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تاريخ  به   ۱۵/۱۱۳۱۵۹ شمارة  نامة  برابر 
هيئت های  و  امنا  هيئت های   ۹۱/۵/۲۳
فناوری  و  تحقيقات  علوم،  وزارت  مميزة 
تحريريه  هيئت  دارای  چون  نشريه  اين 
معتبر است، به مقالات چاپ شده در آن 
محاسبه  برای  مورد  هر  در  امتياز   ۲ تا 
و  مورد  حسب   ۱-۳ و   ۳-۳ بندهای  در 
مجموعاً حداکثر تا ۵ امتياز تعلق می گيرد. 

 قابل توجه نويسندگان و مترجمان 
 مقاله هايی را که برای درج در مجله می فرستيد، بايد با مديريت آموزشی و آموزشگاهی مرتبط و قبلاً در جای ديگری چاپ نشده 

باشد.  مقاله های ترجمه شده بايد با متن اصلی هم خوانی داشته و متن اصلی نيز همراه آن ها باشد.
 چنانچه مقاله  ای را خلاصه می کنيد، اين موضوع را قيد بفرماييد.  رشد مديريت مدرسه از نوشته های کاربردی و مبتنی 
بر تجربه های مستندسازی شدة مدرسه ای استقبال می کند.  نثر مقاله بايد روان و از نظر دستور زبان فارسی درست باشد 
و درانتخاب واژه های علمی و فنی دقت لازم مبذول شود.  محل قرار دادن جدول ها، نمودارها، شکل ها و عکس ها در 
متن مشخص شود.  حجم مقاله بيش از ۲۰۰۰ کلمه نباشد.  شورای برنامه ريزی مجله در رد، قبول، ويرايش و تلخيص 
مقاله های رسيده مختار است.  آرای مندرج در مقاله ها، ضرورتاً مبين رأی و نظر مسئولان دفتر انتشارات و فناوری آموزشی 
و شورای برنامه ريزی رشد مديريت مدرسه نيست و مسئوليت پاسخ گويی به پرسش های خوانندگان، با پديدآورندگان آثار 

است.  مطالبی که برای چاپ مناسب تشخيص داده نمی شود، بازگردانده نمی شوند.
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سه ماهة آخر از يک سال و تلاش بی وقفه برای رسيدن 
به اهــداف و نتايج مورد نظر اهميــت فوق العاده ای دارد؛ 
چرا که در واقع، فصل برداشــت و  درو محصول اســت. 
اگرچه محصول مناســب، نتيجة فرايند مناســب است، 
نمی شــود دورة سه ماهه ای را که عملکرد يک سازمان به 
عينيت و شــکوفايی نزديک می شود، فراموش کرد. کلمة 
«فراموشی» را به اين جهت ذکر کردم که گاه شاهد آنيم 
که برخی از مديران وقتی به پايان کارها نزديک می شوند، 
به سان برخی از رانندگان وسايل نقلية عمومی، «کار» را 
تمام شده تلقی می کنند و همين آسودگی خاطر کاذب، 
خواب غفلت به چشمانشــان مــی آورد و نتيجة پيمودن 
همة مســيرهايی را که  با مشقت  طی شده است،  به باد 
فنا می دهنــد. در حالی که فصل پايانی کار اقتضا می کند 
که همــة حواس  و عزم و ارادة ســازمانی بر اهداف قصد 
شده و کسب شده متمرکز گردد؛ چون زمان پرداختن به 
اهدافِ قصد شده و فرايندهايی که سبب می شوند اهداف 
به نتايج مورد انتظار برســند، پايان پذيرفته اســت. اهم 
آنچه در اين مرحله بايد مورد توجه مدير و رهبر آموزشی 
و تربيتی قرار گيرد و برای تحقق آن ها برنامه ريزی شود، 

عبارت اند از: 
 جلوگيری از وارد آمدن هرگونه استرس و فشارعصبی 
به کارکنان خط مقدم و آنانی که در کامل شدن محصولات 
نقش مستقيم دارند؛ مانند معلمان و دانش آموزان و والدين 

ايشان.
 فراهــم کــردن زمينه های مفرح و ترســيم تصويری 
اميدبخش از آينــده ای نزديک که منجر به توليد کارنامة 

يک سال تلاش می شود.

 توسعة مناسبات حســنه و از بين بردن کدورت هايی 
که احياناً طی ســال بين مدير و کارکنان و يا کارکنان با 

يکديگر به وجود آمده است.
 ســپربلا شــدن در مقابل موانع و فشارهای بيرونی از 
جملــه بازرســی های غيرمعقول از مدرســه، داوری های 
غيرکارشناســانه و توقعات بيجــا و غيرمنطقی برخی از 

والدين از معلمان و مدرسه.
در مجموع، هر مدرســه در اين فصل به ســان درختی 
پرمحصول در حال رســيدن ميوه ها و يا مادری  باردار رخ 
می نمايد که در آســتانة تولد فرزند خويش است. بديهی 
اســت آنچه رعايتش در اين برهه از زمان کاملاً ضروری 
و مبرهن به نظر می رســد، مراقبت ويــژه از اين درخت 
پرمحصــول يا احــوالات و روحيات اين مــادر و دور نگه 
داشتن او از اضطراب ها، فشارهای عصبی و احياناً کارهای 
اضافی و غيرمتعارف اســت و البته تقويت و توانمندسازی 

او از حيث جسمی و روحی را نيز نبايد از ذهن دور کرد.
 مدرسه نيز به عنوان يک سازمان يادگيرنده و موجودی 
زنده از اين قاعده مســتثنی نيست اما در فصل آخر سال 
تحصيلی که متأســفانه اغلــب، پايان  زودهنــگام آن را 
عجولانه انتظار می کشــيم، اهميت توجــه به حال و روز 
مدرسه کمتر از ســاير فصول نمی باشد؛ به ويژه زمانی که 
نتايــج فعاليت های تحصيلی دانش آموزان اعلام  و ارزيابی 
عملکرد مدرسه و همکاری های اصلاحی آغاز می شود. در 
اين مرحله اســت که قوت ها و ضعف ها آشکار می گردند و 
لذا لزوم پرداختن بــه آن ها و رفع موانع و نواقص و آماده 
شدن برای يک ســال تحصيلی جديد موفق، از مهم ترين 

کارهاست.

اين يادداشــت و تمامی مطالب اين شــماره، قبل از وقوع بحران کرونا و با در نظر گرفتن يک ســال تحصيلی کامل، که همه ســاله با آن مواجه هستيم، به رشتة تحرير 
درآمده است.
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فرصــت و تهديد در نوع نگاه ماســت. 
ابتــدا بايد نــگاه و انگاره مان را نســبت 
بــه پديده هــای پيرامون خــود اصلاح 
کنيــم و بهبــود بخشــيم. زمانــی که 
مثبت می انديشــيم و به داشــته هايمان 
می انديشــيم و آن هــا را يکی يکی رصد 
می کنيم، هم خوش بين تــر و اميدوارتر 
می شــويم و هم قوت قلب می گيريم تا 
بهتر با نداشته هايمان کنار بياييم و آن ها 
را يکی يکــی از جلوی پــای زندگی مان 
برداريم. اگرچه نارســايی های موجود در 
زندگی شخصی و حرفه ای مان کم نيستند، 
اما با ادامة تفکــرات و بينش های منفی، 
نه تنها گامی به پيش نخواهيم گذاشت، 

بلکه بر نارضايتی های مان افزوده و بر طبل 
شکاف های زندگی مان می کوبيم تا صدای 
آن هرچه بيشتر از آرامش مان بکاهد و ما 
را به سرازيری نااميدی و خسران بکشاند.

برای اصلاح نگرش و مثبت انديشــی و 
قدر داشته ها را دانستن نيازمند آنيم که 
غرور، تکبر، حســادت، خودبزرگ بينی و 
همه چيزدانی خود بکاهيم. وقتی غرور و 
تکبر در ديد و وجودمان ريشه می دواند، 
شاخ و برگ حسادت و خودبزرگ بينی و 
همه چيزدانی از آن سربرمی آورد. آنچه را 
در زندگی ديگران اتفاق می افتد و موجب 
پيشــرفت آن ها می شــود،  به شانس و 
اقبال آن ها و نه تلاش و وقت گذاری شان 

تعبير می کنيــم و احياناً تصور می کنيم 
که آنچه آنان به دســت آورده اند حق ما 
بوده است؛ در حالی که نه ما در موقعيت 
ديگری هســتيم و نه از ضوابط و توانايی 
او برخــوردار بوده ايم. آنچــه می ماند و 
ته مانده هايش، روح ما را می آزارد چيزی 
جز حسادت نيست که در نگرش ما ريشه 

دوانيده است.
نگرش مان را مديريت کنيم و باور کنيم 
که: لازمه داشــتن زندگی شــاد و لذت 
بردن از آن، در پی شــادی دويدن و آن 
را يافتن اســت. چرا که موفقيت حاصل 
شادی اســت. يعنی، اين شاد بودن است 

که موفقيت را در پی دارد نه بالعکس.
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واژة  توصيــف  و  مفهوم شناســی  در 
آموزش وپرورش در اسلام، يکی از عناصر 
اصلی دخيل در شــکل گيری شخصيت 
آدميان، نظام ارزشی۱ آنان است. ارزش ها 
در بستر آموزش وپرورش در سازمان روانی 
آنان شــکل می گيرد و هرگونه دگرگونی 
اجتماعــی (مثبت يا منفــی، پيش برنده 
يــا نابودکننده) در گرو پيدايش و تثبيت 
دگرگونی هايي اســت که در شخصيت و 
منش افراد و شــهروندان هر جامعه پيدا 
می شــود؛ از اين رو، پيامبران کوشيده اند 

پيش از هر چيز، نظام ارزشــی و آرمانی 
افــراد را از درون تغيير دهنــد و آنان را 
در رســيدن بــه يک جهان بينــی الهی 
و نظــام ارزشــی ياری دهنــد. بنابراين، 
آموزش وپــرورش در نظام اســلامی بايد 
از اينجا آغاز گــردد؛ با توجه به آية ١٢٩ 
سورة بقره۲ و آية ٢ سورة جمعه۳ می توان 
نتيجه گرفت که اهداف اصلی فرســتادن 
همة پيامبران، تلاوت آيات آســمانی بر 
مردم، پيراســته ساختن آنان از فسادها و 
گرايش های ضداخلاقی و بالاخره، آموزش 
محتوای کتاب های آسمانی و هدايتشان 

به ســمت داشتن يک زندگی حکيمانه و 
خردمندانه است.

تحــول درونی، خــود پيش درآمدی بر 
در  اجتماعی  عدالــت  پايه های  پی ريزی 
سطح زندگی اجتماعی است. با اين نگاه، 
عدالت اجتماعی هنگامی در يک جامعه 
پديدار می شــود که همة شهروندان آن 
توانسته باشند نظام ارزشی عدالت محوری 
را در خود درونی و بنا کنند. به شــهادت 
آية بيســت و پنجم سورة حديد٤، پس از 
درونی شــدن آموزش  و پرورش ارزش ها 
برپايــی  و  پايه ريــزی  شــهروندان،  در 
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عدالت اجتماعی دوميــن هدف در نظام 
آموزش وپرورش نبوی است. قرآن در اين 

آيه می فرمايد:
«ما رســولان خود را همراه با معجزات 
روشن گسيل داشــتيم و با ايشان کتاب 
و ميزان نازل کرديم تــا مردم به برپايی 

عدالت قيام کنند ...»
بنابراين، شــايد بتوان از اين آيه به اين 
فرضيه رســيد که در نظام آموزشــی و 
پرورشــی نبوی و به ويژه در برنامه ريزی 
آموزشــی و درســی، يکــی از اهداف، 
شهروندان  و  فراگيرندگان  آماده ســازی 
عدالت  برپاســازی  و  عدالت گرايی  برای 
اجتماعی است (شاملی، ١٣٨٦). شاملی 
معتقد است که برای تبيين نظرية شهيد 
صدر دربــارة اســتقرار آموزش وپرورش 
نبوی، بايــد به نقش و تعامل چهار رکن 

توجه کرد:
و  هستی شــناختی  رابطــة   .١
آموزش پذيری: بــه معناي رابطه اي که 
انســان به عنوان آفريده با خداي متعال 

برقرار مي کند ؛
٢. رابطــة فــرد بــا خــودش 

(خودشناسی)؛
٣. رابطة فرد با ديگران در ســطح 
زندگی اجتماعی و دادوســتدهای 

ميان فردی؛
٤. رابطة فرد بــا محيط طبيعی و 

بهره گيری از منابع سرشار آن.

اما اين بحث مطرح است که دگرگونی 
و بنا نهادن ارزش ها و عدالت اجتماعی بر 
عهدة کيست. اگر دستگاه آموزش وپرورش 
به عنوان دستگاه متولی تعليم وتربيت کشور 
بايد سازوکارهای لازم برای تحقق زندگی 
پاک را فراهم آورد، مديريت اين دستگاه 
است که سکان دار هدايت و ساماندهی اين 
امر به شمار می رود و به تبع آن، در سطح 
عملياتی مديريت مدرسه است. لذا انتظار 
می رود مديريت مدرسه با رويکرد اسلامی 
زمينه ســاز تحقق چهار رکن مذکور در 

تربيت دانش آموزان باشد.
در شمارة قبل به مديريت دانش آموزان 
در ارتباط با ديگران اشاره شد. اين مقاله به 
اختصار به موضوع مديريت دانش آموزان 
در برقــراری ارتباط با خود و رابطه با خدا 

می پردازد.

       
     

   
در بحث رابطة انســان با خدا مســئلة 
محبت قابل طرح است. اين نوع محبت را 

می توان در دو شکل مشاهده کرد:
 ١. محب خدا بودن (دوســت داشــتن 

خداوند)؛ 
٢. محبوب خدا بودن (خداوند انسان را 

دوست بدارد).
 

شکل اول، محبت و دوست داشتن 
خداوند:

«قــرآن مؤمنان را اين چنين ســتايش 
می کند: «و من الناس من يتخد من دون 
االله اندادا يحبونهم کحب االله والذين آمنوا 

اشد حَباً الله» (بقره/ ١٦٥).
بعضی از مــردم همتايانی به جای خدا 
می گيرند و آن ها را مانند دوســتی خدا 
دوســت می دارند، ولی آنــان که ايمان 
آورده اند خدا را بيشــتر دوست می دارند. 
از آيات بعدی چنين استفاده می شود که 
لازمة محبت، عمل می باشــد که مؤمنان 
در عمل، فرمان بر خداوندند؛ يعنی شدت 
دوســتی او تنهــا از راه اطاعت و پيروی 
پروردگار به دســت می آيد نــه با ادعای 

دوستی. 
شکل دوم، محبوب خدا گشتن:

ايــن بدان معنی اســت که انســان به 
مرتبه ای از کمال برســد که خــدا او را 
دوست خود بداند و به او عشق بورزد. اينکه 
انسان محبوب خداوند بشود و خداوند او 
را دوست داشته باشد، شرطی دارد که در 
آية زير ذکر شده اســت، قرآن می گويد: 
«قل ان کنتم تحبون االله فاتبعونی يحببکم 
االله و يغفر لکم ذنوبکم واالله غفور رحيم» 
(آل عمران/ آية ٣١)؛ بگو اگر خدا را دوست 
می داريد از من پيروی کنيد تا او نيز شما 
را دوست بدارد و گناهانتان را بيامرزد که 
او آمرزنده و مهربان اســت، و آن شرط، 
پيروی از پيامبر اکرم ـ صلی االله عليه و آله 

و سلم ـ است (داوودی، ١٣٨٢).
بی شــک اگر دل دانش آموزان از عشق 
و محبت به خــدا لبريز گــردد، از همة 
نواقص و شائبه ها پيراسته می شود و ديگر 
خصلت های ناشايست مثل بدبينی، نخوت، 
دودلی و غرور در آن باقی نمی ماند، تمام 

دوستی ها، پيوندها و مهرورزی ها بر پاية 
محبت به خداوند صورت خواهد گرفت و 
امکان ندارد فکر گناه از چنين دلی بگذرد. 
چنيــن فردی ديگر بندة هــوای نفس و 
هوای خلق نخواهد بــود و در همه حال 
معَ وَالبَصَر  توجه خواهد داشت که «انَِّ السَّ
والفؤادَ کلُّ اولئکَ عنهُ مَســئولاً» (اسراء، 
٣٦). بر اين اساس، مديران بايد به موارد 

زيرتوجه کنند:

مديريت بر قلوب دانش آموزان:   
براساس ســيرة پيامبر اکرم ـ صلوات االله 
عليــه ـ در اين رويکــرد مديران مدارس 
بايد اســاس کار خود را مديريت بر قلوب 
قرار دهند و رمز توفيق مديريت بر قلوب، 
داشتن تقوای الهی (ويژگی مدير) است. 
آنان که از نظر عقيده مؤمن و از نظر اعمال 
صالح اند، خدا برايشان محبت قرار می دهد 
و آنان را محبوب دل های ديگران می کند 
و دل های ديگران متوجه ايشان می شود 
حســن پور،  ١٣٧٨؛  (مشــرف جوادی، 
١٣٨٩). ايجاد رابطه با خدا و اصلاح رابطة 
خود و خدا از مهم ترين هدف های مديريت 
اسلامی است. اين شــعار اساسی اسلام 
است که می فرمايد: <ان اکرمکم عند االله 
اتقيکم»؛ ملاک برتری براساس تقوا شکل 
می گيرد. بنابراين، مدير علاوه بر اينکه بايد 
تقوا داشته باشد، بايد اين ارزش مهم را در 

مدرسه آموزش و ترويج کند. 
محيــط مدرســه بايــد از هــر جهت 
ســالم باشــد؛ زيرا هرگونه  به طورکامل 
آلودگی ميزان موفقيت فرد و سازمان را کم 
می کند. برخی از نشانه های تقوا عبارت اند 
از: رفتار با صداقت و راست گويی و مديريت 
نهادينه کردن آن در مدرســه، جلوگيری 
از تمســخر ديگــران، عيب جويی، دادن 
لقب های زشت، سوءظن، تجسس، غيبت 
(خراسانی، ١٣٨٩). ساده زيستی، تواضع، 
شرح صدر، کنترل نفس و مخالفت با آن، 
پرهيز از غرور و خودپسندی (اسلامی فرد 

و توکلی، ١٣٨٩؛ حسن پور ١٣٨٩).
 ايجاد زمينة پــرورش تفکر در 
مدرسه: در اين راستا شيوة پيامبر(ص) 
اســتفاده از روش تفکــر و بيداری عقل 
انسان هاســت. از ديدگاه قرآن، اســاس 
هدايت و رشد انسان در گرو پرورش قوة 
عاقله و ميدان دادن به عقل و شــکوفايی 
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قدرت استدلال و تفکر است و عدم تعقل 
و تفکر موجب آن می شود که زشتی ها و 
پليدی ها سرتاســر وجود آدمی را احاطه 
کنند. به اين مطلب به گونه ای صريح در 

سورة يونس آيه ١٠٠ اشاره شده است:
«... و خداوند پليدی را بر کســانی که 
قوة خــرد خويش را بــه کار نمی اندازند، 
مقرر می ســازد» و در آية ١٩ سورة رعد 
می فرمايد: «تنها خردمندان متذکر حقايق 

می شوند و پند می گيرند.»
برای پرورش تفکر روش هايی ارائه شده 

است؛ از جمله:
 تشــويق دانش آموزان به گوش 
دادن دانش و تشويق معلمان برای 
زمينه سازی مناسب: گوش دادن اولين 
گام در کسب دانش و علم است. در سورة 
انفال آية ٢١ خداوند می فرمايد: مثل آنانی 
نباشــيد که گفتند فهميديم در حالی که 
نمی فهمند. در تحصيل علم تأثير گوش 
از چشم مهم تر است. شنوايی با يادگيری 
زبان و تحصيل دانش امکان پذير اســت و 
زبان يکی از مهم تريــن ابزارهای تفکر و 
فراگيری دانش به شمار می آيد. پس لازمة 
فراگيــری، مهيا شــدن و آمادگی کامل 
برای پذيرش مطلب است، نه اينکه معلم 
بالبداهــه موضوع را بــدون فراهم کردن 
زمينة مناسب در شاگردان تدريس کند 
و انتظار داشته باشد که آنان مطالب را به 

خوبی هضم نمايند.

 نشــر دانش و تبليغ آن و به کار 
فردی  مالکيت  در  دانش  دانش:  بستن 
قرار ندارد و بســط آن در جامعه ضروری 
اســت. امام صــادق(ع) می فرمايد: «علم 
خويش را بنويس و ميان برادرانت انتشار 
ده و هنگامــی کــه مرگت فرا رســيد، 
کتاب های خود را به ارث برای فرزندانت 
باقی گذار، زيرا زمانی پرآشــوب خواهد 
آمد که مردم بــه چيز ديگری جز کتاب 
نتوانند انــس بگيرند» (نيلــی، ١٣٨٦). 
در تعليم وتربيت اســلامی علم برای علم 
نيســت و علم و عمل توأم انــد. در قرآن 
کريم صراحتاً آمده اســت: چرا چيزی را 
می گوييد ولی به آن عمل نمی کنيد (صف/ 
آية ٣).٥ روش هــای گفت وگو و مباحثه، 
داستان و عبرت آموزی، استدلال، تشبيه و 

همانندسازی، و برانگيختن اذهان از جمله 
روش هايی هستند که پيامبر ـ صلوات االله 
عليه ـ از آن ها در آموزش فکری مسلمين 
بهره جسته است (نيلی، ١٣٨٦؛ حسينی 

و همکاران، ١٣٨٦).

