؤثر بر نحوة 
واکنــش خانواده‏هــا به کــودک دارای 
نارسایی عبارت‌اند از: ثبات عاطفی اعضای 
خانــواده، ارزش‏ها و باورهــای مذهبی، 
پایگاه اقتصادی و اجتماعی، و نوع و شدت 

ناتوانی.« 
در این جلســه دکتر بخشایی، یکی 
‌دیگر از مدرســان دوره، اظهار داشــت: 
»کــودکان دیرآموز بــا هوش‏بهر مرزی، 
دارای بهرة هوشی بین 70 تا 85 هستند 
و در حدفاصل یک یــا دو انحراف معیار 

پایین‏تر از میانگین قرارگرفته‌اند. ســن 
عقلــی دانش‏آمــوزان دیرآموز از ســن 
شناسنامه‏ای آن‏ها کم‌تر است. در بسیاری 
مواقــع دانش‏آموزان دیرآمــوز، کم‏توان 
ذهنی تلقی می‏شوند اما باید توجه داشت 
که این دانش‏آموزان در رفتارهای انطباقی 
مشکل چندانی ندارند. آن‌ها فاقد کم‏توانی 
ذهنی ولی دارای محدودیت در یادگیری 
هستند؛ دیر یاد می‏گیرند و زود فراموش 

می‏کنند.«
در این جلسه نســیم عزیزی، مدیر 
ارزشــیابی ســازمان آموزش‏وپــرورش 
استثنایی کشور، اظهار داشت: »ساختار 
آموزشی شامل این دوره‏هاست: دورة پیش 
از دبستان نوآموزان با بهرة هوشی عادی، 
دورة پیش از دبســتان نوآموزان کم‏توان 
ذهنی، دورة ابتدایی دانش‏آموزان با بهرة 
هوشی عادی، و دورة ابتدایی دانش‏آموزان 
کم‏توان ذهنی. واژة ارزشــیابی به معنای 
یافتن ارزش‏ها، فرایندی نظام‏یافته برای 
جمــع‏آوری، تحلیل و تفســیر اطلاعات 
اســت؛ به این منظور که اهداف و میزان 
آن مشخص شود. در آزمون‏های سنتی به 
نیاز افراد غیر از آزمون‏شونده پاسخ داده 
می‏شــود و رتبه‏بندی دانش‏آموز اهمیت 

دارد.«

در ادامه دو ایدة برگزیدة جشنوارة 
نوجوان سالم را می‌خوانید: 
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سپردن مسئولیت سیستم صوتی مدرسه در ساعت تفریح 
به دانش‏آموزان مدرسه‌گریز و پرخاشگر با توجه به علاقۀ آن‏ها به بازی‏های رایانه‏ای 

رادیو مدرسه

حسین نقوی‏شاهکوئی، مدیر آموزشگاه استثنایی شهیدگوکلانی علی‏آبادکتول

خانــواده از ارکان و نهادهــای اصلی 
هــر جامعــه و یکــی از طبیعی‏ترین 
گروه‏هایی اســت که می‏تواند نیازهای 
عاطفی، تکاملی و معنوی انســان‏ها را 
برطــرف کند. ســامت و بالندگی هر 
جامعه به ســامت و رشد خانواده‏های 
محیــط  اگــر  دارد.  بســتگی  آن 
خانواده ســالم باشــد، کــودک دارای 
اعتمادبه‏نفس، مهر و محبت و احساس 
متعدد  بررسی‏های  می‏شود.  مسئولیت 
نشان داده اســت که اگر کودک مورد 
توجه خانــواده قرار نگیرد یا از خانواده 
طرد شــود و یا برعکــس، بیش ‌از حد 
مــورد توجــه و حمایت واقــع گردد، 
آمادة کــج‌رَوی، ناســازگاری و تجاوز 
به حقوق دیگران خواهد شــد. بعد از 
خانواده، نهــادی که می‏تواند به تکامل 
کند  کمک  دانش‏آمــوزان  شــخصیت 
و آن‏هــا را مســئولیت‏پذیر بــار آورد، 
مدرســه و مربیان آموزشی و پرورشی 
اســت که قادرند با شــناخت علائق و 
استعدادها و تشویق آنان به انجام دادن 
انگیزة  مسئولیت‏هایی در حد توانشان، 
امور آموزشــی و  آن‌ها برای یادگیری 
پرورشــی را افزایش دهنــد. برخی از 
نوجوانان  اعتیاد در  زمینه‏ســاز  عوامل 
عبارت‌اند از: داشــتن والدیــن معتاد، 
افرادی که در کودکی مورد آزار و اذیت 
دیگران قرار گرفته‏اند، افرادی که ترک 
تحصیل کرده‏اند یا سابقة فرار از مدرسه 
به‌صورت غیرمعمول دارند و نیز افرادی 
که اعمال خشونت‏بار یا تخلف در رفتار 

یا اقدام به خودکشی داشته‏اند. از طرفی 
هم ‌بازی فعالیتی طبیعی و لذت‏بخش، 
برای بیان احساســات، برقراری روابط، 
توصیف تجارب، آشــکار کردن آرزوها و 
خودشکوفایی است. از روایات و احادیث 
چنین بر‌می‏آید که دین مبین اسلام به 
کودکان و بازی آنان توجه خاصی دارد 
و این امر مهم در ســیرة ائمة اطهار )ع( 
و پیامبر گرامی اســام )ص( به‌‌وضوح 
نمایان اســت. اســتحکام نظام خانواده 
نیز از جمله عواملی اســت که به سبب 
فرایند صحیح اجتماعی کردن فرد، در 
از خشونت‌گرایی مؤثر است.  جلوگیری 
مســلماً تعادل در این نهاد مهم و ایجاد 
الگوهــای رفتــاری و تربیتی مناســب 
که توازن را مراعــات کنند، در کاهش 
بســیاری از خشــونت‌ها نقش بسزایی 
دارد. وجــود فاصله و شــکاف طبقاتی 
و فقــر و غنای بیش‌ازحد، ســن بلوغ و 
رشــد، نیاز به توجــه از طرف والدین و 
اولیای مدرسه، افراط و تفریط در توجه 
به فرزندان، فقدان محبت و توجه ناشی 
از فوت یکی از والدین، از عوامل بســیار 
پرخاشگری  و  بر خشــونت‌گرایی  مؤثر 
کودکان هستند. دانش‏آموزان در چنین 
شــرایطی به بهانه‏های مختلف درصدد 
فرار از مدرســه و شــانه خالی کردن از 
دانش‏آموز  به‌عنوان  مسئولیت‏های خود 
برمی‌‌آیند و بر این اساس باید به دنبال 
راهکاری منطقی بــرای ترغیب آنان به 

حضور در مدرسه باشیم.
ایــن روش آموزشــی - پرورشــی از 

ســال‏های قبل با اجــرای طرح حیاط 
پویا در مدرسه در ذهن ما شکل گرفت. 
مشکلاتی مثل از دست دادن پدر، توجه 
افراطــی والدین و ویژگی‏هــای دوران 
بلوغ، رشــد در خانوادة بدسرپرســت و 
اعتیاد پــدر، منجر به بــروز رفتارهای 
پرخاشــگرانه و گاه فــرار از مدرســه 
می‏شــد. پس بــا مشــورت و همکاری 
خانواده‌هــا با عوامل اجرایی و مشــاور 
مدرسه و شــناخت اســتعداد و علاقة 
دانش‏آموزان درصــدد کمک به آن‏ها و 

اصلاح رفتارهایشان برآمدیم. 
 بر این‏ اســاس، تصمیــم گرفتیم با 
روشی به‌ظاهر ســاده، استعداد و علاقة 
آنان را در جهت درست مدیریت کنیم 
و آن‏ها را یاری دهیم تا با نظارت والدین 
و اولیای مدرسه هم به بخشی از علائق 
خود دســت پیــدا کنند و هــم به‌طور 
غیرمســتقیم به آنان آموزش دهیم که 
از فناوری ‏ در جهت درســت بهره ببرند 
و هزینه‏هایــی را که صــرف بازی‏های 
رایانــه‏ای می‏کنند، برای خود و خانواده 
به حداقل برســانند. پس، مســئولیت 
سیســتم صوتی مدرسه و پخش آهنگ 
ورزشی، موســیقی و شعرهای کودکانه 
مناســب بچه‌ها را در ســاعت تفریح را 
به آنان ســپردیم. در ساعت کلاس هم 
بــا توجه به علاقه‏مندی آنــان به رایانه 
و بازی‏های رایانــه‏ای در کنار درس، از 
این فناوری هم به‌صورت کنترل‏شده و 
نظارت معلم، اســتفادة مطلوب به عمل 

آمد. 
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شبکة اجتماعی را می‏توان مجموعه‌ای از 
افراد، ســازمان‏ها یا مجموعه‏های اجتماعی 
دیگر دانســت که از طریق روابط اجتماعی 
مانند دوســتی، همــکار بودن یــا تبادل 
 اطلاعات، با یکدیگر مرتبط می‏شوند )بشیر و
نه‌چندان  دیدگاه  به‏رغم  افراسیابی،1391(. 
مثبتی که در مــورد کاربرد فضای مجازی 
در جامعه شکل‌ گرفته است، می‏توان گفت 
کــه در جامعــة کنونی، این فنــاوری جزء 
لاینفک زندگی مردم اســت و باید ســعی 
کنیــم نحوة اســتفادة صحیــح از آن را به 
فرزندان خود آموزش دهیم. در شــبکه‏های 
اجتماعی، همواره اعضای هر شبکة اجتماعی 
به‌صورت مستقیم یا غیرمستقیم به شرکت 
در فعالیت‏هــای واقعی در زندگی اجتماعی 