       
     

   
انســان از آن جهــت کــه موجودی 
خودآگاه اســت، قدرت ايجــاد ارتباط با 
خويشــتن را دارد. اين ارتباط به معنای 
پيوند و رابطة او بــا حقيقت و جايگاه و 
منزلت خود در نظام هســتی و قابليت ها 
و توانايی های خويش می باشــد. انسان با 
توجه بــه روح و بعد معنوی وجود خود، 
حقيقتــی به نــام «من» يا «خــود» را 
ادراک می کند که هويت و شــخصيت او 
برخاسته از آن است و طی دوران زندگی 
با وجود تغييرات فراوانی که در جسم او 
رخ می دهد، اين حقيقت واحد در وجود 
او تغييــر نمی کند؛ بنابرايــن، از وحدت 
هويت و شخصيت برخوردار است. ارتباط 
انســان با خود بر دو پاية خودشناسی و 
خودسازی استوار می گردد؛ يعنی انسان با 
خودشناسی می تواند خود و استعدادهای 
خويش را بشناسد و سپس براساس آن، 
خود را بســازد و مسير حرکت خويش را 
به ســوی کمال مطلوب جهت بخشد. به 
اين معنا که او پس از شــناختن حقيقت 
خود و نيروها و اســتعدادهای نهفته در 
خود، می تواند درصدد رســيدن به مقام 
انسان کامل برآيد و همة قوای خود را در 
جهت صحيح، مورد استفاده و بهره برداری 
قرار دهد. در چنين شرايطی است که از 
روحی، که  آشــفتگی های  و  اضطراب ها 
معلول نبود رابطة صحيح با خويشــتن 
اســت، نجات می يابــد و صاحب نفس 
مطمئنه می شود و مورد خطاب خداوند 
متعال قــرار می گيرد: «يــا ايتها النفس 
المطمئنه ارجعی الی ربک راضيئ مرضيئ 
فادخلی فی عبــادی وادخلی جنتی» اما 
بينشی که وجود انسان را در جسم مادی 
منحصر و از عظمت روحی او غافل کند، 
با مادی جلوه دادن دنيا، که پايانش مرگ 
و نابودی اســت، سبب می شود انسان در 

ارتباطات خود، انگيزه ای جز بهره برداری 
هرچه بيشــتر از خود و ديگر موجودات 
به منظور رســيدن به لذات جســمانی 
نداشته باشــد. چنين فردی از سرمايه ها 
و اســتعدادهای وجودی خود در جهت 
برتری طلبی ها،  خودخواهی هــا،  ارضای 
ســودجويی ها، ظلم به ديگران و تضييع 

حقوق آن ها استفاده می کند. 
همچنان کــه خداوند می فرمايد: و لقد 
ذرأنا لجهنم کثيراً من الجن و الانس لهم 
قلوب لا يفقهون بها و لهم أعين لا يبصرون 
بهــا و لهم آذان لا يســمعون بها أولئک 
کالانعام بل هم أضل اولئک هم الغافلون 
(اعراف/١٧٩)؛ و در حقيقت، بســياری از 
جنيان و آدميان را برای دوزخ آفريده ايم؛ 
[چرا که] دل هايی دارند که با آن [حقايق 
را] دريافت نمی کنند و چشمانی دارند که 
با آن ها نمی بينند و گوش هايی دارند که با 
آن ها نمی شنوند. آنان همانند چهارپايان، 

بلکه گمراه ترند.
حفــظ رابطة انســان با خــود بعد از 
رابطه با خــدا از مهم ترين، پيچيده ترين، 
ظريف ترين و دقيق ترين روابط به شــمار 
می آيد. گاهی انسان در تجارت مال (کم 
يا زياد) ضرر می بيند اما آن را احســاس 
می کنــد و درصدد جبران برمی آيد، لکن 
گاهی به خودش زيان می رســاند، که از 
بزرگ ترين نوع خسارت به شمار می آيد و 
اين خسارت پيوسته زياد می شود تا همة 
وجودش را فرا می گيرد: «قســم به عصر 
که واقعاً انسان دســتخوش زيان است» 

(والعصر).
امــروزه رابطة انســان با خــود ضمن 
تحليل هــای روانی در دايــرة محدودی 
بررسی می شود؛ در حالی که اولين بار قرآن 
به بيان اين رابطه و اهميت و ارزش آن در 
زندگی انسان اهتمام ورزيد و انسان را از 
آن آگاه نمود. بررسی های روانی و انسانی 
تاکنون قادر به گشــودن پيچيدگی اين 
رابطه نشده اند و قرآن اين افق گسترده از 

روابط انسانی را گشوده است.
به منظور شناخت چگونگی تحليل اين 
رابطه از سوی قرآن و نيز چگونگی تفهيم 
آن، بار ديگــر به قرآن برمی گرديم. روش 
قرآن در تحليل رابطة انسان با خودش و 
نيز در تعامل انســان با خود کاملاً جديد 
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بود. قرآن دشــمنی انســان ها نسبت به 
يکديگــر و تجاوز از حــدود الهی را ظلم 
انسان به خود می داند نه به غير: «هرکسی 
کار بــدی انجام دهد يا به خود ظلم کند 
ســپس از خداوند طلب بخشــش کند، 
خداوند را توبه پذير و بخشــنده می يابد.» 

(نساء/١١٠)
همچنيــن قرآن بخل ورزی انســان در 
انفاق بــه غير را از نوع بخــل به خود به 
حســاب آورد. در تحليل اين رابطه، قرآن 
توضيح می دهد که چگونه آنچه به تصور 
انســان رابطه با غير به حساب می آيد، به 
رابطه با خــودش برمی گردد. اين عناوين 
به طور اجمالی عبارت اند از: انسان آنچه را 
که انجام می دهد، در واقع کسب می کند. 
خداونــد می فرمايــد: «و هرکس گناهی 
مرتکب شــود، فقط آن را بــه زيان خود 
مرتکب شده است» (نساء/ ١١١)؛ «وکل 
نفس بما کسبت رهينه»؛ يعنی هر نفسی 
در گرو اعمالی اســت که انجام می دهد و 
در سورة مدثر آية ٣٨ می فرمايد: هرکس 
در گرو دستاورد خويش است. پس به نظر 
قرآن، هر عملی که از انسان صادر می شود، 
در حقيقت خود وی آن را انجام داده است 
و انسان با انجام دادن هر کاری يا مرتکب 
خير می شود و يا شــر. همچنين، اعمال 
انســان به خودش برمی گــردد؛ چنانچه 
می فرمايد: «ان احسنتم احسنتم لانفسکم 
و ان اساتم فلها»؛ اگر نيکی کنيد به خود 
نيکی کرده ايد و اگر بدی کنيد به خود بد 

کرده ايد (اسراء/٧).
«هرکه پيمان شکنی کند، تنها به زيان 
خود پيمان می شکند» (فتح/ ١٠). «پس 
برخی از شــما بخل می ورزند، و هرکس 
بخل ورزد تنها به زيان خود بخل ورزيده 
اســت.» (محمد/ ٣٨) بدی ها به مصائب 
تبديل می شــوند. بدی هايــی که همراه 
با انســان باشــند، در زندگی به رنج ها و 
بدبختی ها تبديل می شوند. موارد مطرح 
شــده مبتنی بر اصولی مانند اصل بقای 
عمل هستند؛ يعنی هيچ کوشش و عملی 
از انســان از بين نمی رود؛ از هر نوعی که 
باشــد و هر بهره ای از صلاح و فساد که 
داشته باشــد. خداوند می فرمايد: «روزی 
که هرکســی آنچــه را از کار نيک که به 
جــای آورده و آنچه را از بدی که مرتکب 

شده، حاضر می يابد و آرزو می کند کاش 
ميان او و آن [کارهای بد] فاصله ای دور 
بود.» (آل عمــران/ ٣٠) و نقش عمل بر 
صفحة نفس به اين معناســت که «عمل 
آن چنان بر صفحه نفــس ثابت می ماند 
که برطرف کردن آن غيرممکن اســت» 
خداوند می فرمايد: «کارنامة هر انسانی را 
به گردن او بسته ايم و روز قيامت برای او 
نامه ای بيرون می آوريم که آن راگشــوده 
می بيند» (اسراء/ ١٣) و اين همان اعمال 
ماســت. مرحوم فيض کاشانی در تفسير 
صافی دربارة اين آية شــريفه می گويد: 
«اين کارنامه همان روح انســان است که 
عمل انسان بر آن نقش بسته. همچنين 
بــر نفس وی و اعضــا و جوارحش نقش 
می بندد و اعضا و جــوارح در روز قيامت 
(انصاريان/  می کنند»  رســوا  را  انســان 

.(١٣٨٩

  
آموزش وپــرورش در نظــام اســلامی 
بايــد دو عنصر اصلی و دخيل در تربيت 
دانش آموزان را مورد توجه قرار دهد؛ يکی 
شکل گيری شــخصيت که نظام ارزشی 
آنان است و دوم برپايی عدالت اجتماعی. 
البته تحول درونی خود پيش درآمدی بر 
پی ريزی پايه هــای عدالت اجتماعی در 
سطح زندگی اجتماعی است. با اين نگاه، 
عدالت اجتماعی هنگامی در يک جامعه 
پديدار می شــود که همة شهروندان آن 
توانسته باشند نظام ارزشی عدالت محوری 
را در خــود درونی و بنا کننــد. به اين 
منظور، بايد به نقش و تعامل چهار رکن 
توجه نمود. در اين مقاله دو رکن از چهار 
رکن استقرار مديريت مدرسه با رويکرد 
اســلامی، بــه اختصار بيان شــد. مدير 
مدرســه به عنوان سکان دار اصلی تربيت 
دانش آمــوزان در مدرســه وظيفه دارد 
بسترهای مناســب برای برقراری ارتباط 
مناسب دانش آموزان با خدا و با خويشتن 

را فراهم کند.

پی نوشت ها
 اين مقاله از پژوهش «ويژگی های مديريت مدرســه با 
رويکرد اسلامی، پژوهشــگران: دکتر حيدر تورانی، دکتر 
اعظم ملايي نژاد و دکتر شــهره حســين پور، پژوهشگاه 

مطالعات آموزش وپرورش، استخراج شده است.

Values system .۱
۲. رَبَّنَــا وَابْعَثْ فِيهِمْ رَسُــولاً مِنْهُمْ يَتْلُــو عَلَيْهِمْ آيَاتِکَ 
ـکَ أَنْتَ الْعَزِيزُ  يهِمْ إنَِّـ وَيُعَلِّمُهُــمُ الْکِتَابَ وَالْحِکْمَــةَ وَيُزَکِّ

الْحَکِيمُ.
۳. اوســت که در ميان مردم درس ناخوانده، پيامبری 
از خودشــان مبعوث کرد تــا آيات الهــي را بر آنان 
بخوانــد و آن ها را رشــد و پــرورش داده (از آلودگي 
شــرک و تفرقه پاک سازد) و کتاب آسماني و حکمت 
بــه آنان بيامــوزد و همانا پيش از ايــن در انحراف و 

بودند. آشکار  گمراهي 
٤. لَقَدْ أَرْسَــلْنَا رُسُــلَنَا باِلْبَيِّنَــاتِ وَأَنْزَلْنَا مَعَهُــمُ الْکِتَابَ 
وَالْمِيــزَانَ ليَِقُومَ النَّاسُ باِلْقِسْــطِ وَأَنْزَلْنَا الْحَدِيدَ فِيهِ بأَْسٌ 
شَدِيدٌ وَمَنَافِعُ للِنَّاسِ وَليَِعْلَمَ االلهَُّ مَنْ يَنْصُرُهُ وَرُسُلَهُ باِلْغَيْبِ 

إِنَّ االلهََّ قَوِيٌّ عَزِيزٌ.
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 شما برای ما چهرة شناخته  شده ای 
هستيد اما علاقه منديم شــما را از زبان 

خودتان بشناسيم. 
در ســال ١٣١٦ در خانواده ای مذهبی 
و فرهنگی در شــهر گلپايــگان به دنيا 
آمدم. مادرم به آموزش قرآن و تربيت ما 
توجه داشــت و ما را تشويق می کرد که 
بــه مکتب خانه برويم. من در مکتب خانه 
خواندن قرآن را ياد گرفتم. شش سال اول 
زندگی ام در کودکی دورة  بســيار خوبی 

بــود. فضای علمی، مذهبــی، اجتماعی 
و عاطفی خانــوادة ما فضای مناســبی 
بــود. پدربزرگم از علمای گلپايگان بود و 
شهرت خوبی داشت. عمويم نيز از علمای 
برجســتة گلپايگان بود و من از کودکی 
در منزل ايشــان رفت وآمــد می کردم و 
تحت تأثير اخلاق و ويژگی های اين استاد 
برجسته بودم. ايشان راهنمای واقعی من 

در کودکی، نوجوانی و جوانی بودند. 
 دورة ابتدايی، متوســطه و دانشسرای 

مقدماتی را در گلپايگان گذراندم. از آنجا 
که گلپايگان از مراکز مهم تربيت و تأمين 
معلم به حساب می آمد و معلم زياد داشت، 
ما را به بروجرد اعزام کردند. من در ســال 
١٣٣٥ در بروجرد اســتخدام شدم و کار 
تدريس را آغاز کردم. ســپس برای ادامة 
تحصيل وارد دانشسرای عالی تهران شدم و 
در رشتة آموزش و پرورش ابتدايی ليسانس 
گرفتم. از استادان برجسته ای چون جلال 
آل احمد، دکتر علی محمد کاردان، دکتر 

دکتر احمد صافی، پيشکسوت برجستة تعليم وتربيت، حدود ۶٣ سال است که خدمات ارزنده و اثرگذار خود در عرصة تعليم و تربيت 
کشور را ارائه می دهد. اين چهرة ماندگار معلمیِ کشور برای قريب به اتفاق شما فرهيختگان شناخته شده است؛ چرا که يا از همکاران 
و شــاگردانش بوده ايد يا پای صحبت  استاد در سخنرانی  ها نشسته ايد و کتاب هايش را خوانده ايد. وی مؤلف ٣۵ عنوان کتاب در حوزة 
خانواده، تربيت، مديريت و مشاوره است. «سازمان و قوانين آموزش و پرورش ايران»، «سيمای معلم»، «اصول و فنون راهنمايی و مشاوره» 
و «مسائل آموزش  و پرورش» از جمله کتاب هايی هستند که علاقه بيشتری هم به آن ها دارد. دکتر صافی در جايگاه های مختلفی چون دبير 
کلی شورای عالی آموزش  و پرورش، معاون آموزشی وزير و ده ها شورا، انجمن، مجلات و نشريات آموزشی و علمی فعاليت کرده است. ضمناً 
ايشان مؤسس و مدير مرکز راهنمايی و مشاورة صبح اميد بوده و مشاور وزير آموزش  و پرورش در امور بازنشستگان است. در سال ١٣٩٧، 

زندگی نامه و تجارب استاد در کتابی با عنوان «معلم مصلح» توسط نشر افست به چاپ رسيد. 
برای من که افتخار شاگردی استاد را داشته ام، ديدار دوبارة ايشان فرصتی مغتنم بود. او مانند هميشه پر از انرژی و اميد بود و بر مثبت نگری 
و اميد پراکنی مديران تأکيد داشت. تجارب عظيم و غنی دکتر صافی در کنار ذوق و طبع شاعری و صميميت و دلنشينی وی در گفتار، باعث 

شد گفت وگوی ما به درازا بکشد. آنچه در ادامه  می خوانيد، چکيده ای از صحبت های ما دربارة موضوع محوری مجله و بهبود مدرسه است. 
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غلامحسين شکوهی و پروفسور محمد تقی 
فاطمی بهــره بردم. دورة فوق ليســانس 
را نيز در رشــتة راهنمايی و مشاوره، که 
اولين بار بود در ايران برگزار می شــد، در 
دانشسرای عالی گذراندم. در سال ١٣٤٨ 
وارد وزارت خانة آموزش و پرورش شــدم 
و مدت هــا در ســمت های مختلف کار 
کردم. همچنين، در دانشگاه های مختلف 
تهران تدريس کردم. سال ها بعد به دليل 
مشــکل حنجره از تدريــس و کار منع و 
بازنشسته شدم اما مجدداً در سال ١٣٦٣ 
به وزارت خانه فراخوانده و معاون آموزشی 
شــدم و مجدداً بازنشسته شدم. در طول 
دورة بازنشستگی،  تحقيقات زيادی انجام 
دادم و ٣٥ کتاب نوشــتم که بســياری از 
آن ها کتاب های درسی دانشگاهی، مربوط 
به انجمن اوليا و مربيان و حوزة راهنمايی 
و مشاوره است. همچنين، به ايران گردی 
و جهان گــردی پرداختــم و در زمينــة 
آموزش و پــرورش ژاپن، مالــزی، ترکيه و 
فرانسه مطالعه کردم. در سال ١٣٧٨ مرکز 
مشاورة صبح اميد را تأسيس کردم. اکنون 
عضو تحريرية مجلات و کميســيون های 
مختلفی در شورای عالی آموزش  و پرورش 
هستم؛ مشاوره می دهم، مديريت می کنم، 

کتاب می نويسم و سخنرانی می کنم. 

 چطور می توانيم بدون تزريق منابع 
و با روش اصلاح، فرايند های آموزشــی و 
تربيتی مدرسه را بهبود ببخشيم و کيفيت 

آن ها را افزايش دهيم؟ 
اوليــن نکته اين اســت کــه بدانيم از 
مدرسه چه انتظاری داريم. مدرسه با اين 
نام، ســابقة طولانی ای در ايران دارد. برای 
اينکه مدرسه را بهبود ببخشيم، لازم است 
نسبت به تاريخ مدرسه، تحولات آن و نوع 
تعليم و تربيت حاکم بر آن آگاهی پيدا کنيم. 
مدرسه در اساس محل درس خواندن است 
اما اهداف آن در دوره های مختلف تاريخی 
تغيير کرده است. مدرسه مکانی است که 
چند فضا بايد در آن فراهم شود، که فضای 
فيزيکی به لحاظ بستر سازی اولويت دارد. 
ما نمی توانيم در فضای کوچک و محدود، 
در جهت بهبود مدرسه و تحقق اهدافی که 
برای مدرسه تعيين شده است، کار کنيم. 
در مدرســه های ژاپن می ديدم که بچه ها 
مدرســه را به خانه ترجيح می دهند؛ چرا 
که مدرسه شان بســيار وسيع بود، محل 

لــذت بــردن و فعاليت بود و بــرای بروز 
شدن و  اجتماعی  اســتعداد های بچه ها، 
رشــد علمی آن ها مساعد به نظر می آمد. 
بنابراين، مــا بايد برای فضــای فيزيکی 
مدرسه سرمايه گذاری کنيم؛ زيرا مدرسه 
در چگونه زيســتن ميليون ها دانش آموز 
اثربخش است. همچنان که سرمايه گذاری 
در آموزش و پــرورش بايــد در اولويــت 
سرمايه گذاری کشور باشد، به سبب اينکه 
آموزش و پرورش در مدرسه اتفاق می افتد، 
اولويت با مدرسه اســت. بايد در مدرسه 
بستر جســت وخيز و سلامت جسمانی و 
بــروز خلاقيت و ابتکار فراهم آيد؛ چرا که 
تربيت، بستر سازی بروز استعداد و رغبت 
آدمــی و فعليت بخشــيدن به توانمندی 

بالقوة آدمی است. 
بعد از فضای فيزيکی مساعد، مديريت 
قابل فهم بر اين فضا اهميت پيدا می کند. 
مديريت، هنر، علم، تجربه، ايمان و عشق 
اســت. مديريت مدرسه، استفادة بهينه از 

همة  فرصت ها و امکانات آموزشی است. 
فضای بعدی، فضای عاطفی است. فضای 
عاطفی، سازمان رسمی و غيررسمی را با 
هم عجين می کند و برای مدرســه گرمی 
و شادی می آورد. اگر به بچه ها ابراز محبت 
کنيم و بچه ها باور کنند که آن ها را دوست 
داريم، به ســوی مدرسه جذب می شوند 
و مدرســه بهبود پيدا می کند. بچه ها بايد 
روزهای جمعه لحظه شــماری کنند که 

شنبه به مدرسه بروند. 
فضای سومی که بايد در مدرسه فراهم 
کنيم، فضای اخلاق است. مهم ترين بخشی 
که در مدرســه بايد روی آن کار شــود، 
اخلاق است. بچه ها بايد متخلق به اخلاق 
اسلامی شــوند. اخلاق لازمة حيات است. 
بچه ها در يک محيط اخلاقی، احســاس 
امنيت و آرامش می کنند. فراهم ســازی 
محيط اخلاقی، هزينة زيادی نمی خواهد 
بلکه اسوه و الگو می خواهد. مدير بايد در 
اخلاق، الگو باشد. اگر وعده داد، عمل کند 

و تبعيض قائل نشود و به تفاوت های فردی 
بچه ها متناسب با شرايط آن ها توجه داشته 
باشد. مدير، معاون، معلم و حتی سرايدار 
و خدمتگزار مدرســه همه اسوه هستند. 
فضای مدرسه بايد فضای پاکی، درستی و 

راستی باشد. 
چهارم، فراهم سازی فضای مذهبی است 
که به فضای اخلاقی نزديک است؛ يعنی 
فضايی که رابطة انسان با خالق هستی را 
به اوج ببرد. مدرسه  ای که ارتباط بچه ها را 
با خالق هستی پيوند بزند، فضای مذهبی 
فضای اخلاقی را هم تضمين می کند. بايد 
معلمان دينی داشته باشيم که بچه ها را با 

يک فضای درست معنوی دمساز کنند. 
فضای بعدی، فضای علمی مدرسه است. 
مدرسه محل عالِم کردن بچه هاست. لازم 
است متخصصان و صاحب نظران کتاب ها را 
بنويسند و برنامة درسی بدهند. معلمی هم 
که درس می دهد بايد از روش های جديد 
اســتفاده کند. فراهم سازی فضای علمی 
برای بهبود مدرسه، هزينه دارد. لازم است 
معلمان را خوب تربيت کنيم و مدرسه را 
تجهيز نماييم. امکانات متعدد داشته باشيم 
تا معلم، درســش را با عمل توأم کند. به 

نيازهای مالی معلمان توجه کنيم. 
فضای بعدی، فضای اجتماعی است که 
به قدری مهم اســت که جامعه شناسان 
می گويند: «کار تعليم و تربيت در مدرسه، 
اجتماعی کردن فرد است». فرد به مدرسه 
می رود تا اجتماعی شود و چگونه زيستن را 
ياد بگيرد. فعاليت های گروهی به اجتماعی 
شــدن بچه ها کمک زيــادی می کند. با 
تقويــت انجمن  های متعدد در مدرســه، 
زمينــه را برای اجتماعی کــردن بچه ها 
مساعد می کنيم. آرايش کلاس بايد اجازة 
اجتماعی شدن و فعاليت گروهی را بدهد و 
معلم ها نيز اين فرصت را به بچه ها بدهند. 
همچنين، ما می توانيم بخشی از نيازهای 
مدرســه را از طريــق مشــارکت جدی 
خانواده ها برطرف کنيم. آموزش مناسب 
و اثربخــش به خانواده هــا، ارتباط گرم و 
صميمــی با آنان، تقويــت انجمن اوليا و 
مربيان و ايجاد فضای مشارکتی می تواند 
هزينة مدرسه را کاهش دهد. وقتی آن ها 
عالم و آگاه شــوند، مشارکت می کنند تا 
امکانات مدرســه افزايش يابد. مشارکت 
انجمن اوليا و مربيان با مدرسه و قوی بودن 
آن، نشان  دهندة مهارت مدير مدرسه است. 
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راه های  مهم تريــن  از  يکــی  همچنين، 
بهبود مدرســه، اســتفاده از توانمندی ها و 
ظرفيت های نهادها، سازمان ها و مراکز برون 
مدرســه ای به ويژه دانشگاه ها و مراکز عالی 

است. 

 از تجربه های خود در اين باره برای ما 
بگوييد. 

در بازديــدی کــه در يکــی از مدارس 
ژاپن داشــتم، رئيس دانشــگاه توکيو برای 
صحبت کــردن با معلمــان، دانش آموزان 
و خانواده هايشان به دبيرســتان آمده بود. 
بعد از ورود رئيس دانشگاه توکيو به سالن، 
بروشوری شــامل محتواهايی برای معرفی 
دانشــگاه توکيو بين حاضران پخش شــد. 
سپس وی چند کتاب در حوزة تعليم و تربيت 
برای مطالعة معلمان به کتابخانة مدرســه 
اهــدا کرد. آن گاه به دعوت مدير مدرســه، 
پشت تريبون حاضر شد و يک ساعت و يک 
ربع دربارة زندگی  خود، از تولد تا رياســت 
دانشگاه، سخن گفت و  به سه گروه معلمان، 
دانش آموزان و خانواده هايشان توصيه هايی 
کرد. تجربه ها و توصيه هايش به قدری جالب 
بودند که همه از آن يادداشت برمی داشتند. 
در پايان نيز از اين سه گروه دعوت کرد که 
از دانشــگاه بازديد کنند  و مهمان دانشگاه 
باشند. اين هم راهکاری است که به کمک 
آن می توان مدرســه را بهبود داد. در سند 
تحول هم بر ارتباط بين مدرســه و محله و 
استفاده از محله به معنای مشارکت نهادها و 
سازمان ها در بهسازی و بهبود مدرسه تأکيد 

شده است. 
رئيس اين دبيرستان به من می گفت که 
ما در هر ماه، از يک فيزيک دان، شيمی دان 
يــا رياضی دان دعــوت می کنيم تــا برای 
دانش آمــوزان از ارتباط اين دروس با آيندة 
آنان ســخن بگويد. به ايــن ترتيب، بچه ها 
چشم انداز پيدا می کنند و انگيزه شان به اوج 

می رسد. 
در ســال ١٣٣٦ کــه در دورة ابتدايی در 
روســتا تدريس می کردم، به بازديد از يک 
مدرسة روســتايی در نزديکی آن دبستان 
در ازنا رفتم. در پاية پنجم و ششــم در اين 
مدرســه، دانش آموزان علاوه بر درس های 
نظری، درس نباتات داشــتند. در واقع، دو 
نوع معلم داشتند: معلمی که از دانشسرای 
مقدماتی بروجرد فارغ التحصيل شده بود و 
در اين مدرسه رياضی درس می داد و معلم 
ديگری که از دانشسرای کشاورزی بروجرد 
فارغ التحصيل شــده بود و به دانش آموزان 

اين مدرسة روستايی نباتات، جوجه کشی، 
سبزی کاری و غيره تدريس می کرد. برنامة 
درسی مدرسه متناسب با روستا بود و با شهر 

فرق داشت. 

 آيا شما با اين روش که برنامة درسی 
مناطــق مختلف با هم متفاوت باشــند، 

موافقيد؟ 
به نظرم برنامة درسی مدرسه های ما بايد 
متناسب با شــرايط مناطق مختلف باشد. 
درس های عمومی را بايد به همه بدهيم اما 
بعضی از موارد درسی بايد براساس شرايط 

محيطی متفاوت باشد. 

 مدير مدرســه، به مثابة رهبر برنامة 
آموزشی و درســی، بايد چه مهارت هايی 
کسب کند که در بهبود مدرسه موفق باشد؟ 
در کتابم با عنــوان «مديريت و مقررات 
آموزشــگاهی در ايــران» به ايــن موضوع 
پرداخته ام. مديران بايد صلاحيت عمومی و 
صلاحيت حرفه ای و تخصصی در مديريت 
داشته باشــند. مدير برای بهبود مدرسه و 
افزايش کيفيت آن بايد به نکاتی توجه کند؛ 
از جمله اينکه با اهداف مقطعی که مديريت 
آن ها را بر  عهده دارد آشــنا باشد، اهداف را 
با خط خوب در اتاقش نصب کند و آن ها را 

تحقق بخشد. 
برنامه ريزی آموزشــی و درسی مهم  ترين 
کار يک مدير مدرسه و رمز موفقيت اوست و 
لازم است در آن مهارت داشته باشد. مديری 
موفق اســت که بداند چگونه از لحظه های 
عمــر کارکنان مدرســه، دانش آمــوزان و 
خانواده ها در طول سال استفاده کند. زمانی 
کــه معلم پاية  اول ابتدايی در مدرســة راز 
بروجرد بودم، مديری با نام سيدعلی اوليايی 
طبايی داشتم که کاملاً اهداف مدرسه اش 

را می شناخت و در شهريور ماه وقت کافی 
به برنامه ريزی ســالانة  مدرســه اختصاص 
می داد. حتی برای زنگ تفريح معلم ها هم 
برنامه ريزی داشــت و به تناســب فصل، از 
معلمان پذيرايی می کرد. دقت داشــت که 
معلم بعد از کلاس خســته است و بايد به 
نياز او توجه شود. به همين دليل، زنگ های 
تفريح لحظات شــادی بود. وی حتی برای 
خارج از مدرسه هم برنامه ريزی کرده بود  و 
ما بعد ازظهر هر پنج شنبه به نوبت به خانة 
همــکاران دعوت می شــديم و تا نزديک 
شــب دور هم بوديم و در آن محيط گرم و 
صميمی، برای موفقيت مدرسه برنامه  ريزی 
نيز می کرديم. وی صبح های زود و عصرها 
در مدرسه حضور داشت و به دانش آموزانی 
که در رياضی ضعيف بودند، تدريس می کرد. 

کاری می کرد که مردودی از بين برود. 
نکته بعدی اين اســت کــه مدير بايد در 
سخنوری مهارت داشــته باشد؛ بجا حرف 
بزند و بتوانــد از حقوق معلــم دفاع کند. 
همچنين با نظريه های مديريت آشنا باشد 
و در روابط انسانی مهارت داشته باشد؛ چرا 
که نظرية روابط انسانی می تواند در مديريت 

مدرسه های ما بسيار کارساز باشد. 
مدير برای بهبود مدرسه لازم است ساختار 
آموزشــی آموزش و پرورش و اسناد تحولی 
به ويژه سند تحول بنيادين آموزش و پرورش را 
بشناسد. بايد تحول بنيادين آموزش  و پرورش 
را بخواند و نقش خود و مدرســه را در آن 
کاملاً احســاس کند و شرايطی فراهم آورد 
تا از راهکارهای مطرح شده در آن استفاده 

کند. 
مهارت بعدی مديران، مهارت در شناخت 
قوانين و مقررات است. مدير بايد مدرسه را 
براساس قوانين و مقررات و آيين نامه ها اداره 
کند، از قوانين آگاه باشد و به موقع از آن ها 
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استفاده کند و حتی هزينه ها را کاهش دهد. 
مهــارت مديران در ســازماندهی نيروی 
انسانی مدرسه و استفاده از نيروهای توانمند 
و ســازماندهی برنامة کلاسی معلمان نيز 
اهميت زيــاد دارد و به موفقيت تحصيلی 
دانش آموزان و بهبود مدرسه کمک می کند. 
مدير مدرســه همچنين بايــد در ادارة 
شــوراهای دانش آموزی، شورای معلمان و 
انجمن اوليا و مربيان مهارت داشته باشد از 
توانمندی های علمی و ديدگاه های معلمان 
و حتی دانش آموزان و اوليا به موقع استفاده 

کند.
مهارت مدير در خودآگاهی و خودسازی 
نيز دارای اهميت بســيار است. مدير بايد 
مخلص، صادق و راســتگو باشد و بتواند به 
خوبی به عنوان اسوه و الگو در مدرسه نقش 
ايفا کند. مديــر بايد بتواند در ارزشــيابی 
توصيفی و ارزشــيابی سالانه نقش اساسی 
داشته باشد. نوآوری در مدرسه نيز از نکات 
مهمی است که مدير بايد به آن توجه داشته 

باشد. 

 نقش دانش آمــوزان و معلمان را در 
چگونه  مدرسه  بهبود  به  مربوط  اصلاحات 

می بينيد؟ 
تربيت، مراقبت از جريان رشد آدمی است؛ 
بنابراين محور اصلی آن دانش آموزان هستند. 
بايد دانش آموزان را به خودشان بشناسانيم و 
بستر رشد آن ها را فراهم کنيم. همچنين، در 
مدرسه انگيزة دانش آموزان را افزايش دهيم. 
مهــم اســت کــه مدرســه بتوانــد از 
توانمندی های علمی و رفتاری معلمان در 
بهسازی مدرسه، نهايت استفاده را بکند؛ به 
شــرط اينکه معلمان وقت بگذارند. شورای 
معلمــان در اين مورد نقــش مؤثری دارد. 
معلمی که هم زمان با دانش آموز به کلاس 
می رود و با او از مدرسه خارج می شود و در 
مدرسه نيست، نمی تواند در جلسات شورای 
معلمان نقش فعالی ايفا کند. اگر شــورای 
معلمان به طور منظم تشکيل شود، هدفمند 
باشد و مدير در ادارة آن قوی عمل کند و در 
عين حال، در اين شورا حرف های نو و جديد 
مطرح شــود، می تواند در موفقيت  و بهبود 

مدرسه بسيار کمک کننده باشد. 

 مربيان تربيتی يا مشاوران چه نقشی 
در کيفيت بخشــی به مدرسه و بهبود آن 

دارند؟ 
اعتقادم اين است که در مدرسه دو گروه 
بايد کار کننــد: يک گروه مثــل مديران، 

مشــاوران، معاونان و مربيان، نيروی تمام 
وقت هستند؛ گروه ديگر به شکل پاره وقت 
به مشــکلات دانش آموزانی کــه نيازهای 
خاص دارند، بپردازند. در ســوئد ديدم که 
گفتار درمان، بينايی ســنجی و پرســتار در 
مدرســه دارند و به شــکلی همــان مربی 
بهداشت هستند. اين نيروها در مراکز ديگر 
کار می کنند و به کارگيری آن ها به  صورت 
پاره وقت در مدرسه، هزينة زيادی ندارد و اگر 
هم داشته باشد، مفيد و اثربخش است و به 

بهسازی مدرسه کمک می کند. 
همچنين مشاور تحصيلی، مشاور حرفه ای 
شغلی و مشاور سازمانی، که از بازنشسته ها 
هســتند، هم می توانند با مدير مدرســه، 
معاونــان و معلمان در بهســازی و تحقق 
اهداف مدرسه همکاری کنند. مشاوران با به 
کارگيری خدمات مشاوره ای، می توانند مانع 
افت تحصيلی  افت اخلاقی و اجتماعی در 
بچه ها شوند. برای مثال، مشاوران با بررسی 
پروندة تحصيلی و کارنامــة دانش آموزان، 
علت يابــی افت تحصيلی آن ها و پيگيری و 
ارائة مشاورة فردی يا گروهی به دانش آموزان 
می توانند کاری کنند کــه آن ها موفقيت 
تحصيلی بيشتری داشته باشند؛ بدون اينکه 
اين کار برای مدرســه هزينة زيادی داشته 

باشد. 

 اگر به گذشته برگرديد، باز هم شغل 
معلمی را انتخاب می کنيد؟ 

بله، من افتخار می کنم که ٦٢ ســال در 
خدمت دانش آموزان، دانشجويان، معلمان و 
بازنشستگان در سراسر کشور بوده ام و خدا 
را بابت لطف و عنايتــی که به من فرمود، 
شــاکرم. پنج  ســال در پاية اول دبستان 
تدريس کردم که بهترين و لذت بخش ترين 
دورة زندگی من بود. متن «٦ ســاله ام، مرا 
می شناسی» را نيز به دليل علاقه ام به کار 
کردن با دانش آموزان شش ساله نوشتم که 
انجمن اوليا و مربيــان آن را به چند زبان 
منتشــر کرد. «ای معلم خوب دبســتانی 
من، نقاشی می دانی؟ ده ها نقاشی کشيدم. 
شــعر کودکانه می خوانی؟ ده ها شعر بلدم. 
قصة کودکانه می دانــی؟ ده ها قصه بلدم. 
معلم، با اين زبان بــا من حرف بزن. چون 
که با کودک ســر و کارت فتاد، پس زبان 
کودکی بايد گشــاد. زبان من شعر است و 
قصه است و نقاشی». روز اول مهر در اولين 
سال تدريســم، وارد کلاس اول شدم. ٣٢ 
دانش آموز داشــتم. ناگهان يکی از آن ها از 
جايش بلند شد و از کلاس بيرون رفت. من 

کارم را با درس دادن به دانش آموزان ديگر 
ادامه دادم. ساعت ده و نيم کلاس تمام شد 
و من به منزل رفتم و ساعت دو بعد ازظهر 
برگشتم. در آن زمان ما هم صبح و هم عصر 
درس می داديم. خدمتگزار مدرسه گفت که 
مدير خواسته که شما به دفتر برويد. رفتم 
و ديدم پدر دانش آموزی که از کلاسم فرار 
کرده بود، در دفتر اســت. او از من خواست 
که به فرزندش بيشتر توجه کنم. مدير هم 
نصيحتم کرد و گفت اين دانش آموزان هنوز 
با محيط مدرسه آشنا نيستند. بيشتر با آن ها 
گرم بگير. گفتم چشم، از فردا به همه بچه ها 
بيشتر توجه می کنم  به اين دانش آموز هم 
به دليل ويژگی هايــی که دارد همين طور. 
نکتــة قابل تأمل اثرگــذاری و اهميت کار 
معلــم کلاس اول بود. من نــه کتک و نه 
داد زده بــودم بلکه فقط نگاه می کردم! در 
آن ســال تحصيلی با ايــن دانش آموزان و 
بقيه خيلی کار کردم و توانســتم جذبشان 
کنم و توفيق زيادی داشــتم؛ به نحوی که 
تدريسم،  اول  سال  فارغ التحصيلان  اکنون 

نقش های مهمی در اين جامعه دارند. 

 به عنوان ســخن آخــر، برای مجلة 
رشد مديريت مدرسه و همين طور مديران 

مدارس چه رهنمودی داريد؟ 
مجلة رشد مديريت مدرســه را دو بعدی 
کنيد. البته اکنون نيز تقريباً به همين شکل 
است. مقالاتی از وزير، معاونان وی و مديران 
کل چاپ کنيد. آن ها وقتی خودشــان قلم 
بزنند، قدر اين نوشته ها را می دانند و اهميت 
آن ها را درک می کنند. ما کتاب هايی با عنوان 
تجارب مديــران در رده های مختلف نداريم. 
از تجربه های بازنشســتگان نيــز در مجله 
بگنجانيد. آن ها کمتر می توانند قلم بزنند. با 
آن ها مصاحبه کنيد. در اين مجله بر استفاده 

از داشته ها تأکيد کنيد و روحيه دهيد. 
از مديران مدرســه می خواهــم از کلية 
فعاليت هــا و خاطــرات دوران کاری خود 
در مدرســه يادداشــت بردارنــد؛ چرا که 
می تواند بســيار سودمند و اثر بخش  باشد. 
از توانمندی ها و امکانات خارج از مدرســه 
استفادة بهينه به عمل آورند و برای بهبود 
مدرســه مــوارد مثبت را تقويــت کنند. 
متأســفانه منفی بافی موجب شــده است 
که از عمرمان استفادة بهينه نکنيم. مدير 
ضمــن بيان مشــکلات، از موفقيت ها هم 
بگويد. استفادة بهينه از کتاب ها و مجلاتی 
چون رشــد مديريت مدرســه نيز از رموز 

موفقيت مديران است.  



   
ســبکی که مديــران از آن اســتفاده 
می کننــد، متأثر از ميــزان نفوذ و قدرت 
شخصی و نيز حمايت مديران مافوق است. 
در اين وضعيت، مدير تشويق می شود از 

سبک رهبری آمرانه و دستوری استفاده 
کنــد. همچنين، اگر مديــری مقبوليت 
و قدرت شــخصی ناچيزی داشــته باشد 
و بــدون بهره منــدی از حمايت مديران 
مافوق، عهــده دار کاری نامعين و جديد 

شود، مجبور به استفاده از سبک آمرانه و 
دستوری است؛  در حالی که اگر موقعيت 
به گونه ای باشد که مدير ضمن بهره مندی 
از حمايت نسبی مديران مافوق، با کاری 
نسبتاً معين سروکار داشته باشد و از نظر 

نحوة استفادة رهبر از قدرت و نفوذ را «سبک رهبری» گويند. مديرانی که می توانند در کارکنانی که با آنان کار می کنند نفوذ داشته 
و مورد پذيرش و احترام آنان باشند، رهبر سازمانی ناميده می شوند. منابع قدرت، نفوذ و اثربخشیِ مدير از توانايی های خاصی مانند 
خبرگی، صلاحيت، دانش و خرد و حکمت و نيز از منصب و مقام او، مانند قدرتِ پاداش دادن يا تنبيه کردن، ناشــی می شــود. اين 

رفتارهای مدير و تلاش او برای نفوذ در کارکنان بايد به گونه ای دنبال شود که رضايت بالا و عملکرد عالی کارکنان را رقم بزند.
يکی از مطرح ترين و جاافتاده ترين نوع رهبری در مديريت، رهبری اقتضايی اســت؛ به اين معنی که مدير بايد بداند با چه افراد و 
گروه هايی در چه سطوحی از مديريت و چگونه رفتار کند و قادر به اين کار نيز باشد. رهبری اقتضايی تنها در توجه به خصوصيات و 
ويژگی های رهبران و يا رفتار رهبری نيست؛ زيرا فرايند رهبری تحت تأثير شرايط خاص و موقعيت ويژه ای است که رهبر در آن قرار 
دارد. اينجاســت که بحث و ضرورت «انطباق رفتار رهبر با شرايط» مطرح می شود. برخی از صاحب نظران، رهبری را تابع سه عامل 
«رهبر»، «پيرو» و «موقعيت» می دانند. به عبارت ديگر، رهبری تابعی از رهبر، پيروان و عوامل تعيين کنندة موقعيت است و موفقيت 
رهبر از ميزان تناسب رفتار او با توان و تمايل کارکنان و متغيرهای تعيين کنندة  وضعيت تبعيت می کند؛ به اين ترتيب، «ويژگی های 
رفتاری و شــخصيتی رهبری»، ميزان توان و تمايل کارکنان و تناسب اهداف شخصی آنان يا اهداف سازمانی و «محيط اقتصادی و 

سياسی و فرهنگی سازمان»، ميزان اثربخشی فرايند رهبری را تعيين می کند (رضائيان به نقل از تاننبوم و اشميت ١٩٧٣: ٤٣٠).
در بحث رهبری اقتضايی، دو نظريه بيش از ساير نظريه ها مطرح اند: رهبری اقتضايی فيدلر و رهبری وضعيتی.
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قدرت شــخصی و مقبوليــت نيز در حد 
متوسط ارزيابی شــود،  از سبک رهبری 
ميانه رو و مبتنی بر روابط انسانی استفاده 
می کنــد. در مجمــوع، مديرانــی که با 
کارکنان رابطة خوبی دارند، ساختاريافتگی 
کارشان کم و رابطه شان با مديران مافوق 
ضعيف است، در استفاده از سبک رابطه گرا 
موفق ترند؛ اگر به عملکرد باشــد  هم در 
سبک رابطه گرا موفق تر خواهد بود. به نظر 
می  رسد در وضعيت موجود، اغلب مديران 
مدارس و ادارات ما از نظرية فيدلر پيروی 

می کنند.