تحریک و تشویق می‏شوند.
خداوند در نهاد آدمی عواطف مختلفی قرار 
داده اســت که هر یک در کیفیت‏بخشی به 
زندگی او و جهت‏دهی به مســیر حرکتش 
نقشــی خاص بر عهــده دارنــد. البته باید 
توجه داشت که ایفای این نقش‏ها به‌صورت 
مطلوب، مستلزم زمینه‏سازی‏هایی است که 
قبل و پس از تولد انسان توسط مربیان، اعم 
از پدر و مادر و معلمــان، صورت می‏گیرد. 
مجموعة ایــن تلاش‏ها می‏تواننــد در امر 
هدایت فرد مؤثر واقع شــوند. خشم یکی از 
این عواطف است؛ زیرا وقتی آدمی خشمگین 
می‏شود، نیرویش برای انجام دادن کارهای 
ســخت افزایش می‏یابد و در مبارزه با ظلم 
و دفــاع از حق خود می‏توانــد به او کمک 
کند. البته به‌شرط اینکه از حد اعتدال خارج 
نشود؛ زیرا در این صورت، عوارض نامطلوبی 

به همراه خواهد داشت.
تشویق به استفادة درست از پیامک و فضای 
مجازی )کــه یکی از علائق دانش‏آموزان در 
این برهه از زمان و در دوران بلوغ است( یکی 
از روش‏های تربیتی بود که به کمک آن به 
ایجاد رابطة دوستی و همدلی با دانش‏آموزی 
پرداختیم که در سن بلوغ و رشد خود بود و 

جلوه‏هایی از خشونت و پرخاشگری در رفتار 
او هم در مدرسه و هم در خانه دیده می‏شد. 
از جملــه دلایل رفتارهــای او، ویژگی‏های 
دوران بلــوغ، صرع و تشــنج‏های طولانی، 
اعتیاد پدر، افراط و تفریط والدین در برخورد 
و رفتــار با او و نگرانــی دانش‏آموز در مورد 

زندگی آینده‏اش بود. 
از ابتدای سال تحصیلی با هماهنگی اولیای 
دانش‏آموز و در جلسات مختلفی که توسط 
مشــاور و عوامل اجرایی مدرســه و دبیران 
با والدین و خود دانش‏آموز گذاشــته شــد، 
مقــرر گردید که اســتفاده از تلفن همراه و 
شبکه‏های مجازی به شرط استفادة درست 
در زمان مناسب و ارتباط با افراد مورد تأیید 
والدین، توسط دانش‏آموز صورت گیرد. یکی 
از این موارد اســتفاده، ارسال پیامک قبل از 
اوقات شرعی و یادآوری گرفتن وضو و آماده 
شدن برای خواندن نماز بود. او همچنین در 
روزهای تعطیل یا زمانــی که ‏ از موضوعی 
نگران بود، می‏توانست با ارسال پیام و بیان 
دغدغة خود، نیاز خود به ارتباط و مصاحبت 
با دوســتان را برطرف کند. در این روش در 
کنار اســتفاده از این فنــاوری و نیز ارتباط 
دوستانه با دانش‌آموز یادشده، مسئولیت‏های 
مختلفی در کلاس درس و مدرسه به او داده 
شد تا بتواند ارتباط صمیمی‏تری با دوستان 
و مربیان در مدرســه و خانه برقرار کند. نیز 
مقرر شد که حتماً پس از پایان مدت ‌زمانی 
مشــخص، تشــویق‏هایی از طرف والدین و 
اولیای مدرســه از دانش‏آموز به عمل آید. با 
گذشــت زمان، تغییرات مثبتی در رفتار او 
مشاهده شد، ولی موضوع مطرح‏شده زمان‏بر 
است و به ارتباط مستمر نیاز دارد تا بتوانیم 
استفادة صحیح از تلفن همراه و شبکه‏های 
مجازی را به وی آموزش دهیم و همچنین، 
خواندن نماز را در وجودش نهادینه سازیم. 
امیدواریم با ارتبــاط مداوم با دانش‌آموز یاد 
شــده، آثار مثبتی را در رفتــار و کردارش 
مشاهده کنیم. در یکی از جلسات حضوری 

و ارتباط دوســتانه‏ای که با وی داشتیم، به 
ایــن موضوع پــی بردیم که او بــا توجه به 
شــرایطی که دارد، گاهی مایل اســت نماز 
بخواند، بهانه‏گیری نکند و رفتارهای مثبت 
و بــه دور از پرخاشــگری از خود بروز دهد. 
سعی کردیم فلسفة شکر نعمت‏های خدا را 
با زبان ســاده و صمیمی برایش بیان کنیم 
و متذکر شــویم همان‏گونه که ما در قبال 
زحمت‏های پدر و مادر، مربیان و دوســتان 
خود از آن‌ها تقدیر و تشــکر می‏کنیم، بر ما 
واجب است که شــکرگزار کسی باشیم که 
همــة نعمت‏ها را بدون هیچ چشم‏داشــتی 
برای ما آفریده اســت. از او خواستیم که در 
هنگام بروز رفتارهای خشــم‏آلود حتماً ذکر 
بگوید و ســجدة خــدا را به جــا بیاورد که 
یکی از درمان‏های مؤثــر در جهت کنترل 
عصبانیت است و برای فرونشاندن این آتش 
شیطانی از خدای مهربان یاری بجوید. گفتن 
ذکرهای مختلف به‏ویــژه صلوات، اعوذ بالله 
من الشــیطان الرجیم، لاحــول و لا قوه الا 
بالله العلی العظیم، آیئ‏‌الکرســی و ... را به او 
آموزش دادیم و یادآور شــدیم که این اذکار 
می‏تواننــد به آرامش او کمــک کنند. طی 
مدت کوتاهی که از این دو روش اســتفاده 
کردیــم، تأثیرات مثبت و تغییراتی در رفتار 
او را مشاهده نمودیم. برای مثال، در روزهای 
اخیر مشاهده کردیم که دانش‏آموز مورد نظر 
به دنبال متن آیئ‌الکرســی است. با اینکه از 
نظــر ذهنی و هوش‏بهر 50 تا 70، یادگیری 
ایــن آیه‏های قرآن به‌صورت حفظی برای او 
مشکل است، با تشــویق‏های صورت‌گرفته 
هم در این سال تحصیلی و هم در سال‏های 
قبل، تلاش می‏کند این امر مهم عملی شود. 
او درصدد آن اســت که تغییرات تدریجی و 
مثبت خود را به‌صورت غیرمســتقیم به ما 
مربیان گوشزد کند. ما هم تمام تلاش خود 
را برای تحقــق این اهداف به کار می‏گیریم 
و خــدا را به خاطر افتخــار خدمت به این 

بهشتیان روی زمین شاکریم.

استفادۀ صحیح از پیامک و شبکه‏های اجتماعی و دنیای مجازی 
در تقویت دینی دانش‏آموزان و کاهش خشونت و پرخاشگری در آنان 

گل بی‌خار کجاست؟

زهرا کمشی‏کمر، معاون آموزشی آموزشگاه شهیدگوکلانی علی‏آبادکتول

منبع:
۱. بشیر، حسن و محمدصادق افراسیابی‌، ۱۳۹۱، شبکه‌های اجتماعی اینترنتی و سبک زندگی جوانان، تحقیقات فرهنگی. )٥( - ٦۲ - ۳۱
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خاطره‌های فرضی

خاطره

سیدرضا میرقاسمی، مدیر مدرسۀ غیردولتی در دورۀ اول متوسطه، تهران

 ایــن خاطرات را در روزهای پایانی اردیبهشــت 1399 نوشــتم؛ در حالی که 
نمی‌دانستم در کجای ایام کرونایی هستیم و به انتهایش نزدیک شده‌ایم یا هنوز 
نه. بنابراین، اصلًا نمی‌توانستم ســال بعد را به‌دقت پیش‌بینی کنم؛ چه رسد به 
اینکه خاطرات روزهای نیامده در ســه فصل بعد را بنویسم. فقط خواسته‌ام در 

سرزمین شیرین خیال، بخشی از آینده را تصور کنم.

چند نکته:
اول- بخشی از این خاطرات را زیاد و بخشی 
را به‌صورت محدود و بخشی را در حد ناچیزی 
در همین ایام تجربه کرده‌ایم. اعتراف می‌کنم 
که بعضی خاطرات برای بعضی از ما به تخیل 
نزدیک‌ترنــد. می‌دانم ! اما مگر نه این اســت 
که اتفاقاً بســیاری اوقات پیشرفت‌ها بر اساس 

تخیلات شکل می‌گیرند؟
دوم - سدشــکنی و پیشــرفت بسیار زیاد 
معلمــان، ما را بــه طمع انداخته اســت که 
می‌توانیــم بســیاری از ناممکن‌هــا را نه‌تنها 
به ممکن بلکه به رویــه تبدیل کنیم. به قول 
ظریفی، آنچه طــی این چهار ماه آموخته‌ایم، 

معادل دو سال تحصیلی است!
سوم - ممکن اســت بر من خرده بگیرید 
که همة دانش‌آمــوزان و مدارس این امکانات 
را ندارند. حق با شماســت، اما لااقل آن‌ها که 
دارند، باید درســت اســتفاده کنند. در ثانی، 
گستردگی مجاری ارتباط، نرم‌افزارها و سهولت 
استفاده از آن‌ها با وسیله‌ای مانند گوشی سبب 
شده است که بســیاری از مدارس و معلمان 

بتوانند بهترین ابتکارات را ارائه نمایند. 
چهارم - آیا این حرف‌ها زیادی خوش‌بینانه 
نیستند؟ پاسخ بلی اســت. مگر از بدبینی و 
یأس چه نتیجه‌ای گرفته‌ایم تا به‌حال؟ شاید 
ایــن خوش‌بینی، بذر امید را قوی‌تر بکارد در 

دل ما!