   
اين نظريه برخــلاف نظرية فيدلر، که 

بــرای مجموعه ای از شــرايط گوناگون 
يک ســبک را تجويز می کند، برای هر 
وضعيت خاص سبک ويژه ای را پيشنهاد 
می دهــد. هرســی و بلانچارد شــرايط 
گوناگون يک ســبک را تابع ميزان بلوغ 
کارکنان سازمان می داند. او معتقد است 
که کارکنــان را از نظر بلوغ ســازمانی 
می توان در يک طيــف از کاملاً بالغ تا 
کاملاً نابالغ مورد توجه قرار داد و بر اين 
اساس از چهار ســبک رهبری استفاده 

کرد.
١. سبک دستوری: بــرای موقعيتی 
است که ســطح آمادگی کارکنان کم و 

کارکنان ناتوان و بی تمايل باشند.
و  (اســتدلالی  اقناعی  ســبک   .٢

تشــويقی): بــرای موقعيتی اســت که 
آمادگی کارکنان زير متوســط است و 
افراد توان قبول مســئوليت ندارند، ولی 

علاقه مندند و اعتمادبه نفس دارند.
٣. ســبک حمايتی (مشــارکتی  ـ 
تســهيل کنندگی): برای موقعيتی است 
که ســطح آمادگــی کارکنــان بالای 
متوسط است و از توان کافی برای قبول 
مسئوليت برخوردارند ولی سطح تمايل 

و اطمينان آن ها پايين است.
٤. ســبک تفويضی: برای موقعيتی 
است که ســطح آمادگی کارکنان زياد 
اســت و تــوان و تمايل آن هــا در حد 
مسئوليت  احســاس  و  اســت  مطلوب 

بالايی دارند.

گوتــه می گويد: «بــا مردم چنان رفتــار کنيد که گويی 
آن گونه هستند که بايد باشند و به آنان چنان کمک کنيد 
که استعدادهايشــان شکوفا شود و به کمالی که می توانند، 

برسند.»
از مدير باتجربة مدرســه ای درخواست کردم که رهبری 
اقتضايــی را در عمل با ذکر مصاديق برايم توضيح دهد. او 

سخنش را اين گونه آغاز کرد:
«وقتی به خدمتکار مدرســه بــدون هيچ گونه توصيفی 
می گويم پرده های سالن جلســات را تا فلان روز بشويد و 
نصــب کند و او اين کار را به  موقــع انجام می دهد، به اين 
سبک می گويم سبک دستوری، اما وقتی او را صدا می زنم 
و برايش توضيح می دهم که قرار اســت فلان روز جلسه ای 
مهم در اتاق جلسات تشکيل شود و پرده های اتاق کثيف اند 
و اين امر صورت خوشی ندارد و شما زحمت بکشيد آن ها 
را تا فلان روز بشــوييد و نصب کنيد، به اين سبک اقناعی 
می گويم. زمانی که در شــورای معلمان مدرســه مســئلة 
افت تحصيلی دانش آموزان را تشــريح می کنم و از معلمان 
می خواهم که برای رفع اين مشکل  تشريک مساعی کنند 
و از برايند راه حل هايی که مطرح می کنند تصميم می گيرم 
که چه بايد کرد، به اين می گويم ســبک مشارکتی. زمانی 
کــه در کار يا پروژه ای به يکی از معاونانم اختيار می دهم و 
از او می خواهم با اختيار کامل آن پروژه را تا پايان مديريت 

کند و چنانچه مشــکلی بود، مرا آگاه سازد تا کمکش کنم، 
از سبک تفويضی استفاده کرده ام.»

او در ادامه گفت: «نيروهای مدرســة من از بلوغ سازمانی 
متفاوتــی برخوردارند. بعضی از آنــان تجربه  و تحصيلات 
بالايی دارند و دوره های آموزشی تکميلی زيادی را سپری 
کرده اند. طبيعی اســت که نوع برخورد ســازمانی ام با اين 
افراد متفاوت اســت و ميزان اختياری که در کارها به آنان 
می دهم، بيشــتر از افرادی اســت که به مراتــب از آن ها 

پايين ترند.
عــلاوه بر اين، در مدرســه ای که من مدير آن هســتم، 
دانش آموزانــی حضور دارند که خانواده هايشــان از اقوام و 
فرهنگ های  مختلفی هســتند. من ضمن احترام کامل به 
همة آنان، در مواجهه با مســائل مختلف آموزشی و تربيتی 
فرزندانشــان يا همکاری يا عدم همکاری آنان با مدرســه، 
متناســب و متناظر با وضعيتشان برخورد می کنم تا ضمن 
آنکه نظراتم را مطرح می ســازم، آنان نيز با طيب خاطر به 
نظرات من گوش دهند و در عمل به آن وفادار باشــند. در 
مواجهه با رانندگان سرويس های رفت و آمد دانش آموزان و 
کاسبان محل که در مجاورت مدرسه به کار اشتغال دارند 

نيز همين طور عمل می کنم.
من به ايــن می گويم مديريت و رهبری اقتضايی؛ شــما 

چطور؟»

پس از شنيدن حرف های اين مدير مدرسه، بلافاصله اين نوشته با عنوان «چگونه به اقتضا عمل 
کنيم» را در اختيارش گذاشتم و ضمن تشويق او،  خواهش کردم ديدگاهش را با اين نوشته و ساير 

نوشته های مرتبط بهبود بخشد.
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پاسخ گويی توانايی يک نظام (سيستم) 
برای واکنش هدفمنــد و مقياس زمانی 
مناســب به تقاضاهــای ذی نفعان اصلی 
دربارة برنامه ها، فعاليت ها و عملکردهای 
فردی و سازمانی، با هدف ايجاد يا حفظ 
يک  پاســخ گويی  اســت.  رقابتی  مزيت 
توصيه يا خصيصة اخلاقی نيســت بلکه 
روشــی نظام مند (سيســتماتيک) برای 
حصول اطمينان از اين اســت که عناصر 
درونی و بيرونی مدرسه در جهت ساکنان 
اصلی آن قرار دارند. پاسخ گويی مبين آن 
است که مدرسه به وسيله و برای ساکنان 
اصلی خود ايجاد شــده اســت؛ بنابراين، 
بايد در برابر پرســش های آشکار و نهفتة 
آن ها پاسخ گو باشد. از اين رو، در يک نظام 
پاسخ گو، وجود شرايط مناسب پرسشگری، 
ماهيتاً مفروض است. پاسخ گويی به معنای 

آن اســت که مدير برای رفتــار خود در 
مقابل کسانی که حق قضاوت دربارة رفتار 
او را دارند، مســئول است. قضاوت دربارة 
عملکرد افراد و يا سيســتم مدرسه بدون 
بهره منــدی از يک مدل مديريتی معتبر، 
قابل اعتماد نيســت. يکی از رويکردهای 
نســبتاً منعطف برای مديريت برنامه های 

مدرسه، مديريت پاسخ گويانه است.
مديريت پاســخ گو در تعامل با مدرسة 
پاسخ گو عينيت می يابد. مدرسة پاسخ گو 
رويکــردی بــرای ايجاد محيطــی امن، 
چالش برانگيــز و مفرح اســت. مدرســة 
پاسخ گو ساخته شده است تا با بهينه سازی 
جريــان آزاد و باز اطلاعات، به ســرعت 
بياموزد و به سرعت پاسخ دهد، آزمايش 
و يادگيری در چرخه های سريع را تشويق 
کند و شبکه ای از ذی نفعان با انگيزه برای 
اهداف مشــترک را ســازماندهی نمايد. 

است  پيش برنده ای  نيروی  پاســخ گويی 
کــه مديران مدارس را متعهد می ســازد 
تا در قبال عملکرد خود مســئول باشند. 
پس، مديران بايد حس مسئوليت پذيری، 
پاســخ گويی و توجه به حقــوق اعضای 
مدرســه را در متن فعاليت های حرفه ای 

خود مورد توجه قرار دهند.
مديريت پاســخ گويانه، رويکردی برای 
تعهد به وضعيــت طرح هــا و برنامه ها، 
به ويــژه برنامه های آموزشــی و درســی 
اســت. از لحاظ تاريخی، ايــن رويکرد، 
فرايند «پاسخ گويی مبتنی بر اندازه گيری، 
توصيف و قضاوت» را پشت سر گذاشته و 
به حيطة «پاسخ گويی مبتنی بر مذاکره» 
وارد شده است. در مقايسه با ساير موارد، 
توجهِ محوری اين رويکرد به فعاليت های 
اصلی، ويژگی های منحصربه فرد، و کثرت 
اجتماعی افراد سهيم در برنامه های مدرسه 

مدرســه يک موقعيت ياددهی و يادگيری رسمی است که در آن مجموعه ای از برنامه ها و فعاليت ها در فرايندی تعاملی متشکل از 
بازيگران متعدد، جريان دارد. بنابراين، برنامه ها و فعاليت ها در کانون مدرسه قرار دارند. از لحاظ سازمانی، مديران مدارس، پاسخ گو 
و مسئول تضمين کيفيت و پيامدهای اين برنامه ها و فعاليت ها از طريق اِعمال پايش مستمر هستند. پاسخ گويی بخشی از مهارت های 
حرفه ای يک مدير مدرســه است و مديران مدارس برای ايفای اين بخش از مسئوليت های خود لازم است با مفهوم پاسخ گويی آشنا 

شوند. نگارنده در اين مقاله می کوشد پديدة مديريت پاسخ گويانه  را مفهوم سازی کند.
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معطوف است. مديريت پاسخ گويانه در متن 
رويکردهايی مانند «پاســخ گويی مبتنی بر 
گروه های ذی نفع» يا «پاسخ گويی مبتنی بر 

خبرگی» نيز قابل سازماندهی است.
مديريت مبتنی بر پاسخ گويی، جست وجو 
و مستندســازی کيفيــت يــک برنامه در 
فرايندی تعاملی اســت. جنبة ضروری اين 
رويکرد، پاسخ گويی به موضوعات و مسائل 
مهم، به ويژه مواردی است که دست اندرکاران 
يک برنامه آن را بازشناســی کرده اند. اين 
مدل مديريتی، اولويتی برای بررسی انطباق 
عملکرد با اهداف قائل نيســت بلکه خود را 
نسبت به علائق گروه های سهيم در برنامه 

متعهد می داند.
از لحــاظ عملی، مديريت پاســخ گويانه 
معمــولاً به تدريج و در متــن فعاليت های 
روزمرة مدرســه شــکل می گيرد. درواقع، 
مديران با انطباق مستمر هدف گذاری های 
خرد و گــردآوری داده هــای عملکردی، با 
برنامه و زمينه های آن بهتر آشنا و از آن ها 
مطلع می شــوند ليکن در اين حد متوقف 
نمی گردنــد و توجــه خود را بــه لايه های 
عميق تــری از زندگی مدرســه ای معطوف 
می کنند. بنابراين بيشتر از اهداف رسمی و 
بالادستی، اين موضوعات واقعی که در متن 
فعاليت های مدرسه ای جريان دارند به عنوان 
ســازمان دهنده های مفهومــی مورد توجه 
قرار می گيرند. ايــن موضوعات، پيچيده و 
پيامدهای جانبی فعاليت های رسمی مدرسه 
هستند. واژة موضوع، تفکر را به سوی تعامل 
ســوق می دهد و موجب آن می شــود که 
همة مشارکت  کنندگان همراه با برنامه های 

مدرسه، احساس ارزشمندی کنند.
مديران مدارسی که هوشمندانه و متعهدانه 
به فعاليت های خود می انديشند، در تجربة 
زيســته خود به طور مستمر با اين واقعيت 
مواجه شــده اند که افراد سهيم و درگير در 
برنامه های مدرســه، حتــی در يک برنامة 
مشــخص، به وجوه و اولويت های متفاوتی 
توجــه می کنند. بنابرايــن، مدير در نقش 
پاسخ گو فقط از طريق مذاکره می تواند اين 
اولويت ها را بازشناسی کند. از اين رو، برای 
نزديک شدن به موضوعات واقعی حتماً بايد 
فعاليت های برنامه ها را به طور دقيق مشاهده 
کند، با افرادی کــه در آن ها نقش دارند يا 
ذی نفع اند، مصاحبه و مذاکره کند و هم زمان،  
مستندات مربوطه را مورد بازبينی قرار دهد. 
اين فعاليت ها هم برای جمع آوری اطلاعات 

جهت تفسير نهايی و هم برای برنامه ريزی 
پيشــرفت های برنامه، و نيز واقعی ســازی 
آن ها مورد نياز هستند. مديريت اين فرايند 
مستلزم داده های منعطف و متنوع کمّی و 
کيفی است. استناد صرف به داده های کمّی 
برای پاســخ گويی، مديران مدارس را دچار 

خودفريبی سيستماتيک می کند.

     
هرچنــد مشــاهده و قضــاوت از جمله 
فعاليت های مشــترک همة مديران است، 
ليکن همين فعاليت های بنيادی در رويکرد 
و  منعطف  ماهيتی  پاســخ گويانه  مديريت 
می کند.  پيدا  (پارادوکسيکال)  متناقض نما 
در اين نوع مديريت، از مدير مدرسه انتظار 
می رود که برای کشف توانايی ها و ضعف های 
يــک برنامه، منابع چندگانــه و زمينه های 
متعددی را از چشم  اندازهای متفاوت مورد 
مطالعــه قرار دهــد. بنابراين، اســتفاده از 
استانداردهای چندگانه و بعضاًٌ متضاد برای 
تحقق پاسخ گويی، الزامی است. معمولاً برای 
توصيف اين نوع مشاهده و قضاوت از استعارة 
«منشور» استفاده می شود. چشم اندازی که 
از اين استعاره ايجاد می شود به مدير اجازه 
می دهد که به جای اســتفاده از يک روش 
رســمی برای حصول داده های معين و در 
نهايت ارائة  يک قضاوت و پاسخ تک وجهی، 
از ترکيبی از روش ها اســتفاده کند. به طور 
رسمی، سياست گذاران و طراحان يک برنامه 
تمايل دارند که بيشتر بر نتايج کمّی تأکيد 
کنند ولی مدير پاسخ گو، کانون توجه را به 
کيفيت فرايند و پيامدهــای جانبی برنامه 
و فعاليت هدايت می کند. مدير پاســخ گو 
مذاکره می کند و از اين طريق، دربارة افراد 
و بافت اجتماعی اطلاعــات عميق تری به 
دست می آورد. از منظر مديريت پاسخ گويانه 
همــة افــراد ســهيم در برنامــه، مطلعان 
جامعه شــناختی محسوب می شــوند و از 
آن ها دربارة مشاهداتشــان و نيز احساسات 
و تجربه هايی کــه در مواجهه با برنامه های 
مدرســه به آن ها دســت يافته اند، پرسيده 
می شــود. مدير پاســخ گو، به جای عطف 
کردن به ماســبق يا احاله به آينده، خود را 
با «اکنون و اينجا» سازگار می سازد و از اين 
طريق ظرفيت پاسخ گويی به نيازهای واقعی 
افراد ســهيم در برنامه ها را توسعه می دهد. 
اين امر باعث می شــود که مدير مدرسه از 
قيد تعهدات ضدتربيتی سنجش متمرکز بر 

آزمون های خارج از کنترل مدرسه و معلم، 
رهايی يابد و بتواند به همة گروه های ذی نفع 
مدرسه نشــان دهد که نتايج اين آزمون ها 
نسبت به ساير فعاليت های تربيتی مدرسه، 

نقشی جانبی و فرعی دارند.

    
گزارش دهی مستمر بخشی مهم از ماهيت 
پاسخ گويی اســت. برخلاف اکثر مدل های 
گزارش دهــی، که در آن ها از زبان رســمی 
و فنی اســتفاده می شــود، از بازخوردهای 
پاســخ گويانه انتظار مــی رود که در قالب و 
زبانی جــذاب، به شــکلی همه جانبه برای 
گروه هــای مختلــف و با در نظر داشــتِ 
نيازهــای آن ها ارائه شــود. بنابراين، حتی 
بــا پذيرش خطــر گزارش ها يــا ارائه های 
منقطع و غيرمنسجم، می توان گزارش های 
مختلف برای گروه های متفاوت تدارک ديد؛ 
مثلاً بــرای بعضی ها توصيــف روايت گونه، 
داســتان گويی و اســتنتاج ضمنی مناسب 
اســت و برای بعضی ديگر، تحليل و استناد 
به بانک های داده های آماری فايدة بيشتری 
دارد. مديران مــدارس بايد توجه کنند که 
پاســخ گويی حول علائق گروه های ذ ی نفع 
و مبتنی بر ارتباطات طبيعی و نه رســمی 
سازماندهی می شود. درواقع، مديريت زمانی 
ماهيت پاسخ گويانه می يابد که به جای توجه 
به نيت های برنامه ريزان، به طور مستقيم بر 
فعاليت ها و پيامدهای واقعی برنامه متمرکز 
شود. در عين حال، بايد نيازهای اطلاعاتی 
مخاطبان را به موقع و پيش گامانه برطرف 
کند. برای تحقق اين الزامات بايد ديدگاه های 
ارزشی متفاوت افراد در گزارش موفقيت يا 
عدم موفقيت برنامه مدنظر قرار گيرد. رفع 
نيازهای ساکنان مدرسه در سريع ترين زمان 
ممکن، اولين مســئوليت مديران است؛ به 
گونه ای که ضعف آن ها در اين مورد، چهرة 
مدرســه و مديريت را نــزد عامه مخدوش 
می کنــد و تقويت توانايی رفع اين نيازها، با 
خوشايندی و رضايت آنان همراه است. برای 
تحقق مديريت پاســخ گويانه، مدير مدرسه 
بايد فعاليت های زير را مورد توجه قرار دهد.

 تنظيم يک برنامة مشاهداتی و مذاکرة 
فراگير تعاملی مستمر؛

 آماده سازی افراد ذی نفع برای مشاهدة 
برنامه ها و فعاليت ها؛

 تــدارک روايت ها، توصيف های کوتاه و 
ارائه های ديداری از پاسخ ها؛



  
کم نيســتند مديرانی که از ناديده گرفته شدن تلاش ها و زحماتشان دلخور و شاکی 
هستند. مدير مدرسه ای تعريف می کرد که برای مدرسه و دانش آموزان چنين و چنان 
کرده است اما نه والدين قدرش را می دانند، نه حتی همکارانش متوجه خدمات او هستند. 
مدير ديگری می گفت والدين فقط انتظار دارند که همة امکانات برای فرزندانشان فراهم 
شــود؛ بدون اينکه همراهی و همکاری لازم را داشته باشند. مديری هم توضيح می داد 
که کارش را بلد است و قرار نيست به همه توضيح بدهد که دليل کارهايش چيست. با 
اين همه، تعجب می کرد که چرا ديگران به صلاحيت و تخصص او شک دارند و اهميت 

اقدامات و برنامه هايش را درک نمی کنند.
شــما چه نوع مديری هســتيد؟ آيا از همراهی همکاران، والدين و دانش آموزان در 
فعاليت ها و برنامه های مدرســه رضايت داريد؟ تا به حال با ابزارها و روش های معتبر، 
ديدگاه های ذی نفعان را نســبت به مدرسه و برنامه های آن ارزيابی کرده ايد؟! از شروع 
تا پايان يک سال تحصيلی، حس و حال شما نسبت به جايگاهی که در آن قرار داريد، 

چقدر دستخوش نوسان می شود؟
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 هوشياری نسبت به ارزش ها از افراد و 
ديدگاه های گوناگون؛

و  ارزش هــا  تجليــات  گــردآوری   
ديدگاه های مخاطبان؛

 بررسی مستمر کيفيت گزارش ها؛
٧. همکاری با دســت اندرکاران برنامه، 

جهت واکنش به صحت پاسخ ها؛
 استفاده از افراد بانفوذ جهت واکنش 

به جنبه های مختلف پاسخ ها؛
 مواجهه با مخاطبان جهت واکنش به 

مربوط بودن پاسخ ها؛
 انجام دادن بيشتر کارهای اشاره شده 
به طور غيررســمی و ثبت سوابق کنش و 

واکنش؛
 استفاده از رســانه های در دسترس 
بــرای افزايش درســت نمايی و صداقت 

ارتباطی با مخاطبان؛
 در صورت لزوم و بنا بر تقاضا و توافق، 
تهية يک گزارش نهايی در مورد هر برنامة 

اجرا شده در مدرسه.

 
مدرســة پاســخ گو و مديريت پاسخ گو 
دو روی يک ســکه و مکمــل يکديگرند. 
در جهــان معاصــر، ميــزان مقبوليت و 
مشروعيت نظام های مدرسه ای با وضعيت 
پاســخ گويی آن ها پيوند خورده اســت. 
مديريت پاســخ گويانه به معنای آمادگی 
مدير برای پاسخ گويی به ابهامات نسبت 
به عملکــرد نظام (سيســتم) يا گزارش 
انجام تعهدات نســبت به ســاختارهای 
بالادستی نيست، بلکه ظرفيت پاسخ گويی 
نگرانی های  شــاخص  با  سيســتم،  يک 
مديران نســبت به علائــق و اولويت های 
متنــوع گروه های ذی نفع مدرســه و نيز 
آثار مستقيم و غيرمســتقيم برنامه ها و 
فعاليت های انجام شده، سنجيده می شود. 
با پذيرش اين تعريف، مديران پاســخ گو 
پيش دســتانه تلاش می کننــد تا به طور 
مســتمر از حساســيت ها و نظرات افراد 
نســبت به برنامه ها و فعاليت های جاری 
مدرسه مطلع شوند و حتی پيش از تقاضا، 
اطلاعات مورد نياز را بــرآورد کنند و به 
گونه ای قابل فهم و استفاده در دسترس 

گروه های ذی نفع قرار دهند.

 ر

  
چه در زندگی فــردی و چه در فرايند 
ســازمانی، زمانی فرا می رسد که بايد به 
مرور، ارزيابی و جمع بندی نشست. طبق 
ديدگاه بعضی از روان شناســان، هرچه 
فرد به پايان زندگی نزديک می شود، به 
جمع بندی آنچه انجام داده و مسيری که 
در زندگی طی کرده است، علاقة بيشتری 
نشان می دهد. در يک سازمان هم، مدير 
و مجموعة مديريتی هرچه به پايان يک 
دورة کاری يا اتمــام يک پروژه نزديک 
را  شکست هايشان  و  تلاش ها  می شوند، 

مرور و نتيجه را ارزيابی می کنند.

سازمانی  به عنوان  هم  مدرسه  يک  در 
وقوع  به  رويدادی  چنين  پويا،  و  انسانی 
و  مدير  معمــول،  به طور  می پيونــدد. 
مجموعة مديريتی مدرســه که در شش 
ماه اول سال تحصيلی به شدت سرگرم 
برنامه های  اجرای  و  متنوع  فعاليت های 
گوناگون بوده انــد، بعد از تعطيلات عيد 
و نزديک شدن به ايام پايانی، به تدريج 
با بررســی و تحليل آنچه پشــت سر 
نتيجه گيری  و  جمع بندی  به  گذارده اند، 
می پردازند. نکته اينجاست که گاهی اين 
تحليل ها، ذهنی، حسی و شخصی است؛ 
يعنی افراد برای خودشان برداشت هايی 
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دارند ولی آن را چندان علنی نمی کنند. 
گاهی برنامه ها و جلسه هايی برای ارزيابی 
پايانی پيش بينی می شود که چندان جدی 
نيستند و ماهيت عمدة آن ها، تأييد کارها 
و قضاوت به نفع خود اوســت. گاهی هم 
مدرسه به طور آگاهانه و هدفمند به چنين 
تحليل ها و جمع بندی هايی می پردازد. در 
يک  جمع بندی  و  ارزيابی  فضايی،  چنين 
ســال تحصيلی به طور جدی و عملياتی، 
مبنای برنامه ريزی و طراحی فعاليت های 

سال تحصيلی بعدی قرار می گيرد.
فارغ از اينکه مدرســه تــا چه اندازه 
ارزيابــی و جمع بنــدی پايانی را جدی 
بگيرد، به طور حتم مؤلفة اساسی در اين 
اســت.  ذی نفعان  رضايت  ميزان  مورد، 
ديگر  و  دانش آموزان  والدين،  همکاران، 
کسانی که با مدرسه مرتبط بوده اند، بعد 
از ٨ ـ ٧ ماه تعامل با مدرسه، به برداشت 
و احساس خاصی رسيده اند که آن را با 

واژگان متفاوتی توصيف می کنند.

     
از آنچــه در مقدمــة اول و دوم بيان 
شــد، توجه مديــران مــدارس بايد به 
ايــن نکته جلب شــود که آخــر کار را 
اول ببيننــد! يعنــی مديــر و مجموعة 
مديريتی می توانند از همان آغاز ســال 
تحصيلی با توجه نشان دادن به مطالبات 
ذی نفعان، هوشياری نسبت به ارزش ها و 

ديدگاه های مخاطبان، ارائة گزارش های 
منظم بــه همــکاران و والدين، هراس 
نداشــتن از مواجهه با مخاطبان، نشان 
دادن صداقت، استفاده از رسانه ها برای 
افزايــش ارتباط و در نهايت، پاســخ گو 
بــودن، زمينــه را برای جلــب رضايت 
ذی نفعان، کسب موفقيت خود و تحقق 
اهداف پيش بينی شــده فراهم ســازند. 
بنابرايــن، بخش عمــده ای از آنچه در 
پايان ســال تحصيلی، ملاک ارزيابی و 
ســنجش موفق بودن يا نبــودن تلقی 
می شــود، می تواند با مديريت هدفمند 
و برنامه ريزی شدة پاسخ گويی، از همان 
آغاز سال تحصيلی در فرايند فعاليت ها و 

اقدامات مدرسه قرار بگيرد.
دو مطالعة موردی که در ادامه می آيد، 
نمونه هايی از پاســخ گو بــودن و نبودن 

مدير مدرسه است.

   
آقای اکبــری مدير دبيرســتان بود و 
اعتقاد داشت که بايد به مردم اجازه داد 
تا مطالبات خود را بيان کنند. او هميشه 
به همکارانش و به ويژه مجموعة مديريتی 
مدرسه توصيه می کرد که به خواسته های 
والدين توجه نشــان دهند. گاهی معاون 
مدرسه معترض می شد که اگر به والدين 
فرصت داده شود، آن ها دربارة همه چيز 
نظــر خواهند داد و شــايد بخواهند در 

اموری هم دخالت کنند.

بدون  اکبری  آقای  پاســخ گويی  تفکر 
دردسر نبود؛ مثلاً يک بار دبيری را برای 
درسی جذب کردند که آدم باتجربه ای به 
نظر می رسيد. بعد از گذشت يک ماه، به 
تدريج سروصدای والدين بلند شد. آن ها 
می گفتند اين دبير ضعيف است و نه تنها 
خــوب درس نمی دهد بلکه وقت کلاس 
را هم تلــف می کند. طبق معمول، آقای 
اکبری درصــدد دفاع از همکارش برآمد 
و ســعی کرد والدين را قانع ســازد که 
عجولانه قضــاوت می کنند. دو ماه ديگر 
هم گذشــت اما اعتراض ها بيشــتر شد. 
آقای اکبری در اين مدت اوضاع را رصد 
می کرد. او به همکارانش مأموريت داد تا 
وضعيت دبير مورد نظر را بررسی و ارزيابی 
کنند. خودش هــم با روش های ديگری 
شرايط را بررسی کرد. حاصل ارزيابی ها 
نشــان می داد که حق با دانش آموزان و 
والدين اســت. نتايج امتحانات نوبت اول 
هم اين فرضيه را تأييــد می کرد. آقای 
اکبری در جلسة دادن کارنامه، از والدين 
مربوط خواســت که با هــم مذاکره ای 
داشته باشــند. او صادقانه دربارة موضوع 
صحبت کــرد و گزينه های ممکن برای 
اصلاح شرايط را تشريح نمود. والدين با 
شناختی که از آقای اکبری و روحيات و 
صداقت او داشتند، آمادگی شان را برای 
همراهی با مدرسه اعلام کردند. تصميم 
بر اين شــد که با توجه بــه عدم امکان 
تغيير دبير، مدرســه جلسات جبرانی با 
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حضور دبير ديگری بــرای دانش آموزان 
برگزار کند و بخشی از هزينة اين برنامه 

را والدين بدهند.
پاســخ گو بودن آقای اکبری محسنات 
بيشــتری هم داشــت؛ از جمله اينکه 
موجــب جلــب اعتمــاد دانش آموزان 
و والدين شــده بــود. آن ها احســاس 
می کردند که مدرســه حساســيت ها و 
نگرانی هايشان را درک می کند و گاهی 
حتی بيشــتر از خودشان دربارة مسائل 
دغدغه  دانش آموزان  تربيتی  و  آموزشی 
دارد. يک نکتة مهم ديگر اين بود که در 
مدرسه فضای ابهام و سردرگمی وجود 
سوگيری  و  يک طرفه  قضاوت  و  نداشت 
هم کمتر پيــش می آمد. همــکاران و 
والدين می دانستند که اگر ايراد بگيرند، 
نقــد کنند، پيشــنهاد بدهند و خلاصه 
آنکــه حرفشــان را بزننــد، اولاً گوش 
شــنوايی وجود دارد و ثانياً واقعاً به آن 
توجه می شــود. يک حسن بزرگ ديگر 
پاســخ گويی آقای اکبری ايــن بود که 
هر زمان در مســائل مالی دچار کمبود 
می شــد، تعدادی از والدين برخوردار را 
دعوت می کرد. به آنان گفته می شد که 
برای چه دعوت شــده اند و چه انتظاری 
وجود دارد. آقای اکبری طی گزارشــی، 
برنامه ها و فعاليت های جاری مدرسه را 
توضيح می داد. يکــی از اعضای انجمن 
اوليا و مربيان گزارش مالی می داد و در 
نهايت، شــرايط مالی مدرسه و کمبود 
و نياز بودجه ای تبيين می شــد. به طور 
معمول، در همين جلسه والدين پا پيش 
مبلغی  پرداخت  هرکدام  و  می گذاشتند 

را تعهد می کردند.

   
خانم مرادی مدير يک دبستان بزرگ 
بود. او چندان اعتقاد نداشــت که بقيه 
و به ويــژه والديــن، بايــد در کارها و 
تصميم هايش دخالــت کنند. برای اين 
طرز فکرش هم دلايلی داشت؛ از جمله 
اينکــه می گفت مدرســه داری يک کار 
خاص اســت که او مــدرک و تخصص 
آن را دارد و ديگران صلاحيت چندانی 

در اين بــاره ندارند. از طرف ديگر، تصور 
می کرد آن قدر کار مهم در مدرسه دارد 
که نبايد وقتش صرف شنيدن خواسته ها 
و ديدگاه های والدين يا ديگران شود. او 
برای امور گوناگون مشاورانی داشت که 
آن ها را از ميان همکارانش برگزيده بود 
و از همان ها به عنــوان منابع اطلاعاتی 
استفاده می کرد. بنابراين، لازم نمی ديد 
کــه به حرف کس ديگری گوش کند يا 

موظف به پاسخ گويی باشد.
ايــن طرز فکــر خانم مــرادی گاهی 
تنش هايی به همراه داشــت؛ مثلاً يک 
بار برنامه ای کــه از قبل برای امتحانات 
داخلی مدرسه تعيين شده بود، به چند 
روز تعطيلی پيش بينی نشــده برخورد 
کــرد. دانش آمــوزان و والديــن انتظار 
داشــتند که برنامه لغــو و امتحانات به 
زمان ديگــری موکول شــود اما خانم 
مرادی اصرار داشت که برنامه بايد اجرا 
شــود؛ حتی اگر همه مخالف باشند. در 
نهايت، او به چند نفر از والدين معترض 
به نمايندگی از بقيه اجازه داد تا بيايند 
و حرفشان را بزنند اما در عمل، به جای 
آنکه آنان حرفشان را بزنند، خانم اکبری 
فرصت پيــدا کرد تا حرف هايش را بزند 
و والدين را قانع کنــد. درواقع، والدين 

مجبور شدند که قانع شوند!
خانم مــرادی در جلســات داخلی با 
مجموعــة مديريتی مدرســه، از فکر و 
روش خود دفاع می کرد و توصيه اش به 
همکاران اين بود که هرچه پاســخ گوتر 
باشــند، بدهکارتر می شــوند. او گاهی 
نمونه هايــی را مثال مــی زد و می گفت 
که اگر به والدين فرصت داده شــود تا 
نقد کنند يا مطالبة خود را بيان نمايند، 
فردا انتظارات ديگری خواهند داشت و 
چه بسا بخواهند در مسائل ريز و درشت 
مدرســه دخالت کننــد. تأکيد او روی 
والدينی بود که به اصطلاح ساز مخالف 
می زنند و فکر والدين ديگر را هم خراب 
می کنند. نتيجه گيری هميشــگی خانم 
مرادی يک جمله بود: «امروز پاســخ گو 
باش؛ فردا منتظر توقعات بيشتر باش!»

خانــم مرادی توانســته بود بيشــتر 

همــکاران خود در مجموعــة مديريتی 
را قانــع کنــد که مثــل او عمل کنند، 
امــا بعضــی از آن ها هميشــه همراه و 
ســازگار نبودند. برای همين، کســانی 
می توانســتند با خانم مرادی کار کنند 
که توقعی نداشته باشند يا توقعات خود 
را بر زبــان نياورند. اگر همکاری زيادی 
می پرسيد يا خواسته ای داشت و بر آن 
اصرار می ورزيد، بايد برای سال تحصيلی 

بعد، به فکر مدرسه ای ديگر می بود.

      
 با مرور دو مطالعة موردی، خودتان 
را بــه کــدام شــخصيت (پاســخ گو و 
آيا  می بينيد؟  نزديــک  غيرپاســخ گو) 
ممکــن اســت ويژگی هايــی از هر دو 
شخصيت را داشته باشيد؟ اين ويژگی ها 

را استخراج کنيد و بنويسيد.
 بــرای هريک از دو شــخصيت چه 

امتيازهايی می توانيد بشماريد؟
 ضعــف هــر شــخصيت را در چه 

می دانيد؟
 فکــر می کنيد بــرای هريک از دو 
شــخصيت چه تهديداتی در فرايند کار 

و مديريت وجود دارد؟
 با چه روش ها و ترفندهايی می توانيد 
بر مبنای دو مطالعة موردی، تشــخيص 
دهيد که شخصيت مديريتی شما از ديد 

ديگران چگونه است؟
 آيــا می توانيد در جلســة شــورای 
معلمــان ايــن دو مطالعة مــوردی را 
بخوانيد و بعد، از همکاران بخواهيد که 
بدون ذکر نام، دربارة شــخصيت شما از 

نظر پاسخ گو بودن نظر بدهند؟
 چگونــه می توانيد فراينــد مديريت 
پاسخ گو را در مدرسه ايجاد يا تقويت کنيد؟ 
آيا می توانيد با مجموعة مديريتی مدرسه 
برای اين رويکرد برنامه ريزی کنيد؟ از چه 

کسان ديگری بايد کمک بگيريد؟
 ميزان موفقيت خود در مديريت را 
با محک پاسخ گو بودن يا نبودن، چگونه 
ارزيابــی می کنيد؟ پاســخ گو بودن چه 
جايگاه و تأثيری در موفقيت سنجی شما 

دارد؟



 در چه کاری بايد مشــارکت 
داشته باشيم؟ 

در سرتاســر تاريــخ، اکثر انســان ها 
هرگــز از خود نپرســيده اند که در چه 
کاری بايد مشــارکت داشــته باشند و 
چــه چيزی بايد عرضــه کنند. از اغلب 
انسان ها، هميشــه کاری خواسته شده 

يــا وظيفه ای به آنــان تحميل گرديده 
است؛ چه اين امر در گذشته های دور از 
کشاورزان،  خدمتکاران خانگی و چه در 
دوران خودمان از کارگران، کارمندان و 
حتی معلمان و مديران مدارس باشد. تا 
همين چند وقت پيش، چنين پنداشته 
می شد که اغلب افراد زيردست اند و بايد 

کاری را انجام دهند که از آنان خواسته 
شــده اســت. حتی در دهه های ١٩٥٠ 
و ١٩٦٠ ميــلادی، در آغاز و اوج دورة  
مديريت روابط انســانی، کارکنان چشم 
و  کارگزينی  واحدهــای  به  اميدشــان 
پرسنلی محل کارشان بود تا برای آن ها 
شــرح وظيفه بنويسند. البته اين امر رو 

در شماره های پاييز و زمستان ١٣٩٨، دو بخش از سلسله مطالب موفقيت در مديريت را خوانده ايد. مؤلف در دو بخش گذشته به ترتيب 
مفاهيمی چون توانايی، استعداد، هوش، روش تحليل برگشتی و شنوا يا خوانا بودن مديران (در شمارة پاييز) و چگونه عمل کردن و چگونه 
ياد گرفتن مديران، مشاوره يا تصميم گيری، ارزش های مديران، نقاط قوت و رويه های عمل و تعلق مديران (در شمارة زمستان) را به بحث 
گذاشت و برای هر کدام مثال هايی عملی از آموزش و پرورش ايران را بيان کرد. اکنون در بخش سوم و پايانی اين سلسله  مطالب، مشارکت 

کارکنان و مديران با يکديگر، تحول در مديريت و نيمة دوم زندگی مديران مورد بحث قرار می گيرد. 
مؤلف، مخاطب اصلی اين مطالب را مديران جوان می داند ولی خواندن آن ها را برای بقية مديران و نيز کسانی که هنوز به سمت مديريت 
منصوب نشده اند، لازم می داند. او اين مجموعة سه بخشی را «مشارکت قلمی با پيتر دراکر» نام نهاده است؛ چرا که در بخش هايی از نوشته، 

از آموزه های اين مربی بزرگ مديريت، بهره برده است.       
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به افول بود و افراد ميل نداشتند هر آن 
چيزی را که می خواهند انجام دهند، مو 
به مو برايشــان نوشــته شود و حتی به 
مثابه ميراثی به جا مانده از دورة مديريت 
علمی، نمودار گردش هر فعاليت به طور 
جزئی ترسيم گردد و جلوی ديدگانشان 
قرار گيرد. ابتدا مشارکت در اجرا مطرح 
شــد و افراد اجازه يافتنــد ديدگاه ها و 
نظرات خود را در اجرای خلاقانة کارها 
اعمال کنند، ولی کار به اينجا ختم نشد 
و مشارکت به درجات بالاتری هم رسيد 
و سازمان هايی شهره شدند که در آن ها 
مشــارکت حرف اول و آخر را می زد. در 
اين شــرايط، کارکنان حتی با شرايطی 
اجازة تغييــر در فرايند ها و فعاليت ها را 
هم به تشــخيص خود پيدا کردند. اين 
راه حل جديد همان اندازه اشــتباه بود 
که روش قديمیِ تعيين شــرح وظايف 
گام بــه گام و مرحله به مرحلــه. اغلــب 
کســانی که گمان می بردند تشــخيص 
فــردی کارکنان، آنان را به مشــارکت 
کاری، رضايــت و موفقيــت رهنمــون 
می ســازد، به هيچ يک از ايــن آمال  و 
آرزوها، نائل نشــدند. با وجود اين، هيچ 
رجعتی به پاســخ قديمی اين پرسش، 
انتصابی  وظايف  بودن  چاره ســاز  يعنی 
و از پيش تعيين شــده، ديده نمی شــد. 
روش های  بــا  که  کارکنانی  بالاخــص 
علمی خو گرفتــه بودند، آموخته بودند 
سؤالی را پيش بکشــند که تا آن زمان 
هيچ  سابقه ای نداشت:  سهم و مشارکت 
من در کارها چه بايد باشــد؟ (طوسی، 

.(١٣٩٠
برای پاســخ دادن به اين سؤال، آن ها 
بايد سه عامل اساسی را که پيش از اين 
هم دربارة آ ن ها اندکی ســخن گفتيم، 

بررسی می  کردند: 
- شرايط و موقعيت به چه چيزی نياز 

دارد؟ 
- با در نظر گرفتــن توانايی ها، روش 
عمل و ارزش های من، چگونه می توانم 
بيشترين سهم و مشارکت را در کارهايی 
که اجرای آن ها لازم است، داشته باشم؟

- و ســرانجام: برای کسب برتری چه 
نتايجی بايد حاصل شود؟ 

براســاس اين پرســش، ديگر اعمال 
مشارکت در تمامی اجزای سازمان لازم 

و ضروری نيست؛ مسئلة مهم «بيشترين 
سهم و مشــارکت» و «بيشترين تأثير» 

است. 