معلم متخصص و احساس توانمندی
سه‌شنبه 2۵ شهریور 99

امــروز روز خوبــی بــود. در جلســة 
معلمان پایة هفتم شــرکت کردم. قرار 
بود هر یک از آن‌ها تجربه‌هایشــان را از 
ماه‌های آخر سال گذشــته بیان کنند. 
نرم‌افزارهــای مختلفــی از قبیل مدبر، 
اسکای روم، برنامة شاد، برنامة سیستم 
جامع مدیریت آموزشی که با استفاده از 
مدل تهیه شــده، گوگل فرم و ... همه و 
همه ابزارهایی هستند که سال گذشته 
دبیــران آن‌ها را به‌صــورت فنی به کار 
گرفته‌اند . هرکــدام از همکاران به یک 
نکتــة ریز یا ابداعی که توانســته‌ بود با 
نرم‌افزار انجام دهد، اشاره می‌کرد. جالب 
‌توجه است که اکنون معلمان متخصصی 
داریم کــه به فراخور حال و نیازشــان 
می‌توانند از نرم‌افزاری که دوست دارند 
و مناسب می‌بینند، استفاده کنند. این 
توانمندی حــس خوبی به معلمان داده 

است.

تربیت نفر به نفر، زمان نمی‌شناسد
چهارشنبه 2۶ شهریور 99 

مزایا  امروز هم جلســة جمع‌بنــدی 
و معایــب تجربة دوران کرونایی ســال 
گذشــته را داشــتیم. شــاید یکــی از 

به  رســیدگی  تجربه‌ها،  شــیرین‌ترین 
وضعیت تک‌تک بچه‌هــا بود. با تعطیل 
شدن مدارس به دلیل آن شرایط خاص، 
بسیاری از معلمان برای خود این رسالت 
را تعییــن کردنــد که نگذارنــد بچه‌ها 
از درس عقــب بماننــد. همین تصمیم 
تبدیل به عملیاتی پیچیده شد که وقت 
و ســاعت نمی‌شــناخت. از یک طرف، 
لذت رســاندن دانش‌آموزان عقب‌مانده 
از درس بــود و از یــک ‌طرف ســختی 
تلاش خارج از وقت. خوشبختانه امسال 
با اســتفاده از نرم‌افزار سیستم مدیریت 
جامع آموزشــی برای تعامــل خارج از 
وقت بچه‌ها و معلمان هم، نظم و ترتیب 

و ساعت مشخصی فراهم کرده‌ایم.

فناوری، دولتی و غیر‌دولتی ندارد
یکشنبه ۶ مهر 99 

امــروز روز ملاقات با اولیــا بود. مادر 
دانش‌آموز جعفری برای طرح موضوعی 
آمده بود. در ابتدای صحبتش، به خاطر 
فعالیت‌های سال گذشته و رسیدگی ما 
به عقب‌ماندگی تحصیلی فرزندش تشکر 
کرد. یک‌دفعه یادم آمد که خود ایشان 
هم دبیر یک مدرســة دولتی اســت. از 
چگونگی کار او و همکارانش در مدرسة 
دولتی ســؤال کردم. خندید و گفت که 
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الکترونیکی، درس و تکالیف و محتوای 
ارائه می‌کنــد. تکالیف را  تکمیلــی را 
همان‌جا تحویل می‌گیرد و ارزیابی خود 
را اعــام می‌کند و در همــان درگاه با 
بچه‌ها قــرار کارهای بعدی را می‌گذارد 
و در یک زمان مشــخص آزمون خود را 
برگزار می‌کند. خصوصیت این نرم‌افزار 
این اســت که هر لحظه گزارش خوبی 
از تحقق اهداف یادگیری در بخش‌ها و 
فصل‌های مختلف می‌دهد؛ هم به معلم 

هم به دانش‌آموزان.

ترکیبی  جشــن‌های  و  دانش‌افزایی 
)حقیقی و مجازی(

یکشنبه 27 مهر 99
امروز صبح کلی پیام تشکر از 
طرف اولیا دریافت کردم. دیروز 
برنامة دانش‌افزایی دکتر الیاســی 
با موضوع ارتباط با نوجوان را داشــتیم. 
عده‌ای از اولیا برای حضور ثبت‌نام کرده 
بودند و برای بقیه که راهشان دور بود یا 
کارشان اجازه نمی‌داد، برنامه به‌صورت 
زنده در آپارات پخش می‌شد. این‌جوری 
علاوه بر اینکه در تدارک فضای فیزیکی 
برنامه به‌سختی نیفتادیم، سعی کردیم 
جلوی اسراف در پذیرایی را هم بگیریم. 
ضمنــاً شــاید بتوانیم کم‌کــم بر غول 

ترافیک تهران پیروز شویم.
پی‌نوشت: همیشــه دوست داشتیم 
اولیــا را هــم بــه همــة جشــن‌های 
دانش‌آموزان که در ســاعات کلاســی 
برگــزار می‌شــد، دعوت کنیــم اما نه 
برای مــا امکان‌پذیر بود نه اولیا فرصت 
داشــتند. یک‌بار برای کســب تجربه، 
جشنی را به‌صورت زنده پخش کردیم. 
آمار بازدیدکنندگان که احتمالًا مادران 
بوده‌انــد نشــان داد که راه را اشــتباه 

نرفته‌ایم.

دانش‌آموز معلم متخصص
چهارشنبه 7 آبان 99

بار یــک کارگاه  اولین  بــرای  امروز 
تدریس  بــا  مهارت‌افزایــی  مجــازی 
یکــی از دانش‌آمــوزان کلیــد خورد. 
علی احمــدی، دانش‌آمــوز پایة دهم 

که امســال به دورة بعدی یعنی دورة 
دوم دبیرســتان راه ‌یافته است، برنامة 
پاورپوینت )در  آموزش نکات کاربردی 
را در فضای اسکای  سطح پیشــرفته( 
روم ارائه کرد؛ با تســلط عالی و مانند 
یک معلم مقتدر. ســاعت کارگاه بعد از 
مدرسه بود و تعداد زیادی از بچه‌ها در 
آن شــرکت کرده بودند. چند دقیقه‌ای 
وارد کلاس مجازی‌شان شدم. علاوه بر 
دانش‌آموزانــی که برای یادگیری آمده 
بودنــد، حضور اولیا هــم درخور توجه 
بود؛ ایــن را از ســؤالاتی که به کمک 
فرزندانشــان طــرح می‌کردند، متوجه 
شــدم. علی هم درس می‌داد، هم نکته 
می‌پرسید، هم شــوخی می‌کرد و هم 
بچه‌ها را به مشــارکت می‌طلبید. این 
اولیــن برنامه بــود. از حرف‌های مربی 
مســئول این پروژه فهمیدم که تعداد 
زیادی از دانش‌آموزان داوطلب تدریس 
شده‌اند. کسی چه می‌داند؛ شاید روزی 
هم  دانش‌آمــوزان  به  گذاشــتیم  قرار 

بدهیم! حق‌التدریس 

ارائــۀ موضوعات  با  آموزش فعــال 
مبتنی بر زندگی واقعی بچه‌ها

دوشنبه 19 آبان 99 
در زنگ تفریح، آقای پناهی، دبیر درس 
علوم پایة هشتم، از پروژه‌های بچه‌ها در 
مــورد راه‌های مقابله بــا کرونا با هدف 
حفظ ســامتی تعریف کرد. ظاهراً ارائة 
یکی از گروه‌های دانش‌آموزی عالی بوده 
است. قرار شد پاورپوینت ارائه‌شان را در 
کانال مدرسه قرار دهند. نمی‌دانستم که 
این بحث و گفت‌وگو مقدمه‌ای می‌شود 
دانش‌آموزی،  موضوعــات  تعریف  برای 
بررســی آمار شــیوع کرونــا در درس 
ریاضی و نتایج اجتماعی کرونا در درس 
مطالعات اجتماعــی. بچه‌ها با درگیری 
بــا موضوعات واقعی درس‌ها را بهتر یاد 

می‌گیرند.
پی‌نوشت: همایــش دانش‌آموزی ارائة 
خود‌مدیریتی  و  برنامه‌ریزی  تجربه‌های 
در دوران کرونــا، در درس تفکر، برنامة 
جالبی است که دبیر این درس پیشنهاد 

داده است. ببینیم چه می‌شود.

او و همکارانش به کمک فرزندانشان با 
نرم‌افزار اســکایپ با هــم ارتباط برقرار 
کرده‌ و قرارهای مشــترک گذاشته‌اند. 
از تشکیل گروه در واتس‌آپ تا استفاده 
از ایده‌های مدرســة خود ما جالب بود. 
نرم‌افزارها که هزینه‌ای نداشــتند. پس 
می‌مانــد تخصص و یادگیری‌شــان که 
انصافاً خوب از پــس آن برآمده بودند. 
یــادم آمد که یکی از بســتگان هم که 
مدیر یک مدرسة دولتی است، از همان 
ابتــدای تعطیلات به کمــک دبیرانش 
برنامة آموزش مجازی برخط)آنلاین( را 
با اســتفاده از نرم‌افزار اسکای روم اجرا 
کرده ‌است. البته برای آموزش معلمان و 
مدیریت کلاس‌ها در ابتدای کار از یکی 
از نوه‌هایــش، که دانشــجوی کامپیوتر 

است، کمک گرفته است.

سیستم جامع مدیریت آموزشی 
دوشنبه 7 مهر 99

امروز با مدیر شــرکت پدیده جلســة 
مشــترکی داشتیم. سیســتم مدیریت 
جامــع آموزش را از این شــرکت تهیه 
‌کرده‌ایم. تجربة ‌کار با این نرم‌افزار و این 
مؤسسه در ســال گذشته و کلاس‌های 
تابســتان خوب جــواب داده‌  تکمیلی 
است. این جوری دبیرمان در یک پایگاه 
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مدیریت بحران 
با رعایت فاصلۀ اجتماعی

جمعه 23 آبان 99 
امروز در اخبار اعلام شــد که آزمایش 
کرونای چند نفر از بیماران مراجعه‌کننده 
به مراکز درمانی مثبت بوده است. مطابق 
قرار قبلی و بر اساس پروتکل‌های اعلام 
شــده، مقررات ویژة روزهــای آتی در 
اخبار سراسری اعلام شد. قرنطینه‌های 
خانگی، محدودیت حضور در ســرِ کار، 
تغییر ســاعت مشــاغل برای مدیریت 
ترافیــک و اســتفاده از وســایل نقلیة 
عمومی از آن جمله‌اند. همچنین، قانون 
حضور نیمی از دانش‌آموزان در مدرسه 
و پیگیری بقیه به صــورت مجازی نیز 
اعلام شــد. احتمالًا این شرایط تا یک 
هفتــه ادامه پیدا می‌کند.خوشــبختانه 
بخش زیــادی از مردم آمادگی مواجهه 
با این شــرایط و مدیریــت آن را دارند. 
مدرســه هم قوانینش در مورد رعایت 
فاصله‌گذاری اجتماعی در کلاس درس، 
فضاهای عمومی و ســایر ملاحظات را 
اعــام و از قبل روی تابلوها نصب کرده 
است. ان‌شــاءالله فردا کلاس‌های درس 
با حضور نیمــی از دانش‌آموزان برگزار 
می‌شود و مابقی هم با استفاده از اسکای 
روم از محتوای کلاس باخبر می‌شــوند. 
در هر کلاس یکی از دانش‌آموزان نقش 
مدیر فضای اسکای روم را بر عهده دارد. 
در روزهای بعــد هم جای دانش‌آموزان 

حاضر و غایب عوض می‌شود.
پی‌نوشت ۱: یکــی از محاسن تجارب 
کرونایی، مشارکت دانش‌آموزان در حل 
مشکلات و کمک به همدیگر برای برپایی 
کلاس برخط می‌باشــد. به این ترتیب، 
مســئولیت یادگیری عملًا به عهدة خود 

دانش‌آموزان گذاشته شده است.
آموزش‌وپرورش هم  پی‌نوشــت ۲: 
برای مدارس  اختیار ویژه‌ای  به‌درستی، 
قائــل شــده و دســت مدیــران برای 
تصمیم‌گیری و مدیریت بحران باز است.

لــزوم آموزش ســواد رســانه‌ای و 
مدیریت زمان در شرایط جدید

شنبه 1 آذر 99 
تجربــة دوران کرونــا و ادامة آن در 
ســال تحصیلی سبب شــد ابزارهایی 
تبلــت و لپ‌تاب  تلفــن همراه،  چون 
بیش از پیــش در اختیار دانش‌آموزان 
قرار گیرد و درگیری‌ آن‌ها با اینترنت و 
فضای مجازی بیشتر شود. البته بعضی 
امکانات  این  از  اســتفاده  معتقدند که 
قبــاً هم زیاد بــوده و حالا فقط کمی 
هدفمندتر شــده و در راستای آموزش 
قرار گرفته اســت. به همین نســبت، 
گلایة اولیا از بی‌سروسامانی کار بعضی 
از بچه‌ها شدت گرفته است. در جلسة 
شورای مدرسه به اتفاق آرا تصویب شد 
که دو برنامة دانش‌افزایی در راســتای 
ســواد رسانه‌ای فراهم شــود: آموزش 
مهارت برنامه‌ریزی مدیریت زمان برای 
ارتباط  مهارت  آموزش  و  دانش‌آموزان 
با دانش‌آمــوزان درگیــر در فضاهای 
مجازی. برای هر کدام از این دو نیز یک 
گروه از معلمــان برنامه‌ریزی می‌کنند. 
نکتــة قابل ‌توجه اینکه قرار شــد قبلًا 
فراخوان داده شود تا تجربه‌های مثبت 
و منفی جمع‌آوری گردند و کارگاه‌های 

بر  اولیا  و  س دانش‌آموزان  ســا ا
تجارب  همیــن 

طراحی شوند.

یادگیری  اما  می‌شود  تعطیل  مدرسه 
تعطیل نمی‌شود

شنبه ۴ دی 99 
از پنجره به بیرون نگاه می‌کردم. برف 
آرام‌آرام روی زمین والیبال می‌نشست. 
اخبار هواشناســی برف سنگین را برای 
امشــب تا فردا پیش‌بینی کــرده بود. 
احتمــال تعطیلی فردا زیــاد بود. زنگ 
تفریــح به صدا درآمــد. صدای همهمه 
دم در دفترم قابل‌توجــه بود. از پنجرة 
کنار در، جمع بچه‌هــا را دیدم؛ انگار با 
من کاری داشتند. موسوی، نماینده‌شان 
وارد شد. ســعی می‌کرد مؤدب باشد و 
بــه ‌آرامی ســخن بگوید امــا اضطراب 
راهنمایی‌اش  از چهــره‌اش می‌باریــد. 
کردم تا بنشــیند و به ‌آرامی حرفش را 
بزنــد: »آقا، بچه‌هــا می‌گویند اگر فردا 
مدرســه‌ها تعطیل شــدند، کلاس‌های 
آنلاین را برگزار نکنید.« خنده‌ام گرفته 
بود. راســت می‌گفت؛ در ماه گذشــته، 
مدرسه ســه روز به خاطر آلودگی هوا 
تعطیل‌شده و کلاس‌های درس به کمک 
سیستم جامع مدیریت آموزش و اسکای 
روم به‌صورت کامل و دقیق برگزار شده 
بــود. معلمــان تکالیفشــان را دریافت 
کرده و بعضی‌هایشــان آزمون‌های خود 
را هم برگزار کرده بودند. حق با بچه‌ها 
بود؛ نباید آن‌هــا را از لذت تعطیلات و 
برف‌بازی محــروم می‌کردیم. قول دادم 
موضوع را برای معلمان درس‌های فردا 
مطرح کنــم. باید اعتدال را رعایت 

کنیم.
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و  اضطراری  مواقع  برای  مستندسازی 
رسالت اجتماعی مدرسه
سه‌شنبه 7 بهمن 99

امروز با مســئول فناوری نشســتیم و 
مجموعه فیلم‌های بارگذاری شدة مدرسه 
در ســایت آپــارات را بررســی ‌کردیم. 
آمار نشــان می‌داد که بازدیدها از طرف 
دانش‌آموزان بیرون مدرســه هم صورت 
می‌گیرد. جالب بود که در این زمینه یکی 
دو نوشتة محبت‌آمیز هم از آن‌ها داشتیم.

برای حفظ ســامتی فرزندان مدرسه 
از اولیا خواســته‌ایم کــه دانش‌آموزان 
مریــض در خانــه بمانند و اســتراحت 
کنند. در عوض، بخش ســمعی بصری 
برنامة  دانش‌آموزان  به کمک  مدرســه 
ضبط کلاس‌های درسی را اجرا می‌کند. 
فیلم‌های ضبط‌شده هم در سایت آپارات 
بارگذاری می‌شــوند و مورد اســتفادة 
بیمــاران قــرار می‌گیرنــد. این‌جوری 
می‌شوند،  مستند  درسی  هم‌کلاس‌های 
هــم بچه‌‌ها از درس عقــب نمی‌افتند و 
هم نگرانی‌ها از بیماری‌ و شــیوع آن در 

کلاس‌های درس فروکش می‌کند.
پی‌نوشت 1: بعضی از دانش‌آموزان اجازه 
گرفته‌اند با اســتفاده از لایوِ اینستاگرام، 

کلاس‌ها را به نمایش بگذارند.
پی‌نوشت 2: مأموریــت میرزابنویس 
کلاس نیز جالب اســت. او شرح دقیق 
وقایــع را می‌نویســد و در کانال دانش 
آموزان بارگذاری می‌کند. این کار پروژة 

درس ادبیات او محسوب می‌شود.