 به مثال زير توجه کنيد؛ 
فردی به مديريت يک دبستان منصوب 
شد. اين دبستان بسيار بزرگ، آبرومند 
و پرآوازه و در اغلب موارد شايســته بود 
ولی اگر از ذی نفعان پرســيده می شــد 
ويژگــی  مهم اين مدرســه چيســت، 
نمی توانســتند به فهرســت بلند بالايی 
اشاره کنند و ســردرگم می شدند. اين 
خانم مدير، با مشــارکت گروه مديريتی 
مدرســه، توجه خود را بــر ايجاد رابطة 
مثبت بــا اوليا متمرکز کــرد. تصميم 
گرفت برای سرايدار که همواره در اتاق 
ورودی کنار در مدرســه می نشســت، 
اتاقکی تهيه کند و به جای وی، به نوبت 
يکی از همکاران گروه مديريتی مدرسه، 
اعم از معاون آموزشــی يا پرورشی و ...، 
در آن اتاقک حضور داشــته باشــند و 
اوليايی را که  وارد مدرســه می شــوند، 
با روی خــوش و اخلاقی نيکو و تقديم 
شاخه گل يا شيرينی و شکلاتی تحويل 
بگيرند و با به ياد ســپردن ويژگی های 
مثبت فرزندان آن هــا، در هنگام ورود 
اوليا به مدرســه، روی ايــن ويژگی ها 
تأکيد کننــد. مدير حتی يک يا دو روز 
در ماه هم خود در اين اتاق نشست و به 
اوليايی که به هر دليلی قصد وارد شدن 
به مدرســه داشــتند، خيرمقدم گفت. 
علاوه بر اين، مدير و همکارانش تصميم 
گرفتند با هيچ پدر و مادری کمتر از ٦٠ 
ثانيه چا ق سلامتی و خوش وبش نکنند و 
به جای آنکه پشــت ميز هايشان مستقر 
شــوند، به طــرف اوليا حرکــت کنند. 
در مدتی کمتر از هشــت ماه، اين کار 
بيشــترين تأثير خود را گذاشت و اين 
اقدام، در نظرسنجی به عمل آمده از اوليا، 
اوليــن اقدام مهم مدرســه و مهم ترين 
ويژگی مدرسه محسوب شد. البته ساير 
مناسبی  کيفيت  با  هم  مدرسه  اقدامات 

در حال انجام بود. 
اين مثال نشــان می دهــد که گاهی 
اوقات لازم نيســت مشارکت را در تمام 
ابعاد سازمان جاری و ساری کنيم و تنها 
ممکن است با يک اقدام مشارکت جويانه، 

تغييرات زيادی را شاهد باشيم. 
البته بــرای به نتيجه رســيدن هيچ 
طرحی نبايد بيش از ١٨ ماه صبر کرد. 
طرح بايد کامــلاً واضح، منطقی و قابل 
قبول باشد و بتوانيم پاسخ سؤال زير را 

به طور واضح از آن استخراج کنيم: 
کجــا، چگونــه و با چــه طرح 
به  می توانم  مشــارکت جويانه ای 
نتايج مثبتی دســت پيدا کنم که 
ظرف يک ســال و نيم آينده حاکی 
از بروز تحولی آشــکار در اوضاع 

موجود باشد؟ 

 نکته های هم سنگ
پاسخ پرسش يادشده بايد بتواند چند 
نکته را به طور هم ســنگ دربرداشــته 

باشد: 
 اول: نتايــج مورد انتظار بايد ارزش 

به دست آوردن را داشته باشند. 
 دوم: بــرای اجــرای طــرح، بايد 
پايداری و مداومت داشــته باشيم و به 
عبارتی، طرح بايد شعار هر روزة مجموعة 

مديريتی مدرسه را شامل باشد. 
 ســوم: نتايج مــورد انتظــار بايد 
دســت يافتنی باشــند. هدف قرار دادن 
نتايجی که قابل حصول نيستند يا فقط 
در شــرايط سخت به دســت می آيند، 
کاری بلند پروازانه نيســت بلکه رفتاری 

ناشيانه است. 
 چهــارم: نتايج مــورد انتظار بايد 

معنی دار باشند و تفاوت ايجاد کنند. 
 پنجم: نتايج مورد انتظار بايد مرئی 
و در صورت امکان، قابل سنجش باشند. 
وقتی اين پنج  شاخص را در طرح های 
مشارکت جويانة خود مد نظر قرار داديم، 
ديگــر بايــد وارد ورطة عمل شــويم و 
بدانيم از کجا و چگونه شــروع کنيم و 
چه اهــداف و ضرب الاجل هايی را برای 

خود تعيين کنيم.١

قبال  در  مســئوليت  پذيرش   
روابط

بــه غير از تعداد بســيار کمی از افراد 
خاص ماننــد هنرمندان، دانشــمندان 
و ورزشــکاران سرشــناس کــه به  طور 
مســتقل و فــردی کار می کنند، اغلب 
مردم با ديگران کار می کنند و همکاری 
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متقابل دارند. حقيقت اين است که چه 
افراد عضوی از يک ســازمان باشند چه 
به طور مســتقل عمل کنند، مديريت بر 
خويشتن، مستلزم پذيرش مسئوليت در 
قبال روابط با ديگران است. اين کار در 

دو مرحله صورت می پذيرد: 
 نخســت: بايد بپذيريم همان قدر 
کــه خودمــان از اســتقلال و فرديت 
برخورداريم، ديگران نيز اين خصيصه را 
دارند. آن ها با پافشاری  خواهان رفتاری 
انســانی اند؛ يعنی آن ها هــم توانايی ها، 
روش های عملــی و ارزش های خود را 
دارا هســتند. بنابراين، برای مفيد واقع 
شدن بايد از توانايی ها، روش های عملی 
و ارزش های همکاران خود آگاه باشيم. 

اين نکته ای آشــکار اســت ولی افراد 
کمی به آن توجه دارند. برای مثال، مدير 
مدرســه ای از اولين روزهــای مديريت 
خود ياد گرفته است که با رؤسای اداره 
با نامه و ارســال گزارش مکتوب ارتباط 
برقرار کند؛ چرا که اولين رئيس ادارة او 
فردی خوانا بوده و هميشــه از مديران 
مکتوب  را  همه چيــز  که  می خواســته 
کنند. او به اين روية خود ادامه می دهد؛ 
غافــل از اينکــه رئيس جديــد فردی 
شنواســت و نامه نگاری های متعدد او را 
ناشــی از نادانی، نالايقی و حتی تنبلی 
در مراجعه به اداره و گفت وگو می داند. 
شــايد هم رئيس جديد تصور کند که 
مدير مدرسه خودخواه و متفرعن است 
و رئيس را در حــدی نمی بيند که با او 
وارد گفت وگو شــود. لذا مديران بايد به 
خصلت رئيس شناســی هم مجهز شوند 
و نحوة عمل افراد بالاتر از خود را مورد 
تجزيــه و تحليل قرار دهند تا از عواقب 
اشــتباه خود در امان باشند. اين نکته 

رمز رياست کردن بر رئيس است. 
ايــن موضوع در مــورد رابطة مديران 
با همکاران مدرســه ای خود نيز صدق 
می کند. هر کس مطابق روش خود کار 
می کند، نه الزاماً مانند روش مدير خود. 
همچنين، روش های عملی و ارزش  های 
آنان ممکن اســت با مــا در مقام مدير 
متفاوت باشــد و صرفاً با شناخت اين ها 
مديران خواهند توانســت با افرادی که 
از لحاظ سلسله مراتب سازمانی نيروهای 
می شوند،  محســوب  آنان  زيرمجموعة 

روابــط کاری برقــرار کننــد (اصلانی، 
.(١٣٩٧

 دوم: مســئوليت برقراری ارتباط با 
مديران است. 

ما همواره شاهد منازعاتی در مدارس 
هســتيم. علت اين موضوع آن است که 
همة  کارمنــدان از کار و وظيفه، نحوة 
عمل، ميزان مشــارکت، ســهم کاری، 
توقعات و نتايج مورد انتظار خود و ديگر 
کارمندان به درســتی آگاهی ندارند. در 
اين ميان، مديران آمادة پذيرش مسئول 
برقراری ارتباط با همة کارکنان هستند.  
اينکه کارکنان بخش های گوناگون يک 
مدرســه از کارهای يکديگــر و درجة 
اهميت اين کارها آگاهــی ندارند، يک 
مسئلة تاريخی اســت. تا همين اواخر، 
نيازی احســاس نمی شــد کــه من به 
ديگــران بگويم چرا، چگونــه و به چه 
ميــزان در حال انجام يک کار هســتم. 
حرفه ها تخصصی نشــده بود و تقسيم 
کار اين قدر به صورت تفکيک شده قابل 
شناسايی نبود. در حالی که اکنون بخش 
عمــدة کارکنان به رغــم اينکه هرکس 
مســئوليت و وظيفة متفاوتــی دارد، با 
يکديگــر کار می کننــد. در اين ميان، 
مديران هستند که ضمن ارتباط با همة  
کارکنان، ارتباط آن ها با يکديگر را هم 
برقرار می کنند. يک مثال مدرسه ای به 

تبيين اين موضوع کمک می کند؛ 
 در يک دبيرســتان دخترانة دورة  
دوم، دبيــر رياضيــات کار خــودش را 
اصلی تريــن کار می دانــد؛ دبير ورزش، 
ضمن ابراز نگرانی از فقر حرکتی بچه ها، 
دو ســاعت حضور خود بالای ســر هر 
يــک از کلاس ها را مهم ترين ســاعت 
هر هفتة آن ها اعلام می کند. همچنين 
مشاور مدرســه می گويد اگر او نباشد، 
بچه ها در زمينــة تحصيلی و تربيتی به 
مشکل برمی خورند و اين در حالی است 
که معاون آموزشــی مدرسه هم اهميت 
کارش را در موفــق بودن همه کارهای 
مدرســه تلقــی می کند. البتــه در اين 
ميــان، دبير ادبيات از مهم و مادر بودن 
درس خــود حرف  می زند و دبير معارف 
اسلامی، آموزش های خودش را موجب 
فراغ بال بچه ها در دنيا و آخرت می داند 

و .... . در اين وانفســا، مدير مدرسه بايد 
اجزای تشــکيل دهندة جورچين (پازل) 
تربيت در مدرسه را به درستی برای همة  
اعضــا بازنمايی کند و با برقراری ارتباط 
با هر يــک از کارکنان، اهميت جداگانة 
هر درس و فعاليت و اقدام مدرسه ای را 

ياد آور شود. 
اين ارتباط برقرار کــردن با کارکنان 
و ايجاد شــرايط برای برقــراری ارتباط 
همة آن هــا با يکديگر، از جمله مواردی 
اســت کــه در ســازمان ها و از جمله 
مدارس چندان جدی گرفته نمی شــود 
و بســياری از مديران، به قدر کفايت با 
همکاران خــود ارتباط برقرار نمی کنند. 
اين مديران از اينکه فضول، گســتاخ و 
حتی نادان فرض شوند، واهمه دارند؛ در 
حالی که اشتباه می کنند. در صورتی که 
مديری به همــکاران خود بگويد: «من 
اجرای اين کار را به روشی صحيح از شما 
می خواهم و خود نيز با اين شــيوه کار 
می کنم، ارزش های من اين ها هســتند، 
بخشــی که من بر آن دقت بيشتری به 
خرج می دهم، اين است و توقعات من از 
کار اين ها هستند»، هميشه با اين پاسخ 
روبه رو خواهد شد: «مواردی که گفتيد، 
خيلی خوب و مفيد نــد ولی چرا زودتر 
نگفتيد؟» اين روش را مقايســه کنيد با 
روش مديــری که اصلاً با کارکنان خود 
حــرف نمی زند و آنان با حدس و گمان 
درمی يابند که مدير چه توانايی هايی را 
از آنان انتظار دارد، دنبال چه ارزش های 
مشترکی اســت و دوست دارد آن ها در 
کارها چگونه مشارکت کنند. اين روش 
نه تنهــا برای ارتباط مديــر با کارکنان، 
بلکه بــرای ارتباط کارکنــان با مدير، 
همکاران يک گروه درســی يا گروه های 
درسی در مدرســه با يکديگر، معاونان 
پايه ها بــا يکديگر، معلمــان راهنما و 
مشاوران با هم و ... نيز توصيه می شود. 
اکنون زمانه ای است که سازمان ها، به 
ويژه مدارس، بــر مبنای اعتماد جمعی 
متقابل تأسيس می شوند. وجود اعتماد 
بين افراد يک ســازمان، الزاماً به معنای 
اين نيســت که آنان همديگر را دوست 
داشته باشــند بلکه به اين معناست که 
همديگر را بفهمنــد. بنابراين، پذيرش 
مســئوليت در قبــال ايجــاد ارتباط با 
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ديگران نيازی قطعی است. بايد دانست 
کســی که برای انجــام دادن کارش به 
ديگران وابســته اســت، ديگران هم به 
همان اندازه برای کار به او وابســته اند 

(تورانی، ١٣٩٤). 

 نيمــة دوم زندگی ما در مقام 
مدير 

زمانی بود کــه کار اغلب مردم، تلاش 
و زحمت فيزيکی بــود؛ لذا هيچ نيازی 
به نگرانی دربارة نيمة دوم زندگی وجود 
نداشت. بی هيچ  حرف و شرطی، افراد بر 
سر همان کار هميشگی باقی می ماندند 
و اگر آن قدر خوشــبخت بودند که پس 
از چهل ســال کار در مزرعه، آسياب يا 
معدن زغال ســنگ هنوز زنده باشند، با 
کمال خوشحالی باقی ماندة عمر خود را 
امروزه  ولی  می کردند،  استراحت  صرف 
اغلب کارها، به ويژه کارهای مديريتی و 
تصميم گيــری، فعاليت های فکری اند و 
نيروی شاغلان کار فکری پس از چهل 
ســال پايان نمی يابد، بلکــه آنان صرفاً 

خسته و کسل  می شوند. 
ما مطالــب زيادی دربــارة بحران در 
دوران ميانــة زندگی مديران اجرايی، از 
جمله مديران مدارس، شــنيده ايم. اگر 
ســن طبيعی ورود به آموزش و پرورش 
٢٠ ســال و طول خدمت، بــه ويژه در 
پســت مديريت، بين ٢٥ تا ٣٠ ســال 
باشــد، ٤٥ تا ٥٠ سالگی اوج مشغوليت 

کاری  شاغلان در حرفة مديريت مدارس 
است. اين افراد يا با درخواست مسئولان 
بالاتــر يا بــا تمايل خــود (در خارج از 
سامانة رسمی مديريت آموزش و پرورش) 
کماکان در حرفة مديريت باقی می مانند 
ولی بايد در نظر داشــت در اغلب آن ها 
مشــارکت  يادگيری،  برای  ديگرچيزی 
يــا چالش طلبی و رضايت شــغلی باقی 
نمانده است. در حالی که از لحاظ  عمر 
مفيد يک فرد طبيعی، احتمالاً يک دورة  
٢٠ تا ٢٥ ســالة کاری پيش رويشــان 

خواهد بود. 
برای آگاهی مديران جوان می گويم، به 
غير از موارد استثنا، به شخصه مديرانی 
ســال  ســی و پنجمين  که  ديــده ام  را 
خدمت خود را پشت ســر گذاشته و به 
چهل يا چهل وپنجمين سال رسيده اند؛ 
در حالی که به اذعان همکارانشــان در 
٨-٧ سال اخير هيچ اقدام نوآورانه ای را 
از آنان شــاهد نبوده اند و اگر موفقيتی 
هم مشــاهده می شود، يا ناشی از ضعف 
در تعيين شاخص های موفقيت  از سوی 
مديران بالادســتی يا انجام دادن کارها 
از ســر عادت در مدرسه است. پيشنهاد 
می شــود اين مديران موفــق اگر قصد 
ماندن بعد از ٥٠ سالگی را هم دارند، به 

يکی از سه روش زير عمل کنند: 

 کار خود را عــوض کنند؛ برای 
مثــال، از مديريت مدرســة ابتدايی به 

معاونت در دبيرســتان روی بياورند يا 
در همان دورة تحصيلی به مدير و ساير 
کارکنان مشــاوره بدهنــد. تجربه های 
کاری خود را به شکل حرفه ای بنويسند 
و منتشــر کنند يا شــرکتی تأســيس 
کنند و بــه افرادی که قصد تأســيس 
مدرسه، مجتمع آموزشی يا  آموزشگاه 
بدهند.  مشــاوره  غيردولتی دارند،  آزاد 
بايد در نظر داشــت کــه اگر کار جديد 
چالش برانگيــز نباشــد، جــز رخوت و 
مدير  ديگــری نصيــب  سســتی چيز 

پرتکاپوی ديروز نخواهد شد. 

 کار جديــد و متفاوتی راه بيندازند 
يا به کار جديدی مشــغول شوند. برای 
مثال، به طور تمام وقــت يا پاره وقت در 
يک ســازمان عام المنفعه (مانند تصدی 
کتابداری  يا  قرض الحسنه  صندوق  امور 
مسجد و کتابخانة عمومی محله) مشغول 
به کار شــوند، رياست امور مالی انجمن 
اوليا و مربيان يک مدرســه را عهده دار 
شــوند، با آسايشــگاه های ســالمندان 
همکاری کننــد و .... . البته در ازای هر 
کدام از اين کارهــا، حق الزحمه ای هم 

دريافت کنند. 

 به امور خيريه، ســمن ها، نهادهای 
اجتماعــی و ... روی بياورند. البته اين 
فعاليت در مــورد افرادی صدق می کند 
که در حرفــة اول خود به موفقيت های 

| | | ۲۲



فراوان شــغلی و مالی و موقعيتی نائل 
شــده اند و هيچ چيــز ديگــری، حس 
چالش طلبــی آن ها را ارضــا نمی کند.٢ 
ايــن مورد را در ميــان مديران معروف 
و شناخته شــدة جهانی و ايرانی فراوان 
بنياد  بيل گيتــس  می کنيم.  مشــاهده 
خيريــه راه می انــدازد، حــاج مهدی 
ابراهيمی داريانی، حــوزة فعاليت خود 
را  از يــک خواربارفروشــی ســاده به 
صدهــا خواربارفروشــی دو نبــش در 
تهران گســترش می دهد و  بيش از دو 
هزار دريانــی را صاحب خانه می کند و 
صاحب   خسروشاهی،  حاج آقا  نهايت  در 
کارخانجات مينو بــا خود عهد می کند 
که در ســال های پايانی عمرش،  امکان 
ادامه تحصيــل فرزندان کارگرانش را با 
خرج خود فراهم آورد و برايشان خانه ای 

مهيا کند. 

به  امروزی  جوان  مديران  آيا   
فکر نيمة دوم زندگی خود هستند؟ 
کســانی که نيمة دوم زندگی خود را 
پيش بينی کرده باشند، در اقليت اند. در 
ميان مديرانی که بازنشسته می شوند و 
برای رسيدن به اين موعد سال شماری 
می کنند، تنها عدة قليلی هســتند که 
اميد به زندگی کاری خــود را با ايجاد 
فرصت شغلی جديد برای خود و جامعه 
برابر می داننــد. اين گونه افراد می توانند 
به الگــو تبديل شــوند. مديريت نيمة 
دوم زندگی يک پيش شــرط دارد: بايد 
از مدت ها قبل از آنکه واردش شــويم، 

مقدمات آن را فراهم آوريم. 
در ســی  سال گذشــته که معلوم شد 
اميــد بــه زندگی کاری به ســرعت رو 
به افزايش اســت، بســياری از ناظران 
مســائل اجتماعی  پيش بينی کردند که 
شــمار داوطلبان فعاليــت در نهادهای 
عام المنفعــه بــه  طــور روز افزونی زياد 

خواهد شد. 
البتــه اين اتفــاق نيفتاد. بــه علاوه، 
در آموزش   و پــرورش ايــران اشــتغال 
نازل  مشــاغل  در  اغلب  بازنشســتگان 
در  می شــود؛  مشــاهده  دم دســتی  و 
حالی کــه اگر مديری قصــد فعاليت در 

عرصة اجتماعی بعد از بازنشســتگی را 
دارد، بايد قبل از رســيدن به اوج شغل 
اوليه اش، پيش بينی های لازم را کرده و 
مقدمات کار را چيده باشد. برای مثال، 
برخی از کســانی که امروز مجتمع های 
تقريباً  دارند،  غيردولتی  بزرگ  آموزشی 
از ٤٠ سالگی و در حالی که در مديريت 
مدارس دولتی بوده اند، جرقه های اولية 

اين فکر خود را عملياتی کرده اند. 
برای ايجاد يک کار يا فعاليت در حوزة 
مــورد علاقة خــود پيش بينی قبلی آن 
يک دليل ديگر هم وجود دارد. هيچ کس 
نبايد انتظار داشــته باشــد که زندگی 
کاری اش طولانی و بدون مواجه شــدن 
با مشکلات و مصائب کاری و خانوادگی 
باشد. بسياری از مديرانی که در سامانة 
دولتــی به جايگاهی مناســب دســت 
نيافته    اند يا به مديريت نرســيده اند، با 
داشــتن يک علاقة جدی ثانويه- نه در 
حد سرگرمی- می توانند اوضاع را عوض 
کنند. هميشــه هم لازم نيست کار فرد 
در شغلی هم سنخ و هم شکل ادامه پيدا 
کند. مدير مدرســه ای را می شناسم که 
بعد از بازنشســتگی با در هم آميختن 
خود،  فرهنگی  و  خانوادگی  ويژگی های 
مؤسســه پخت و پخش غــذای محلی 
ايجــاد کرد و با ارتباطاتی که با مدارس 
داشت، توانست در محيط کاری جديد 

خود نيز موفقيت هايی به دست آورد. 
در همة جوامع همة افراد انتظار دارند 
موفق باشند اما مسلماً اين امر غيرممکن 
است. از نظر اغلب افراد، بهترين حالت 
ممکن مواجه نشــدن با شکست و دور 
بودن آن از زندگی شخصی و کاری شان 
اســت،  ولی بايد پذيرفت هر جايی که 
موفقيــت حضــور دارد، شکســت نيز 
حاضر اســت. ســرانجام برای هر کسی 
و خانــوادة وی، وجــود محيطی که در 
آن بتواند نقشــی مؤثر و متمايز داشته 
باشــد، اهميتی حياتــی دارد. تنها اين 
رويکرد اســت که ما را ملــزم می کند 
پس از بازنشســتگی يا موفق نشدن در 
شــغل فعلی خودمان، در جست وجوی 
يــک محيط دوم (اعم از شــغل ثانويه، 
شــغل موازی يا فعاليــت در يک بنگاه 

بيشتر،  فرصت های  تا  باشيم  اجتماعی) 
احتــرام و موفقيت برای مــا به ارمغان 

بياورد. 