احترام ویژه به معلمان متخصص
چهارشنبه 8 بهمن 99

برنامة جلسة مشترک اولیا و معلمان را 
داشتیم. هر یک از معلمان در گوشه‌ای از 
نمازخانه مســتقر بودند و اولیا برای حل 
مشکلات فرزندانشان مراجعه می‌کردند. 
فرصت کردم سری به سالن بزنم. طبیعتاً 
مراجعان زیــادی از اولیا داشــتیم. این 
برنامه را ســعی کرده‌ایم هر ســاله اجرا 
کنیم؛ با این تفاوت که امسال تشکر ویژة 
اولیــا عمومی‌تر و پررنگ‌تر بود؛ تشــکر 
برای رســیدگی به تک‌تک دانش‌آموزان 
به کمک نرم‌افزارها، اختصاص دادن وقت 

خارج از مدرســه در فضای مجازی برای 
پاسخگویی به بچه‌ها، فیلم‌برداری و ضبط 
و پخش برنامة‌ کلاس‌ها برای غایبین یا 
بچه‌هایی که از درس‌ها عقب می‌افتند و 
دوباره به فیلم ضبط شدة کلاس مراجعه 
می‌کنند و بالاخره تشکر برای مشارکت 
دادن بچه‌ها در همة این کارها، که سبب 
شده است آن‌ها خود را مسئول یادگیری 

خویش بدانند.
پی‌نوشــت: کار معلمان تخصصی‌تر 
شــده و بــه همــان نســبت حرمت و 
احترامشــان نزد اولیــا و دانش‌آموزان 

افزایش‌یافته است.

کلاس معکــوس و فرصت اضافه در 
کلاس درس

شنبه 11 بهمن 99 
دبیر ریاضی ما، همیشه از ساعات کم 
کلاس ریاضی گلایه داشــت اما امسال 
شرایط فرق کرده است. او سال گذشته 
در ایــام کرونایی مجموعــة مفصلی از 
فیلم‌های آموزشــی را برای درس خود 
تولید کرد. امســال ایــن فیلم‌ها به کار 
آمده‌اند. از قبل به بچه‌ها اعلام می‌شود 
که برای دیدن فیلم‌ها به آپارات مراجعه 
کننــد. همچنین، آزمون‌های کلاســی 
را به کمک نرم‌افزارهای آزمون‌ســاز در 
بیــرون از وقت کلاس اجــرا می‌کنند 
)قول داده است به کسانی که نمره‌شان 
خراب می‌شــود فرصت جبران بدهد(. 
به ایــن ترتیب، بخش زیــادی از وقت 
او در کلاس درس آزاد شــده اســت و 
حالا با خیــال راحت به کار بیشــتر با 
دانش‌آموزان می‌پــردازد. البته فراموش 
نشــود که بخشــی از وقت ایشان، در 
بیرون از کلاس به آماده‌سازی و فراهم 
کردن مقدمــات این کار اختصاص‌یافته 

است.

کلا‌س‌های تکمیلی مجازی و غلبه بر 
ترافیک و مشکل رفت‌وآمد

یکشنبه 18 بهمن 99
امــروز گروه معلمــان درس مطالعات، 
به مناســبت دهــة فجر یک ســمینار 
دانش‌آموزی برای دانش‌آموزان علاقه‌مند 

ترتیب داده بودند. این برنامه خارج از وقت 
اجرا می‌شد. یکی از ابتکارات مدرسة ما در 
سال‌های قبل این بود که بعضی از دبیران 
برنامه‌های ویژة گــپ، بحث و گفت‌وگو 
را بــرای بعد از ســاعت درس به کمک 
دانش‌آموزان طراحــی و اجرا می‌کردند. 
خیلی عالی بود اما به هم ریختن موضوع 
سرویس رفت‌وآمد دانش‌آموزان و مشقت 
اولیا سبب شد که برای این کار محدودیت 
قائل شــویم، اما امســال ماجرا متفاوت 
شده اســت. برنامه‌های بعد از ساعت یا 
به‌صورت مجازی تعریف می‌شوند یا اینکه 
هم‌زمان با اجــرای برنامه به‌صورت زنده 
در اینســتاگرام یا آپارات پخش می‌شود. 
در این مدت، پیشــنهاد برای اجرای این 
برنامه‌ها به‌قدری زیاد شده است که جهت 
مدیریت وقت برنامه‌ها دست به‌ گزینش 

زده‌ایم.

تلفیق دروس بــا تعریف موضوعات 
مشترک

سه‌شنبه 28 بهمن 99
مستندســازی کلاس‌هــا و آموزش‌ها 
برای دانش‌آمــوزان غایب یا  عقب‌مانده 
از درس وارد مرحلــة جدیــدی شــده 
اســت. ســه درس ریاضی، هنر و کار و 
فنــاوری )بخش رایانه( برنامه‌شــان را 
تلفیــق کرده‌اند و یک پــروژة اختیاری 
ارائــه داده‌اند: آموزش  به دانش‌آموزان 
یک موضوع درسی ریاضی، فیلم‌برداری 
و ضبط و بارگذاری در ســایت آپارات. 
این‌جوری دامنة فیلم‌هایمان در آپارات 

بسیار گسترده شده است.
پی‌نوشــت1: در مدرســة ما بچه‌ها 
در ســاعت هنر بر اســاس علاقه‌شان 
در گروه‌های آموزشــی هنری تقســیم 
می‌شــوند. همة دانش‌آموزان در کلاس 
فیلم‌ســازی گروه هنر نبــوده‌ و طبیعتاً 
آموزش ندیده‌اند اما بســیاری از بچه‌ها 
خودشــان نرم‌افزار ویــژة تدوین فیلم 
)کمتازیا( و کار کــردن با آن را به‌دقت 

یاد گرفته‌اند.
پی‌نوشت2: از بخش‌های جذاب این 
پروژه، به‌کارگیری عنصر طنز و تدریس 

شبیه معلمانشان است! 
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وهش پژ

زنگ تفریح شاد
فرانک امیدیان، استادیار گروه علوم تربیتی دانشگاه آزاد اسلامی، واحد دزفول 

فریبا دانشفرد، گروه علوم تربیتی دانشگاه آزاد اسلامی، واحد دزفول
عكاس: اعظم لاريجانی

بیان مسئله
پژوهــش حاضــر بــا هــدف تدوین 
الگویــی جهــت شاداب‌ســازی زنــگ 
ابتدایــی  دورة  دانش‌آمــوزان  تفریــح 
شهرســتان دزفول انجام شــده اســت. 
طرح شاداب‌سازی زنگ تفریح راهکاری 
مناسب برای بازآفرینی کارکردهای اصلی 
زنگ تفریح در مدارس اســت اما فقدان 

برنامه و اقدامات و راهبردهای عملیاتی 
در جهــت اجرای این طرح چالش اصلی 
پژوهش حاضر است. در واقع، هنوز عناصر 
ورودی و فراینــدی همچون ویژگی‌های 
منابع انســانی، منابع کالبدی و مادی و 
اصول اجرایی برنامه‌های شاداب‌ســازی 

زنگ تفریح مشخص نیست.
بر این اساس، این پژوهش درصدد آن 

است که با بررسی و مطالعة پژوهش‌های 
انجام شــده در زمینة کیفیت‌بخشــی و 
شاداب‌ســازی زنگ تفریــح و از طریق 
بررســی و تحلیــل نظــرات گروه‌های 
مختلــف از جملــه مدیران مــدارس، 
معلمان، سایر کارکنان مدرسه، مسئولان 
آموزش‌و‌پرورش و اســتادان دانشگاه در 
مورد زنــگ تفریح، به الگویی مناســب 

زنگ تفریح نقش بسزایی در رشد جسمانی، اجتماعی، عاطفی و تربیتی دانش‌آموزان ایفا می‌کند اما باور به نقش مصرفی آن موجب 
بی‌توجهی به کارکردهای اصلی زنگ تفریح شــده است؛ به‌گونه‌ای که اغلب زنگ تفریح فرصتی برای جبران عقب‌ماندگی تحصیلی 
و یا اســتراحت تلقی می‌گردد . بنابراین، بازآفرینی مفهومی زنگ تفریح با توجه به مبانی فلسفی و روان‌شناختی بسیار حائز اهمیت 
است. اصولًا ریشــة لغوی تفریح، »فرح« به معنای شادی است. به‌زعم فلاسفة قدیم، شادی به معنای روابط انسانی مطلوب، عدالت، 
کسب فضیلت و تحقق هدف است. شادی نیازی طبیعی است که با استفاده از عناصر طبیعی همچون آب، خاک، گیاه در انسان تأمین 
می‌شود. در عین حال، مقوله‌ای اختیاری و انتخابی است. شادی صرفاً به معنای سرگرمی نیست. از منظر جان دیویی، شادی به مفهوم 
یادگیری لذت‌بخش است. شادی از راه خواندن، نوشتن، موسیقی، ورزش و هنر ایجاد می‌شود. زنگ تفریح و شادی در مدرسه از نظر 

مبانی در یک بافت مفهومی قرار دارند. 
کلیدواژه‌ها: زنگ تفریح، شاداب‌‌سازی، دورة ابتدایی
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جهت بهبود مدیریت زنگ تفریح در بین 
دزفول،  شهرستان  ابتدایی  دانش‌آموزان 

دست یابد.
روش پژوهــش کیفی و کمی، و جامعة 
آماری متشکل از استادان گروه‌های علوم 
تربیتی و روان‌شناســی، معمــاری، هنر، 
و بهداشــت، مدیــران آموزش‌و‌پرورش و 
معلمان باتجربه با تحصیلات کارشناسی 

ارشد یا دکتری بوده است. 

سؤالات پژوهش
سؤال اول: عوامل مؤثر بر شاداب‌سازی 

زنگ تفریح کدام است؟
ســؤال دوم: عوامل و ســاز‌وکار‌های 
مدیریتی مؤثر بر اجرای طرح شاداب‌سازی 

کدام ‌است؟ 
زمینه‌ای  عوامــل  ســؤال ســوم: 

شاداب‌سازی زنگ تفریح چیست‌؟

یافته‌ها 
نتایج مربوط به سؤال اول پژوهش نشان 
داد که منابع انســانی، شرایط و امکانات 
فیزیکی، بهزیســتی فردی و برنامه‌ریزی 

آموزشــی مهم‌ترین عوامل مؤثر در این 
زمینه‌اند. ویژگی‌های منابع انسانی شامل 
تخصص، تجربه و تعهد به رشــد و تعالی 
دانش‌آموزان اســت. مشارکت و همکاری 
تمام ســطوح مدیریت و کارکنان مدرسه 
و تشکیل کارگروه‌های تخصصی از دیگر 
ویژگی‌های منابع انسانی در تحقق طرح 

شاداب‌سازی است.
منابع  به حیطــة  مربوط  یافته‌هــای 
نشــان داد که تهیــة امکاناتی طبیعی 
برای  قلوه‌سنگ  میز شن‌بازی،  همچون 
ماهی  آکواریوم‌های  اجرای سنگ‌فرش، 
و فضای ســبز ضــرورت دارد. به‌علاوه، 
به امکانات مــادی همچون تهویه و نور 
لازم، کتابخانه، مبلمان و فرش بخشــی 
از حیاط، کارت تبریک، کمدی کوچک 
برای نگهداری وســایل، تابلوهای سفید 
و ماژیک‌های رنگی و هنرهای تجسمی 
نیاز است. در حوزة بهزیستی فردی لازم 
است به اصولی همچون مسئولیت‌دهی، 
اســتقلال، آرامش روحی، اســتراحت، 
رعایــت عدالت و تغذیة مناســب توجه 
شود. برنامه‌ریزی باید با توجه به اصول 

نظارت مداوم و انعطاف‌پذیری در برنامة 
درسی و تناســب بین ثبت‌نام و فضای 

مدرسه انجام گیرد.
یافته‌های ســؤال دوم، طرح  براساس 
راهبردی  به‌کارگیری مدیریت  با  مذکور 
تحقــق می‌یابــد. در این راســتا، توجه 
بــه عوامل مدیریت راهبــردی همچون 
نیازســنجی با اســتفاده از ابزار سوات، 
تدوین  هدف‌گذاری،  چشم‌اندازســازی، 
راهبردهای عملیاتی و نظارت مســتمر 
بسیار حائز اهمیت است. از آنجا که زنگ 
تفریح مقوله‌ای بین‌رشته‌ای است، جلب 
مشارکت متخصصان و نهادهای ذی‌ربط 
در نیازســنجی‌، هدف‌گــذاری و اجرای 

سیاست‌ها ضرورت دارد.
نتایج سؤال سوم نشان داد که توجه به 
عوامل زمینه‌ای مانند فرهنگ مشارکتی، 
تدوین قوانین و مقررات آموزش‌و‌پرورش 
در مورد زمــان زنگ تفریح، زمان‌بندی و 
بودجه‌بندی برنامة درســی، تمرکززدایی 
طــرح  اجــرای  در  مدرســه‌محوری  و 
شاداب‌ســازی زنگ تفریح بســیار حائز 

اهمیت است.

پیشنهادها
براساس یافته‌ها و اصول شاداب‌ســازی مذکور، پیشنهادهای 

کاربردی زیر ارائه می‌شوند: 
 تشــکیل کارگروه‌های تخصصی بازی‌های محلی، ورزشی، 
آموزشی، کتاب‌خوانی، هنری، مذهبی، تفریحی، و حامیان محیط 
زیست به‌صورت منظم در برخی از روزهای هفته در زنگ تفریح؛ 
 تشکیل کمیتة شاداب‌سازی مرکب از مدیر، مربی پرورشی، 
دبیــر ورزش و هنر، نمایندة دبیران و دانش‌آموزان و انجمن اولیا 

و مربیان؛
 به‌کار‌گیــری مدیران باتجربه و متخصص در علوم تربیتی و 

متعهد به رشد و تعالی دانش‌آموزان و منابع انسانی؛ 
 استفاده از ســازمان‌های آموزشــی و غیر‌آموزشی همانند 
دانشگاه، پژوهش‌سرای دانش‌آموزی، بسیج دانش‌آموزی، کانون 
پرورش فکری کودکان و نوجوانان، نهادهای خودجوش مردمی، 
سازمان میراث فرهنگی، محیط زیست و بهزیستی در حمایت از 

طرح شاداب‌سازی زنگ تفریح؛ 
 استفاده از نظر متخصصان و استادان دانشگاه در حوزة علوم 
تربیتی، مدیریت آموزشــی، تکنولوژی آموزشی، هنر، معماری، 
باستان‌شناسی، روان‌شناسی، جامعه‌شناسی، زبان‌انگلیسی، محیط 

زیست و ... در برنامه‌ریزی طرح مذکور؛ 
 تعامل کارکنان مدرسه )معلم، مدیر، معاون، مربی پرورشی، 

مشاور و مربی بهداشت( با دانش‌آموزان در زنگ‌ تفریح؛ 
 بهره‌گیری از معلمان ورزش در زنگ تفریح؛

 گذاشــتن قوانین و مقررات آموزشــی در زنگ تفریح برای 
مواظبت از خود )مانند جابه‌جا نکردن شــن‌ها و قلوه‌سنگ‌های 
روی زمین، بالا و پاییــن نرفتن از پله‌ها، دعوا نکردن، تمیز نگه 

داشتن زمین بازی و...(؛ 
 تأکید بر آموزش بهداشت محیط مدرسه )کلاس‌ها، کتابخانه، 

حیاط و...(؛
 تلفیــق طرح‌های تدبیر، جابربن‌حیان و حیاط پویا در زنگ 

تفریح؛ 
 پخش موسیقی آرام در ساعات استراحت؛

 ترغیب کارکنان به استفاده از لباس‌های مناسب با رنگ‌های 
روشن و انتخاب رنگ مناسب و شاد برای روپوش دانش‌آموزان؛

 توجه به علائق دانش‌آموزان نســبت به انتخاب برنامه‌های 
هنری، ورزشی، الکترونیکی و رباتیک؛

 ایجاد تابلوی اعلانات با عنوان ایستگاه خنده شامل شعرهای 
شادی‌آفرین، لطیفه‌های مناسب و پیام‌های بهداشتی شاد؛ 

 آموزش مهارت‌های زندگــی )خودآگاهی، همدلی، ارتباط 
مؤثر، مدیریت استرس و...(؛

 برگزاری نمایشــگاه آثار دانش‌آمــوزان و معرفی الگوهای 
مناسب علمی، ورزشی و فرهنگی؛ 

 آشنا کردن دانش‌آموزان با مشاغل مختلف؛ 
 توجه به تناســب فعالیت‌هــای زنگ تفریح با جنســیت 

دانش‌آموزان؛ 
 استانداردسازی فضای مدرسه براساس روان‌شناسی محیط.
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سرآغاز
خانــم پیروز‌خــواه مدیر دبیرســتان 
از  متوسطة اول »شــکوفه‌ها« در یکی 
شــهرهای میانی کشــور اســت. او که 
دانش‌آموختة مدیریت آموزشی و فردی 
بســیار علاقه‌مند به تکنیک‌های جدید 
مدیریت اســت، مدت‌هاســت به قول 
خودش، از پنهان‌ شــدن پشــت شعار 
»اهل عمل بودن« دســت کشیده و در 
اتاق کارش، جمله‌ای از کانت، فیلسوف 
آلمانــی را نصب کرده اســت: »تجربه 

کردن بدون پشــتوانة نظریه‌های علمی 
حرکتی کور است و نظریه‌پردازی بدون 
اتــکا به واقعیت‌های عینــی، یک بازی 

ذهنی است.« 
اعتقاد او به ایــن جمله، از موقعی که 
مدرسه‌اش مجری برنامة تعالی مدیریت 
مدرسه شــده، افزایش هم یافته است. 
بر‌خلاف برخی از مدیــران مدارس که 
برنامة تعالــی را کاغذ‌بــازی می‌دانند، 
خانــم پیروزخواه معتقد اســت که این 
برنامة ملی، یــک حرکت عمیق علمی 

اســت. او معمولًا در ابتدای جلســات 
شورای مدرســه و نیز شورای معلمان، 
بــه شــیوه‌های گوناگون بــه حاضران 
متذکر می‌شــود که این کار بدی است 
که چندان به آگاهی، تفکر و نظریه‌های 
علمی جدی نیاز ندارد. ما باید بپذیریم 
که در این جهــان پیچیده و در هجوم 
مشکلات روزافزون نمی‌توان با ذهن‌های 
ســاده باقی ماند و رشد کرد. او در پرتو 
چنین تفکری، مبلّغ این نگرش شــده 
است که مدبرانه و مجدانه باید کوشید. 