 نتيجه 
چالش هــای پيــش روی مــا بــرای 
مديريت، واضح و آشکار به نظر می آيند 
و ضمناً پيش پا افتاده هم هستند. راه حل 
اين مشــکلات بــه دليل ســاده بودن، 
بديهــی به نظــر می آيد امــا مديريت 
خويشتن، مستلزم رفتارهای نو و بديع 
از سوی افراد، بالاخص شاغلان فکری از 

جمله مديران است. 
پيــش از ايــن جملــة معروفــی در 
همة ســازمان ها جاری و ســاری بود: 
«سازمان ها از کارکنان خود بيشتر عمر 
می کننــد و اغلب مردم افرادی ايســتا 
اين نظر  امروزه عکــس  اما  هســتند» 
اثبات شده اســت. اکنون فعالان فکری 
عرصة مشاغل، ســازمان ها را پشت سر 
می گذارند و آنان هســتند که پويايی را 
بــه ارمغان می آورند و راه اين دگرگونی 

هم از مديريت بر خويشتن می گذرد. 
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مرتضی مجدفــر، محرم نقی زاده. تهــران: مرکز مدارس 

يادگيرنده مرآت (۱۳۹۷).
۲. بــا آقايی هم صحبت شــدم که ۲۸ ســال در مدارس 
دولتی و ۱۷ ســال در مدرســة غيردولتــی خودش، در 
ســمت مدير فعاليت کرده بود. در جلسه ای که در يکی 
از مناطق برای تقدير از مديران مدارس برگزار شده بود، 
از او هم با اهدای تقديرنامه ای سپاســگزاری شــد. وقتی 
بعد از دريافت تقديرنامه، به سرجای خود بازگشت، هيچ 
نشانه ای از خوشــحالی و رضايت در او نديدم. دليل اين 
امر را پرسيدم: گفت: «اين هشتاد و ششمين تقدير نامه ای 
بــود که گرفتم.... تقديرنامه می خواهــم چه کار...؟» به او 
گفتــم: «خب! رها کــن بــرو و کاری را انتخاب کن که 
هم چالش برانگيز باشــد و هم راضــی ات کند و هم اين 
تقدير نامه ها برای فرد جوانی که به جای تو می آيد، جذاب 

و حرکت آفرين باشد!» 

منابع 
۱. طوســی، محمد علی. (۱۳۹۰). مشارکت در مديريت. 

تهران: مرکز آموزش مديريت دولتی. 
۲. اصلانی، ابراهيم. (۱۳۹۷). مدرســه کاوی برای مديران 

مدارس. تهران: پيشگامان پژوهش مدار. 
۳. تورانی، حيــدر. (۱۳۹٤). اعتماد جمعی، چرا مدارس 
نمی توانند بدون آن بهبود يابند. تهران: انتشارات مدرسه. 
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هم زمان با دهة فجر چهل ويکمين ســال  پيروزی انقلاب اسلامی، جمعی از مديران دبيرستان های دخترانة شهر تهران در محل مجتمع 
آموزشی شمارة يک سماء منطقة يک، در نشستی به بررسی موضوع «مدرسه محوری» و مسائل، مشکلات و موانع اجرايی آن پرداختند. 

خديجه رضايی، مدير مجتمع دخترانه شمارة يک سما، مريم آب  نيک، مدير دبيرستان اديب فرزانه، ليلی محمد حسين، مدير دبيرستان 
خرد، اعظم برونی، مدير دبيرستان سميه و دکتر زهرا اربابيان، مدير مجمتع آموزشی آبسال، از جمله شرکت کنندگان در اين نشست بودند. 

خوب نبودن حال مديران، بسته بودن  دست آن ها، امکانات محدود و انتظارات بسيار از محورهايی بودند که شرکت کنندگان در اين نشست  
بر آن ها تأکيد داشتند. گزارش کامل اين نشست را در ادامه می خوانيم. 

      

خديجــه رضايی، رئيــس مجتمع 
دخترانه شمارة يک سما، در آغاز با اشاره 
به اينکه «مدرســه محوری» هنوز به طور 
دقيــق و منســجم در آموزش و پرورش 
تعريف نشده اســت، گفت: «همة ما به 
تمرکز عــادت کرده ايم و نمی خواهيم  يا 

نمی توانيم غيرمتمرکز عمل کنيم.» 
وی بــا بيــان اينکــه امــروز تقريباً 
در  جايگاهــی  مدرســه محوری 
آموزش و پرورش ما ندارد، متذکر شــد: 
«مدرســه محوری در مراکز آموزشــی 
با تفويــض اختيار معنا پيــدا می کند؛ 
يعنــی يک مدير بتواند با توجه به مکان 

و فضايی که در اختيار دارد و شــرايطی 
که با آن روبه روســت، برنامــه  بريزد و 
هزينه کرد داشته باشد و مدرسة خود را 

به شکل بهينه اداره کند.» 
طــرح  اجــرای  رضايــی  خانــم 
مدرسه محوری را موفق ندانست و افزود: 
«طرح مدرسه محوری می تواند در پويايی 
و روز آمدی و نشاط دانش آموزان مؤثر و 
مفيد باشــد. اگر مفهوم مدرسه محوری 
تبيين شــود و جايگاه مشخص خود را 
بيابد، همة تلاش ها به نتيجه می رســند 
و می توان دانش آموزانی خلاق، مسلمان 
و مؤمن به کشور و انقلاب تربيت کرد.» 
وی تأکيد کرد که اعتقاد ما نيز اين است 
که با شکل گيری مدرسه محوری، چنين 

دانش آموزانی را تربيت کنيم.

      
 

مريم آب نيــک، مدير دبيرســتان 
اديب  فرزانه که ٢٩ سال سابقه خدمت 
آموزشــی دارد و ٢٥ ســال از اين زمان 

را مديــر بــوده اســت، دربــارة مقولة 
مدرســه محوری گفت: «از سال  ١٣٧٠ 
تاکنون که روند مدرســه محوری را در 
اجرا سبک و سنگين می کنيم، می بينيم 
که مشکلات عديده ای داريم. اکنون در 
کوچک ترين مسائل اجرايی با مشکلات 

و موانع بسياری روبه رو هستيم.» 
وی با بيان اينکه اصول را به ما می دهند 
ولی ســازوکار و برنامة عمل مشــخص 
به مــا ارائــه نمی کنند، تصريــح کرد: 
«مدرســه محوری در کلام و بعد نظری 
اتفاق افتاده اســت ولی در اجرا و عمل، 
در کوچک ترين مســائل نيز گرفتاری و 

مشکل داريم.» 

| | | ۲۴



   
آب نيک تأکيد کرد کــه بايد اعتمادی 
قوی به نيروی انسانی وجود داشته باشد 
و اين مدير اســت که بايد بــا اعتماد و 
پشــيبانی بتواند کارها را پيش ببرد؛ در 
حالــی که امروز به عــوض آنکه به مدير 

اختيار بدهند، از او امتياز می گيرند. 
وی افزود: «اگر برون ســپاری همراه با 
قــدرت و اختيارات مديــر اتفاق بيفتد، 
بسياری از مدرسه ها در امر مدرسه  محوری 
خوب عمل خواهند کرد. برخی نيز ممکن 
است بد يا معمولی کار کنند ولی آن هايی 
هم که خــوب کار می کننــد، در موارد 

بسياری زود تخريب می شوند. 

   
وی تأکيد کرد: «ناظران و مســئولان 
گاهی مــا مديران را به خاطر انجام دادن 
کارهای خــوب  و مثبــت و برنامه های 

جديد «متخلف» معرفی می کنند.» 
آب نيک، يــاد آوری کــرد: «مدير اگر 
جســارت نداشــته باشــد، نمی توانــد 

مدرسه محوری را عملی کند.» 
در ادامه، ليلی محمدحســين مدير 
دبيرســتان غيرانتفاعــی خــرد  که ٢٦ 
سال سابقة خدمت آموزشی و مديريتی 
دارد، دربارة اينکه اجرای مدرسه محوری 
چــه آســيب ها و نقاط قوتــی می تواند 
داشته باشد، متذکر شــد: «ما از تبيين 
درســت و اصولی مقولة معلم محوری در 
مقابل دانش آموز محوری غافل شــده ايم. 
فرايند کنونی به گونه ای اســت که خود 
دانش آمــوز پيام و مطلب خود را دريافت 
می کند ولی در مدرسه محوری، شکل کار 
به گونه ای است که ستاد و اداره فقط کار 
طراحی و برنامه ريزی را انجام می دهند و 
بعد، در مرحلة مدرسه محوری آن اصول و 

برنامه ها به اجرا در می آيند.» 
وی با اشــاره به اينکه ما آموزش های 
لازم را به معلمــان نداده ايم ولی انتظار 
داريم که دانش آموز محوری را اجرا کنند، 
افزود: «به مديران خود آموزش نمی دهيم 
و بعد از آن ها تحقق امر مدرسه محوری را 

انتظار داريم.» 

    
ليلی محمد حســين تصريح کرد: «در 
دهــة ١٣٧٠، در مرحلة اول تغيير نظام، 
تب پنجرة خالی می توانســت مدخل و 

تمهيــدی برای اجرای مدرســه محوری 
باشد ولی متأســفانه گروهی از مديران 
چون در اين زمينه خالی الذهن بودند، با 
وجود تماس های متعددی که با منطقه  
داشتند، آگاهی و برنامة خوب و به روزی 
به آنان ارائه نشد و آنان نيز راه حل آسان 
را که بستن پنجرة خالی بود، برگزيدند!» 
وی تأکيــد کرد کــه در اين راســتا، 
کتاب هــای مفيــد و پربــار و همچنين 
رســانه ها  مانند  نهادهايــی  همراهــی 

می توانست يار و ياور مديران باشد. 

      
محمدحســين بــا بيان اينکــه بدون 
اختيار و امتياز دادن به مديران نمی توان 
مدرسه محوری را اجرا کرد، گفت: «خطای 
مديران، تخلف نيســت. بايد با خطاها با 
مسامحه برخورد کرد. بسياری مواقع، به 
ما مديران ابلاغ می کنند که مثلاً اگر فلان 
کار را انجام دهيد، حکم مديريت شما لغو 
می شــود.» وی افزود: «اصلی ترين مؤلفه 
در مسئلة مدرسه محوری، در کف مدرسه 
و کلاس درس شکل می گيرد؛ يعنی آنچه 
قرار اســت برای دانش آموز اتفاق بيفتد، 
بايد اتفاق خوبی برای يادگيری باشــد.» 
وی در ادامه اظهار کــرد: «وزارت خانه و 
ادارات ممکن اســت انتظار داشته باشند 
کــه مديران مدارس شــرايطی را فراهم 
کنند که مدرسه به يک مدرسة يادگيرنده 
تبديل شود؛ در حالی که در کار مديران 
شــرايط  بايد  مدرســه محوری  مقولة  و 
محيطی، جغرافيايی و تفاوت ها را در نظر 
گرفت. برای مثــال، در خود منطقة يک 
تهران نيز مسائل و موضوعات اجتماعی و 
فرهنگی بسياری در امر تحصيل و آموزش 

دانش آمــوزان و همچنيــن کار مديران 
وجود دارد.» وی با اشــاره به مسئلة مهم 
تجربة  کاری مديران متذکر شد:  «بايد از 
خلأ های يادگيری و همچنين تجربه های 
مدرســه داری خــود درس بگيريــم و 
مدرســه داری اصيل را محور قرار دهيم. 
اگر اين گونه عمل شود، در تعيين مديران 
دلسوز و قوی و انتظارات مسئولان از آنان 

دچار مشکل نمی شويم.» 
محمد حســين تصريح کــرد: «نظارت 
و ارزيابی کار بايد برعهدة مســئولان در 
اســتان ها و ادارات باشد ولی اجرا با تمام 

ابعاد آن در اختيار مديران قرار گيرد.» 

   
وی متذکــر شــد: «بــه نظــر مــن، 
مدرسه محوری زمانی جواب می دهد که 
ساختار مناطق، ادارات و حتی وزارت خانه 
نيز مهندســی مجدد شــده باشد. بحث 
تغيير در يک جزء و بخش سيســتم، اگر 
در کل سيستم تغيير و تحول ايجاد نشده 
باشــد، جواب نمی دهد.» در اين بخش، 
دکتر زهرا اربابيان، از امکان و فضايی که 
مفاد سند تحول بنيادين آموزش و پرورش 
برای تحقق مدرســه محوری ايجاد کرده 
است، سخن گفت و خانم محمد حسين 
اين گونه پاسخ داد: «سند تحول بنيادين، 
يک برنامة آرمانی اســت و در شــناخت 
کلاس، دانش آموز و معلــم به ما کمک 
زيادی می کند ولی مسئلة مهم و جدی، 
چگونگی رسيدن و عمل کردن به مفاهيم 

و اصول سند تحول است.» 
وی با اشاره به اينکه مفاهيم و مضامين 
سند تحول، آرمانی، ايده آل و بسيار جالب 
توجه و متعالی هستند، يادآوری کرد که 
مسئلة مهم، رفع مشــکل اجرايی شدن 

مفاد سند است. 

      

اعظم برونی، مدير دبيرســتان سميه 
منطقة يــک تهران که دارای ٢٨ ســال 
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سابقة خدمت و مديريت است، در پاسخ به 
اين پرسش که با توجه به تجربة سال های 
خدمت خود چقدر به سمت مدرسه محوری 
مدرسه محوری  «متأسفانه  گفت:  رفته ايد، 
فقط در شــعار مطرح اســت و هر بار که 
خواســته ايم طرح و برنامة نــو و پويايی را 
در اين راســتا در مدرسه اجرا کنيم، مورد 
مؤاخذة مســئولان قرار گرفته ايم؛ آن هم 
با اين ادعا که شــما يک مدرســة دولتی 
هســتيد و بايد تابع باشيد. در حال حاضر، 
مدرســه محوری فقــط در لفظ اســت و 
مديريت بيشتر به کارهای اجرايی محدود 

شده است.» 
وی در ادامــه گفــت: «ما واقعــاً رنج 
می بريم؛ چرا که در عمل، هيچ اختياری 
از خود نداريم. حتــی در بحث آموزش، 
برنامه هــای تکميلــی، دروس مهارتی و 
امتحانات زيرســؤال هستيم و دائماً رصد 

می شويم.» 

     
امــر  در  عامــل  مهم تريــن  برونــی 
مدرســه محوری را اعتمــاد بــه مديران و 
شايســته محوری در انتخاب آنان دانست و 
تصريح کرد: «عمــل آموزش و پرورش بايد 
مبتنی بر شايسته سالاری باشد و مديرانی را 
انتخاب کند که به نوعی، کارشناس باشند، 
اما در موضوع انتخاب و حمايت از مديريت، 
سليقه های شخصی اعمال می شود. خيلی ها 
می خواهند مدير شــوند، ولــی آمادگی و 
شايستگی آن را ندارند و متأسفانه به شکل 
سفارشی و با پارتی بازی و بدون شايستگی 

لازم مدير می شوند.» 
برونــی با تأکيــد بر اينکه شايســتگی 
محوری ترين عامل مدرســه محوری است، 
گفت:  «مســئولان بايد به مديــران خود 

اعتماد داشته باشند.» 
خديجه رضايی، مدير مجتمع آموزشــی 
ســماء، در ايــن بخــش اظهار داشــت: 
«مدرســه محوری زمانــی می تواند کاملاً 
اجرا شــود که مديرانی توانمند و کارآمد با 
اختيار کامل داشته باشد که بابت آن اختيار 
کامل، پاسخگو نيز باشند. وقتی که مديران 
را مانند عروســک کــوک می کنند، ديگر 

مدرسه محوری مطرح نيست.» 
وی دربارة سند تحول گفت: «سند تحول 
بنيادين يک سند بالادستی است که به همة 
پرسش های ما برای رسيدن به يک مدرسة 
متعالی پاسخ می دهد ولی استقرار و اجرای 

مفاد سند تحول در همة مدارس، يکسان و 
به يک شکل نخواهد بود و در اين مورد هر 
مديری مجبور است با توجه به فضا، امکانات 
و شرايط محيطی، جغرافيايی و اجتماعی 

مدرسة خود، تصميم گيری و عمل کند.» 

     
رضايی با اشاره به اينکه ما هنوز سند تحول 
بنيادين را به خوبی نفهميده ايم، متذکر شد: 
«سند، مثل يک منبع نور است که هر کس 
به اندازة توانايی، امکانات و شرايط و فضای 
خــود از آن نور و نيرو می گيرد.» اين مدير 
تأکيد کرد که اگر شايســته محوری حاکم 
نباشد و مديران، توانمند نباشند و توانايی 
ســاماندهی هزينه و عملکرد را نداشــته 

باشند، نمی توانند مدرسه محور باشند. 

   
وی با اشــاره بــه اينکه مديــر، تقريباً 
افزود: «اگر  است،  مدرسه  رئيس جمهوری 
مدير اختيار نداشته باشد، بالطبع نمی تواند 
به انتظارات و خواســته های مطرح شــده 

پاسخ بدهد.» 
دکتر زهرا اربابيان، مدير مجتمع آموزشی 
آبســال منطقة چهار و عضو شورای رشد 
مديريت مدرسه، که مسئوليت هماهنگی و 
اجرای نشست را نيز بر عهده داشت، در آغاز 
سخنان خود با طرح عنوان «مدرسه محوری 
يا مديرمحــوری» گفت: «همــة برنامه ها 
و سياســت گذاری های خــرد و کلان در 
آموزش و پرورش با اين هدف جلو می روند 
که مدرسه ای پويا داشته باشيم؛ مدرسه ای 
که حال آن خوب باشد و همه، به نوعی در 
پی آن هستند که ببينند چه چيزی حال 

مدرسه را خوب می کند.» 