مطالعۀ موردی دربارۀ مدل‌های تعالی سازمانی 

علمی کاربردی

تعالی سازمانی به زبان مدرسه
فاطمه قائمی

رشد مدیریت مدرسه | دورۀ ۱۹ |  شمارۀ ۱ | پاییز ۱۳۹۹ 44



آموزش سازمانی
یک ارزش بسیار مهم 

خانم پیروزخواه در ســال گذشــته با 
اســتقرار یک نظام آموزش ســازمانی، 
تلاش کرده اســت آمــوزش فراگیر و 
کاربــردی را برای همــة همکارانش در 
دبیرســتان شــکوفه‌ها به‌صــورت یک 
ارزش سازمانی درآورد. یکی از اقدامات 
جالــب او فراهم کردن امــکان حضور 
همة کارکنان مدرســه در کنفرانس‌ها، 
ســمینار‌ها و جلسات رسمی اداره و نیز 
همایش‌های مناســبی است که اینجا و 
آنجا برگزار می‌شود. افرادی که از طرف 
مدرســه در جلســات آموزشی شرکت 
می‌کننــد، علاوه بر تهیــة خلاصه‌ای از 
مباحث جلســه‌ای که در آن شــرکت 
کرده‌اند، وظیفه دارند از محتوای جلسه، 
پیشــنهاد امکان‌پذیری را برای اجرا در 
مدرسه ارائه کنند. او به این پیشنهاد‌ها 
جوایزی هم اهدا می‌کند. علاوه بر این، 
حداقل ماهی یک بار در داخل مدرســه 
برگزار  دانش‌افزایی  آموزشــی  جلسات 
می‌کند و خود نیز از اول تا آخر در جلسه 
حضــور دارد. خانم پیروزخــواه معتقد 
اســت: »ما مدیران مدرســه‌ها به دلیل 
اهمیت تعیین کننده‌ای که شغلمان در 
سرنوشت سازمان دارد، از همة همکاران 
مدرسه بیشتر به آموزش نیازمندیم« و 
اســتدلال می‌کند: »مدیــری که خود 
مشــتاق یادگیری نیست، چگونه انتظار 
دارد که کارشناسانش، کارشناسانه عمل 

کنند؟«

1 EFQM مدل
مدتی بود بحــث کیفیت، ذهن خانم 
پیروز‌خــواه را به خود مشــغول کرده 
بود. به‌ویژه بعد از چند سال که مجری 
برنامة تعالی در دبیرستان شکوفه‌ها بود 
و از مفاد این طرح خیلی خوشش آمده 
بود، بــه دنبال این بود که ببیند مبانی 

نظــری برنامة تعالــی، برگرفته از چه 
الگو و نظریه‌ای اســت. این مشغولیت 
فکری خانم پیروز‌خواه، بعد از شــرکت 
در یکی از ســمینارهایی که در ارتباط 
با مدل‌های تعالی بود، بیشــتر شد. در 
این سمینار، علاوه بر معیارها و عناصر 
مدل تعالــی EFQM، اصول، مفاهیم 
که  هشت‌گانه‌ای  بنیادین  ارزش‌های  و 
شــرح آن‌ها در پی می‌آید، مطرح شده 

بود. 

1( نتیجه‌گرایی2
ســازمانی که می‌خواهد سرآمد باشد، 
بایــد به‌گونه‌ای کار کند کــه به نتیجة 
مطلوب دســت یابد و این نتیجه، باید 
نظر تمامی ذی‌نفعان سازمان را به‌طور 
متوازن جلب کنــد. )ایجاد توازن یعنی 
توجــه به نظــر همه برحســب میزان 
اهمیت هر کدام.( ذی‌نفعان هر سازمان 
متفاوت‌انــد؛ بــرای مثــال، ذی‌نفعان 
مدرســه عبارت‌اند از: کارکنان مدرسه، 
دانش‌آمــوزان، اولیــا، جامعــة محلی، 
استان،  منطقه،  آموزش‌و‌پرورش  ادارات 

وزارت‌خانه و .... .

2( مشتری‌مداری3
از آنجــا کــه داوری نهایــی در مورد 
کیفیت خدمات یک ســازمان آموزشی 
با مشتری )دانش‌آموزان و اولیا، جامعة 
محلی و...( اســت، جلب‌نظر مشــتری 
اهمیت زیــادی دارد. ایجاد وفاداری در 

مشــتریان، تنها از طریــق توجه جدی 
به نیازهای مشــتریان فعلــی و بالقوه 

امکان‌پذیر است. 

3( رهبری و ثبات در مقاصد۴
رهبری، یعنی تعیین اهداف و ایجاد 
انگیزه در افــراد برای تلاش در جهت 
دســتیابی به اهداف. در یک مدرســة 
ســرآمد، مدیــران در حــرف و عمل 
الهام‌بخــش کارکنان بــرای تلاش در 
هستند،  خود  سازمان  سرآمدی  جهت 
چشــم‌انداز دقیق از آیندة سازمان را 
برای آن‌ها رســم می‌کنند، در رسیدن 
به هدف ســازمانی ثابت‌قدم هســتند 
و محیطــی را فراهــم می‌آورند که در 
آن کارکنان نیــز بتوانند به‌خوبی کار 

کنند. 

۴( مدیریــت بر مبنــای فرایند‌ها و 
واقعیت‌ها۵

مدرسه‌ای که می‌خواهد سرآمد باشد، 
بایــد به کمک مجموعــه‌ای از نظام‌ها، 
فرایند‌ها و واقعیت‌های مرتبط و به هم 

پیوسته، مدیریت شود. 

۵( توسعه و مشارکت کارکنان۶
ســازمانی که می‌خواهد سرآمد باشد، 
بایــد مشــارکت کارکنــان را در امور 
به حداکثر برســاند. برای اســتفاده از 
تمامــی توان بالقوة کارکنان ســازمان، 
بهترین کار، توانمند کردن کارکنان در 
کارهایشان و ایجاد ارزش‌های مشترک 

و فرهنگ اعتماد در سازمان است. 

۶( یادگیری، نوآوری و بهبود مستمر7
تنهــا ســازمانی کــه یادگیرندگــی 
مادام‌العمر را در دســتور کار خود قرار 
دهــد، می‌تواند بــه نــوآوری و تغییر 
مســتمر و تدریجــی در فرایند‌ها فکر 

کند. 

تنها سازمانی که 
یادگیرندگی مادام‌العمر 
را در دستور کار خود 
قرار دهد، می‌تواند به 
نوآوری و تغییر مستمر 
و تدریجی در فرایند‌ها 

فکر کند
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7( توسعۀ همکاری و شراکت‌ها8
شراکت‌ یک رابطة سازمانی بلند‌مدت 
بــا دیگر ســازمان‌های همگن اســت. 
مدرســه‌ای که می‌خواهد سرآمد باشد، 
بایــد وضع موجود را بــه چالش بطلبد 
و به یادگیــری و نوآوری در ســازمان 
خــود اهمیت زیادی بدهــد. در چنین 
ســازمانی، افراد باید دانــش خود را به 
دیگران منتقل کننــد. عقد قراردادها و 
تفاهم‌نامه‌هــای مشــترک بین مدارس 
)عقــد تفاهم‌نامة خواهــر خواندگی( و 
بازدید مســتمر از دیگر مدارس شهر و 
استان و کشــور و حتی خارج از کشور، 

بخشی از این توسعة همکاری‌هاست. 

8( مسئولیت‌ اجتماعی سازمان 9
مدرسه‌ای که می‌خواهد سرآمد باشد، 
باید به جامعة محلی توجه زیادی داشته 
باشــد و فراتر از انتظــارات و مقررات 
جامعه عمل کند. توجه به اخلاقیات در 
کار از مشخصه‌های یک سازمان سرآمد 

است. 

اجرای سمینار در مدرسه و پیشنهاد اداره 
خانــم پیروز‌خواه پس از شــرکت در 
سمینار بیرون از آموزش‌وپرورش، سعی 
کرد مفاهیم مطرح شــده در سمینار را 
به زبان تعلیم‌وتربیت و مدرســه تبدیل 
کند. ســپس تمامی کارهای انجام شده 
در مدرسة شکوفه‌ها در چارچوب برنامة 
تعالــی را در قالــب EFQM متمرکــز 
کــرد و طبــق روال رایج در مدرســة 
خود، یافته‌هایشــان از سمینار بیرون از 
آموزش‌و‌پرورش را در جلسه‌ای در جمع 
همکاران مدرسة شکوفه‌ها مطرح کرد. 
ویژگی‌ مهم ســخنان خانم پیروزخواه، 
مثال‌هــای متعددی بود کــه او در هر 
یک از محورهای هشت‌گانة ‌EFQM از 
فعالیت‌های مدرسه‌ای بیان می‌کرد. در 

سمینار داخل مدرسه، آقای محمودی، 
معاون آموزش متوسطة اداره هم حضور 
داشــت. او پس از شنیدن سخنان خانم 
پیروزخواه، پیشنهاد داد که این سمینار 
عیناً در اداره برای مدیران دبیرستان‌ها 
پیروزخواه  خانــم  برگــزار شــود.  هم 
مخالفت کــرد و گفــت: »مدیران فکر 
می‌کنند من برای خودشیرینی این کار 
را انجام می‌دهم!« آقای محمودی گفت: 
»توضیح و تبییــن کار با من!« بالاخره 
پــس از هماهنگی‌ها، کارگاه آموزشــی 
برگزار شــد و خانــم پیروزخواه پس از 
بیان مفاهیم و تاریخچة مسیر مدیریت 
کیفیت، ویژگی‌های ساختاری و رفتاری 

این مدل را به شرح زیر توضیح داد: 
 مجموعه‌ای از سازوکارهاســت که 
فرایند‌ها، نظام‌هــا، روش‌ها، پیچیدگی، 
گزارش‌دهــی،  نظــام  سلســله‌مراتب، 
تمرکز، رســمیت و اندازة ســازمان را 
مشخص و چگونگی توزیع قدرت را بین 

ارکان سازمان تعیین می‌کند. 
 ویژگی‌های فرهنگی رفتاری عبارت 
اســت از: مجموعه‌ای از ارزش‌ها، آداب، 
رســوم و نمادها که مشــخص می‌کند 
بایدها و نباید‌های سازمانی چه هستند 
و چه اعمالی باید در چه جهتی صورت 

پذیرد. 

سؤال‌های ویژه 
خانم پیروزخواه در پایان، دو پرســش 
تفصیلی مطرح کرد و از مدیران خواست 

در مورد این پرســش‌ها تحقیق کنند و 
نظرات خودشان را روی کاغذ بیاورند تا 
حدود یک ماه بعد، نشستی مشترک در 
این زمینه با حضور همة مدیران برگزار 

شود. 

پرســش‌هایی برای بحث، گفت‌وگو و 
تبادل نظر 

1. بــا توجــه به ارزش‌هــا و مفاهیم 
تعالی ســازمان به شیوة  بنیادی مدل 
به نظر شــما دبیرستان‌های   ،EFQM
منطقه باید چه ویژگی‌های ســاختاری 
و فرهنگــی رفتاری را در ســازمان و 
کارکنان خــود ایجاد کننــد تا اصول 
و ارزش‌هــای زیربنایــی مــدل تعالی 
EFQM در ســازمان محقق شود و به 
نتایج مطلوب بر اساس این مدل دست 

یابند؟
با   ،EFQM با )برای آشنایی بیشــتر 
تحقیقات  و  اندکی جست‌وجو، کتاب‌ها 
متعــددی را بــه دســت می‌آورید که 
می‌توانند در تکمیل اطلاعات شما مفید 

باشند.( 
2. مدارســی که مجری برنامة تعالی 
مدیریت مدرسه هستند، اجزاء این طرح 
را با مدل تعالی EFQM مقایســه کنند 
و اشــتراکات و افتراق‌های این دو مدل‌ 
تعالی را به دســت آورند. به نظر شما، 
کدام یک از دو مدل با مدرسه و سازمان 

آن همخوانی بیشتری دارد؟ 

پی‌نوشت‌ها
 1. جایــزة ملــی کیفیــت اروپــا )EFQM( یــا
the European Foundation for Quality Management
2.Result Orientation
3. Customer Focus
4. Leadership and constancy of Purpose
5. Management by Processes and Facts
6. People Development and Involvement
7. Continuous Learning, Innovation and Im-
provement
8. Partnership Development
9. Corporate Social Responsibility

مدرسه‌ای که 
می‌خواهد سرآمد 
باشد، باید وضع 

موجود را به چالش 
بطلبد و به یادگیری 

و نوآوری در سازمان 
خود اهمیت زیادی 

بدهد
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كوزه و دريا
شهلا فهیمی

کتابخانه

يكي از راه‌هاي مطمئن و دلنشــين براي دستيابي به سبك درست 
زندگي، مراجعه به دريافت‌ها، افكار و انديشــه‌ها و نيز تجارت زيستة 
كساني است كه با ما همگني و سنخيت بيشتري دارند. كتاب »كوزه 
و دريا« مجموعه‌اي از دريافت‌ها و تجربيات نويسنده است و رويكرد 
و نگاهي متفاوت به مديريت، محيط زيست، انسانيت و روند تغييرات 

جهاني دارد. 
اين كتاب از 5 فصل تشكيل شده است. 

در فصل نخست نويسنده از دغدغه‌هاي خود دربارة محيط زيست، 
انسان و روند تغييرات جهاني سخن مي‌گويد.

فصل دوم شامل يادداشت‌هاي كوتاه اما پرمعنايي است، كه نويسنده‌ 
آن‌ها را به ســروهاي لاوسون تشــبيه مي‌كند، و در تلاش است نگاه 
خوانندگان را به اطراف و همنوعان خود زيباتر، عميق‌تر و تيزتر نمايد.

فصل ســوم يك سفرنامة يادگيري در خصوص آموز‌ه‌هاي مديريت 
و رهبري اســت. در فصل چهارم به مســائل اجتماعي و فرهنگي در 
فضاي مديريتي پرداخته شده اســت. و فصل پنجم شامل پيام‌هاي 
شوق‌انگيز صبحگاهي نويسنده خطاب به همكاران خود در ايامي است 

كه مسئوليت يك ســازمان مهم علمي و پژوهشي را 
عهده‌دار بوده اســت. كتاب مخاطبان خود را در 
گســتر‌ه‌اي وســيع از افراد عادي، كارشناسان و 
آموزشكاران تا رهبران و مديراني كه شوق تغيير 

دارند در نظر گرفته است.

 نويسنده: دكتر حيدر توراني
 سال نشر: 1399

 ناشــر: پيشــگامان پژوهش‌مدار 
)021-883۴۵217(

رويكرد و نگاهي نو و متفاوت به 
مديريت، محيط زيست، انسانيت 

و روند تغييرات جهاني
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کتابخانه

هنر اوج‌گيرى
برنامه‌ريزي استراتژيك توسعه توانمندي‌هاي شخصي

رشد مدیریت مدرسه | دورۀ ۱۹ |  شمارۀ ۱ | پاییز ۱۳۹۹ 48

اين كتاب در صدد ترسيم نقشه‌راهي است تا موفقيت شما 
را از طريــق تدوين يك برنامه عملياتي از صفر تا صد و گام به 
گام آشكار ‌ســازد. به بيان ديگر، شما با استفاده از آموزه‌هاي 
اين كتاب مي‌توانيد به تدويــن برنامه عملياتي اختصاصي و 
انحصاري موفقيت خود بپردازيد و با منظم‌ترين و هدفمندترين 
شيوه، مسير پيروزي خود را ترسيم كنيد و در اين مسير گام 
برداريد. اين مهم به معناي اســتفاده صحيح و بهينه از منابع 
محدود در مسير تحقق روياها به سريع‌ترين و كم‌هزينه‌ترين 

شيوه ممكن است. 
آموزه‌هاي اين كتاب به شما كمك خواهد كرد تا مهارت‌هايي 
از قبيل »خودشناســي«، »اعتماد به نفس«، »عزت نفس«، 
»مثبت‌انديشــي«، و »خودانگيزشي« را در وجود خود تقويت 
نماييــد و بتوانيد افكار خود را بهتر مديريت كرده و در جهت 
ايجاد تحولي عظيم در زندگي خويش گام برداريد. نويســنده 

سعي دارد با بياني ساده و جملاتي روشن و قابل 
فهم براي همگان همراه با مثال‌هاي كاربردي از 
اسرار و حقايق پشت‌پرده در داستان پيروزي 

كارآفرينان و انسان‌هاي موفق پرده بردارد.

 نويسنده: دكتر سعيد سعادت
 سال نشر: 1397

 ناشر: ديباگران تهران )021-۶۶۴80211(



در دل هر
تهدید، 
فرصتی 
اســت! نهفتــه 

 ویروس کرونا به عنوان یک تهدید و چالش جهانی، در 

عین حال که انسان‌ها را به مبارزه طلبیده، فرصتی جهت 

دقت و اعتبار پداگوژیک در عصر دیجیتال برای آموزش و 

پرورش ملی و جهانی فراهم کرده است. 

شما فرهنگیان عزیز چه و چگونه چرخشی را در این راستا 
برای آموزش‌وپرورش کشور و حتی جهان پیشنهاد می‌کنید؟ 

 لطفاً آن را در قالب یادداشتی کوتاه تحویل دفتر نشریه 

دهید تا ضمن انتخاب پیشــنهادهای برگزیده و تشویق 

برگزیدگان، ویژه‌نامه‌ای را به آن اختصاص دهیم.

باهوش‌ترین فرد مدرسه، همۀ مدرسه است
هیچ کس به تنهایی با هوش‌تر از بقیه نیست. 
همه چیز را همگان دانند. رمزش، شریک شدن 
در عقل دیگران است. از باید‌ها و بایسته‌های 
آن  روی گشاده، دل مهربان، روحیۀ مشارکت 

و توسعۀ گفتمان است. 

حرف اول 

کمتر 
حرف بزنیم

بیشتر 
مطالعه کنیم

کمتر 
قضاوت کنیم

بیشتر 
بیندیشیم

وو  
صمیمانه‌تر صمیمانه‌تر 
گوش بسپاریم.گوش بسپاریم.

به عنوان یک مدیربه عنوان یک مدیر
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جهش‌یافتۀ جهش‌ساز
مدیر، هادی شبکۀ دانایی
چاره‌اندیشی پس از طوفان!