       
دکتر اربابيان با بيــان اينکه برای خوب 
بودن مدرســه، مؤلفه های گوناگونی وجود 
دارد که در هر منطقه و شــهری متفاوت 
است، اظهار داشــت: «اگر عدالت آموزشی 

برقرار شــود، حال مدرسه خوب می شود. 
سند تحول، سند برنامة درسی، دستور العمل 
چشم اندازها، سياست گذاری ها و ... همه در 
پی آن اند که حلقة مفقوده ای را پيدا کنند 
که باعث خوب شدن حال مدرسه می شود.» 
وی با تأکيد بر اينکــه افراد در مديريت  
به هم شــباهت ندارند و جابه جايی آن ها 
با دســتور العمل  و ابلاغ  انجــام می گيرد، 
تصريــح کرد: « بســياری از مديران ما در 
کشــور فرهنگ، عِرق ملی،  قدرت اجرايی 
و احساس مسئوليت خيلی بالاتری نسبت 
به مديــران مــدارس در ديگر کشــورها 
دارند و دانش آمــوزان ما نيز از نظر هوش، 
اســتعداد، فرهنــگ و ثبات بســيار بالاتر 
هستند ولی متأسفانه هميشه می گوييم که 
بچه های  خارجی و مدارس آنجا، اين طور و 

آن طورند.» 
دکتــر اربابيــان افزود: «بــرای مثال، ما 
معلمان خــود را به مالزی برديــم. بعد از 
بازديد از مدارس آنجا، همگی تأکيد داشتند 
که مدارس ما بالاترنــد. ما فقط بايد حال 
مدارسمان را خوب کنيم و برای اينکه حال 
مدارس ما خوب باشد، هر سال به يک شعار 
عمل کنيم؛ مثلاً معدل را بالا ببريم و کاری 
کنيــم که معدل دانش آمــوزان يک  و  نيم 
نمره افزايش يابد. در اين راســتا، من مدير 
بايد بينديشم که چگونه و با چه سازوکاری، 
می توانــم معدل بچه ها را بــالا ببرم تا در 

نهايت، حال مدرسة من خوب شود.» 
دکتر اربابيان با اشــاره بــه اينکه محور 
مدرسه مدير اســت، گفت: «اگر به مدير 
امکان و اختيار لازم را داديم و نتوانست کار 
کند و موفق شود، او را عوض کنيم نه اينکه 
هيچ  فضا، امکان و ابزاری به او ندهيم ولی 
از او دستاوردهای بسيار و توفيق در اجرای 

کار بخواهيم.» 
دکتر اربابيان تأکيد کرد: «همة مدارس از 
نظــر کمی و کيفی با هم تفاوت دارند و ما 
گاهی فقط رتبه ها را با هم مقايسه می کنيم. 
متأسفانه، مســئولان ما مدارس را فقط از 
نظر کمّی بررســی می کنند؛ اين، در حالی 
است که دست و پای مديران را می بندند و 
آن ها را به دريای مسائل و مشکلات پرتاب 

می کنند.» 
وی در ادامه گفت:«جالب است که برخی 
مسئولان در شــرايط کنونی، از ما مديران 
می خواهند کــه تلاش کنيم تــا حائزين 
رتبه های برتر کنکــور از مناطق محروم يا 

کمتر برخوردار باشند!»
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دکتــر اربابيان با بيان اينکــه ما مديران 
خلاق کم داريم، افــزود: «مديران مدارس 
صورت خود را با سيلی سرخ نگاه می دارند. 
ما با مدارســی مواجهيم که بودجه ندارند 
و هر روز به قطــع آب، برق و تلفن تهديد 
به  نمی توانند  مدارســی  چنين  می شوند؛ 

نيازهای بچه ها پاسخ بدهند.» 
او در ادامــه گفت: «مدير مــا با کمبود 
بودجه، تراکم دانش آموز و مشــکل جذب 
معلم کيفی روبه روســت و بــا وجود اين 
مشکلات، مدارس امکان شکوفايی آموزشی 

و علمی پيدا نمی کنند.» 
اربابيان تأکيد کرد: «ما فقط محفوظات 
دانش آمــوزان را تقويــت می کنيم و آن ها 
را شــهروندان خوبــی بــار نمی آوريــم. 
مدرسه محوری بايد به اين سمت برود که 
مديران بتوانند در مدرســه، دانش آموزانی 
پويا و شــهروندانی خوب، اميدوار و سازنده 

تربيت کنند.» 
وی با اشــاره به اينکه مسئولان ما بيشتر 
به دنبال تخلفات مديران هستند تا تشويق 
آنان، اظهــار داشــت: «رقابت های منفی 
مديــران يکی ديگــر از عوامل عدم تحقق 
مدرســه محوری است. بايد حال مديران را 
با آموزش، نظارت صحيح و حمايت خوب 

کنيم.» 

      
اربابيان تصريــح کرد: «هر کس می تواند 
انسانی خوب باشــد ولی نمی تواند مديری 
خوب و قوی باشد. مدارس نبايد به  گونه ای 
عمل کننــد که دانش آموزان پل عبور آنان 
باشند. در عرصة مدرسه محوری، رقابت  بين 
مدارس بايد سازنده و پويا باشد نه مخرب و 
دفع کنندة يکديگر، که ضرر آن به مدرسه، 

دانش آموز و مديريت برسد.» 

     
وی با اشاره به اينکه شايسته سالاری گم 
شده اســت، تصريح کرد:  «نخست، تفکر و 

نگرش مدير مدرسه بايد تغيير کند. او نبايد 
فقط براساس سليقة فردی و شخصی کار 
کند بلکه بايــد  صلاحيت ها را مد نظر قرار 
دهد.» اربابيان متذکر شــد: «اگر مدارس 
خوب مديريت نشوند و مديران هماهنگی 
و مهندسی خوبی نداشته باشند و ارتباطات 
خود را قوی اجــرا نکنند و احاطة عمومی 
خوبی بر امور نداشته باشند، روند آموزش 

مثبت و پويا، دچار مشکل می شود.» 

   
وی در اين راستا، يادآوری کرد:  «برخی، 
فقط مدير فيزيکی مدرسه هستند و ديگر 
وظايف فرهنگــی، تربيتی و علمی خود را 

جدی نمی گيرند.» 
رضايی نيز در اين بخش از نشست گفت: 
«در سال ٧٦، يک دورة ٨٥ ساعته آموزش 
ضمن خدمت برای مديران گذاشــته شد. 
امسال نيز بعد از ٢٢ ســال، دورة ديگری 
برگزار شــد اما نه آن دورة ٨٥ ساعته برای 
ما مفيد بود نه اين دورة ١٢ ساعته، و تقريباً 
ما در هر دو مورد با برنامه هايی  تشريفاتی، 
ســطحی و بی هدف روبه رو شــديم. اين 
جلسات بی فايده، به بدنة آموزش و پرورش 

ضربه می زنند.» 
دکتر اربابيــان با تأکيد بــر اينکه همة 
مدارس و ادارات آموزش و پرورش را خيلی 
بهتر و قوی تر از شرايط کنونی می توان اداره 
کرد، گفــت: «کار آموزش و تعليم وتربيت 
تفاوتی اساســی با بقية کارها، فعاليت ها و 

شغل ها دارد.» 

     
وی تصريــح کرد: «اگر من وزير بودم، در 
بخشنامه ها انقلابی به پا می کردم و مدارس 
را از دست اين همه ضابطه و مقررات دست 

و پاگير رها می کردم. 
مديران مدارس بايد فرصت داشته باشند 
بين بچه ها بگردند، بــا آن ها زندگی کنند 
و گرفتار مســائلی  مانند آب، برق و موارد 

اجرايی و فيزيکی مدرسه نباشند.» 

   
اربابيان بــا بيان اينکه برنامة مدرســة 
متعالی را به يک کار صوری تنزل داده ايم، 
تصريح کرد: «مســئولان از مــا مديران، 
مستندات اجرايی سند تحول را در سطح 
مدرســه می خواهند؛ در حالــی که ما در 
مــدارس، غرق   در مشــکلات و مســائل 

بی شماری هستيم.» 

    
وی در پايان سخنانش، با اشاره به اينکه 
مستند  سازی خوب و لازم است، يادآوری 
کــرد: « بايد در اجرا و تغيير و تحول، حال 
خوب دانش آموز و مدرســه را نيز مدنظر 

قرار داد.» 

       
آموزشی  مجمتع  مدير  رضايی،  خديجه 
سما و ميزبان نشســت، در بخش پايانی 
ســخنانش ضمن بيان اينکه از ســال ٨٦ 
تا امروز به مدارس تهران يک ريال سرانه 
پرداخت نشــده است، اظهار کرد: «حدود 
١٣ ســال اســت که ما مجبوريم مدارس 
خــود را بدون ســرانه اداره کنيم. اين در 
حالی است که از ســال ٨٦، با کوشش و 
پيگيری مديران تقريباً تمام مدارس تهران 
هوشمند شده اند؛ با وجود اين ، بازرس به 
مدارس فرستاده  می شود تا اين سيستم ها 

را کنترل کنند!» 

   
بسيار  شعار  افزود: «مدرسه محوری  وی 
زيبايی است که اگر به تحقق برسد، آرزوی 
ديرينة مديــران آموزش و پرورش برآورده 
شــده اســت ولی با راهکارهای موجود، 
نمی تواند به نتيجه برســد؛ چون مديرانی 
که انتخاب می شوند، يا شايسته نيستند و 
يا به آنان تفويض اختيار نمی شود و تقريباً 

دست بسته اند  و نمی توانند کار کنند.» 
رضايی با اشاره به اينکه کار خوب، حال 
خــوب می خواهد و مديــران ما به دلايل 
مختلف حالشان خوب نيست، گفت: «اگر 
در پی مدرسه محوری هستيم، چرا اين قدر 
وارد جزئيات اجرايی مدارس می شــويم؟ 
امــروزه برخــی از مســئولان، مديران را 
فقط برای به صدا درآوردن زنگ مدرســه 
می خواهند! ما همواره می پرسيم که نسخة 
کدام پزشک می تواند حال مديران را خوب 

کند؟»
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کــودکان ديرآمــوز توانايــی يادگيری 
مهارت های تحصيلی ضروری را دارند اما 
ميزان و عمق يادگيری آن ها از متوســط 
همسالانشان کمتر اســت؛ به طوری که 
ديرآمــوز بالاتر  نمرات هوش کــودکان 
از نمــرات کودکان عقب مانــدة ذهنی و 
پايين تر از کودکان طبيعی می باشد و به 
همين دليل به آن هــا «کودکان مرزی» 
نيز می گويند. از آنجا که کودکان ديرآموز 
با ديگر کودکان تفــاوت ظاهری ندارند، 
تشــخيص آن ها تا زمان مدرسه به تأخير 

می افتــد. اين کــودکان می توانند قبل از 
شروع رسمی مدرسه، فعاليت هايی را که 
در آن ها به خواندن و نوشــتن و عمليات 
رياضی نيازی نيســت، بــه خوبی انجام 
دهند. آن ها تمرکز و دقت کافی و رغبت 
به کارهای فکری و ابتکاری ندارند و قادر 
به طرح نقشــه و برنامه ريزی برای خود و 
ديگران نيستند. اشتغالات فنی وحرفه ای 
و ورزشــی در رشــد و پرورش شخصيت 
اين افراد مؤثر اســت و آن ها به اين گونه 

اشتغالات علاقة زيادی نشان می  دهند. 
بهرة هوشی مهم ترين موضوع در بحث 

دانش آمــوزان ديرآموز اســت که در علم 
تعليــم  و تربيت و روان شناســی به آنان 
دانش آمــوزان مرزی يــا کند آموز گفته 
می  شود. آن ها در ارزيابی های هوشی، بهرة 
هوشی ٧٠ تا ٨٥ را کسب می کنند و هرگز 
نمی توانند از کلاس های آموزشی و درمانی 
مراکز مشــکلات ويژة يادگيری بهره مند 

گردند.
معلمان در برخــورد با کودکان ديرآموز 
نقش بسيار اساسی و مؤثری دارند و برای 
رسيدن به موفقيت در اين زمينه و رهبری 
درست اين کودکان بايد از ويژگی های زير 

برخوردار باشند:
- داشتن دانش و آگاهی به ميزان کافی؛ 
- داشتن برنامه و برنامه ريزی های درسی؛ 

- داشتن ادبيات حرفه ای؛ 
- آشنايی با آزمون های مختلف و موارد 

استفادة  آن ها در ارزيابی کودک. 
از  می تــوان  را  نوشــتن  و  خوانــدن 
مهارت های مهم زبانی به حســاب آورد؛ 
چــرا که يادگيری اين دو مهارت می تواند 
در رســيدن به اهداف ديگر مثل خواندن 
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صورت مســئله در درس رياضی و علوم 
تجربی و ســاير دروس بسيار مؤثر باشد. 
بهبــود دانش آمــوزان در امــر خواندن و 
نوشتن، هوشياری واج شناسی را در آن  ها 
افزايــش می دهد و عنصر دريافتن ارتباط 
مستقيمی با مهارت های معنا شناختی و 

نحوی زبان دارد. 

   
مدرســه ای که من مدير آمــوزگار آن 
هســتم از مدارس عشــايری است. اين 
مدرسه استيجاری و دارای دو اتاق تقريباً 
١٠ و ١٢ متری اســت کــه به صورت دو 
کلاس چند پاية مختلط اســت. در يکی 
از کلاس های اين مدرســه دانش آموزان 
کلاس های چهارم، پنجم و ششــم و در 
کلاسی که بنده عهده دار ادارة آن هستم، 
دانش آموزان کلاس های اول، دوم و سوم 

ابتدايی مشغول تحصيل اند. 
بنابراين، با توجه به چند پايه بودن مسلماً 
تعداد دانش آموزان اين گونه مدارس زياد 
نيست. تعداد کم دانش آموزان در اين گونه 
مدارس اين امکان را فراهم می ســازد که 
مشکلات خواندن و نوشتن آنان به راحتی 
و به سرعت  شناســايی شود و برای رفع 
اين گونه مشکلات اقدامات عملی زيادی 
انجــام گيرد. در ســال تحصيلی ٩٨-٩٧ 
از اســتان های لرســتان (شهرستان ازنا- 
شــهرک المهدی) و مرکزی (شهرستان 
خمين- روستای قره کهريز) سه دانش آموز 
به دليل اينکه والدينشــان کارگر فصلی 
بودند، به اين آموزشــگاه منتقل شــدند. 
پس از ثبت نام و مطالعة پروندة تحصيلی 
ايشــان متوجه شــدم که از دانش آموزان 
جالب تر  هســتند.  (ديرآموز)  لازم التوجه 
اينکه در مدرســة مبــدأ هيچ گونه اقدام 
ترميمی دربارة ايشان صورت نگرفته بود. 
من با توجه به حساسيت نسبت به موضوع 
کودکان ديرآموز و اهميتی که شناسايی 
اين دانش آموزان و رفع مشــکلات آن ها 
برايم دارد، اقــدام به مطالعه در مورد اين 
دانش آموزان و يافتن راه حلی برای کاهش 

مشکل آنان نمودم. 
می  دانيم که بعضی از کودکان سريع تر 
از کودکان ديگر ياد می گيرند. نيز بعضی 
از آنان از ديگر همسالانشان در يادگيری 
کند ترنــد و در رفع نيازهــای خود دچار 
مشکلاتی می شوند. دانش آموزان ديرآموز 
درس  را بســيار دير فرا می گيرند و خيلی 

زود فراموش می کنند. اين دانش آموزان به 
راحتی از عهدة انجام دادن تکاليف تحصيلی 
خود بر نمی آيند. آن ها فعاليت های خارج 
از کلاس درس و غيرتحصيلی را به خوبی 
انجام می دهند و شــواهدی از مشکلات 
پزشــکی در آن ها وجود ندارند. بنابراين، 
معلمان در آموزش به اين دانش آموزان با 

چالش های بزرگی مواجه می شوند. 

     
    

- تشــويق کــردن آن ها حتــی برای 
پيشرفت های اندک 

- تهية کتاب های ضروری برا ی آنان 
- برقراری ارتباط با والدين اين کودکان 

- دادن برنامة درسی مناسب به آن ها 
- پرهيز از جداسازی اين دانش آموزان

- داشتن رفتار محبت آميز با آن ها.

   
 توجــه به پيش نيازهــا در تدريس و 

آموزش 
 توجه به تفاوت های فردی دانش آموزان 
 پرهيز از مقايسة دانش آموز ديرآموز با 

دانش آموزان عادی 
 آموزش مفاهيم به صورت جداجدا و 

تفکيک شده به آن ها 
 فراهم آوردن شــرايط تکرار و تمرين 

برای آنان 
 استفاده از شيوه های مجسم، عينی و 

فعال 
 توجه به پيشرفت و تلاش دانش آموزان 

دير آموز 
 ارائة آموزش جبرانی 

 دادن حق انتخاب بــه آنان در انجام 
دادن تمرين ها و تکاليف 

 تدريس خصوصی توسط همسالان 
 کم کردن تکاليف 

 ساده کردن سطح دروس 
 استفاده از تصاوير تشخيص تصوير و 

اختلاف تصاوير با هم 
 تعامل با اوليای دانش آموزان ديرآموز 

 نوشــتن حروف الفبا روی يک برگه و 
درخواست از دانش آموزان برای رنگ کردن 
و تلفظ آن ها (توصيــة ويژه جهت انجام 

دادن اين کار برای دانش آموز پاية اول) 
 انجام دادن بازی با کلمات

 تشــويق کودکان بــه خواندن کتاب 
داستان 

 استفاده از لپ تاپ برای تايپ در کلاس 
ويژة دانش آموزان هر سه پايه

     
 دعوت از اوليــای دانش آموزان 
جهت هماهنگی برای انجام دادن کار: 
تعامل اوليا و کارکنان مدرســه می تواند 
راهکاری برای حل بســياری از مشکلات 
باشــد و آگاهی والدين از برنامه های اجرا 
شــده در اين زمينه بــه معلمان کمک 
می کند. بر اين اساس، من تصميم گرفتم 
کــه اوليای دانش آموزان مذکــور را برای 
اطلاع از طرح مد نظر دعوت کنم و آن ها را 

از کم و کيف کار آگاه نمايم. 

 نوشتن حروف الفبا روی يک برگه 
و درخواســت از دانش آموزان برای 
رنگ کردن و تلفظ آن ها (توصية ويژه 
به دانش آموزان پاية اول برای انجام دادن 

اين کار):
انجام ايــن کار باعث می شــود که هم 
نوشتن و هم خواندن دانش آموزان مد نظر 
بهبود پيدا کند. اين در مورد دانش آموزان 
پاية اول بيشتر از دانش آموزان ساير پايه ها 
کاربرد دارد اما از آنجا که کلاس من چند 
پايه بــود و دانش آموزان ديرآموز ســاير 
پايه ها نيز بنية علمی پايين تری داشتند، 
لازم دانستم که اين راهکار را برای هر سه 

دانش آموز به کار بگيرم. 

 انجام دادن بازی با کلمات: 
اين راهکار به اين شيوه است که حروف 
به هــم ريخته را به دانش آموزان نشــان 
می دهيم و آن هــا بايد حروف را کنار هم 
بگذارند و کلمات جديد بسازند و بخوانند. 
اين بازی باعث می شود که هم خواندن و 

هم نوشتن آن ها ارتقا يابد. 

برای  متنوع  تصاوير  از  استفاده   
يافتن شباهت ها و تفاوت های آن ها: 

با توجه به اينکــه دانش آموزان ديرآموز 
به دليل ديرآموز بودن نسبت به همسالان 
خــود دقت و تمرکز کمتــری دارند، اين 
راهکار در تقويت تمرکز دقت آن ها بسيار 

مؤثر است. 

 تشويق کودکان به خواندن کتاب 
داستان: 

اين راهکار توانايی خواندن و تشــخيص 
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درست کلمات را به دانش آموزان می دهد. 
بنابراين، بنده تصميم گرفتم که در بعضی 
از روزها، بــرای عميق تر کردن يادگيری، 
مقــداری از زمان آمــوزش را به فعاليت 
کتاب خوانی اختصاص دهــم؛ زيرا با اين 
کار هــم دامنة لغات دانش آموزان افزايش 
می يافت و هم اينکــه در روخوانی متون 

مختلف تسلط بيشتری پيدا می کردند. 

 کوتاه کردن تکليف 
با توجه به اينکه کودکان ديرآموز حوصلة 
انجــام دادن تکاليف زيــاد را ندارند، اگر 
از آنان خواسته شــود که تکاليف زيادی 
را انجام دهند، بــه دليل کم حوصلگی و 
بی دقتی دچار اختلال نوشتن خواهند شد. 
با ايــن راهکار دانش آموز ديرآموز با علاقة 
خاصی تکليف با حجم کم ولی هدفمند را 

انجام خواهد داد. 

 استفاده از لپ تاپ برای تايپ در 
کلاس ويژة دانش آموزان هر سه پايه: 
اين راهکار سبب گرديد که دانش آموزان 
در امــر نوشــتن و خوانــدن پيشــرفت 
چشمگيری داشته باشند. در واقع، بهبود 
آموزشی زمانی ميسر است که ما با وسايل 

کمک آموزشی نوين کار  کنيم. 
در تمــام راهکارهای اجرايی بر شــيوة 
درســت انجام شــدن کار و رعايت همة 

موارد، نظارت کامل انجام گرفت. 
   

پــس از بــه کار بســتن راه حل هــای 
فوق، پيشرفت چشــمگيری در کار اين 
دانش آموزان حاصل گرديد اما آنچه اهميت 
دارد اين اســت که کارکــردن با اين گونه 
دانش آموزان صبر و حوصلة زياد می طلبد 
و پيشرفت در کار آن ها به  کندی حاصل 
می شود. بنابراين، به همکاران عزيز توصيه 
می شود که در آموزش به اين کودکان صبر 
و حوصله را پيشة خود سازند و از عجله و 
شتاب پرهيز کنند. همچنين به مسئولان 
می کنم  پيشنهاد  آموزش  و پرورش  ادارات 
که جهت شناســايی و درمــان اين گونه 
دانش آمــوزان کارگاه هايی برای همکاران 

برگزار نمايند.

آنچه در مديريت آموزشی مانع رشد و خلاقيت می شود، مديريت 
بخشــنامه ای اســت. مديريت بخشــنامه ای گاه مدير را انسانی 
ســلطه جو جلوه می دهد. در اينجاســت که قــدرت جای ارتباط 
انســانی را می گيرد و محاکمه جايگزين مصاحبه می شود؛ آن گاه 
بخشنامه ها نقش بازی می کنند و «تهديد» به جای «راهنمايی»  
خود را نشان می دهد. مديران بخشنامه ایِ عرصة آموزش و پرورش، 
با «مَن، مَن» هايشــان زندگی می کنند و می کوشــند کار خود را 
در هــر زمينه ای موجه جلوه دهند؛ دانش آموز را برای خطايش از 
شورای معلمان می ترسانند و نمرة انضباط را وسيلة تهديد او قرار 

می دهند. اين کار جلوی فعاليت های خلاقه را می گيرد.
ما نيازمند مديرانی هستيم که خويشتن ساز باشند؛ زيرا مديران 
خويشتن ساز به جای داشتن منش (شخصيت) سلطه گرانه، منش 
خويشتن سازی را تقويت می کنند. مديری که منش خويشتن سازی 
دارد، بهتر می تواند در رابطة خود با دانش آموزان، حس اعتماد آنان 
را تقويت کند. مدير خويشتن ساز دانش آموزی را که خلاف کرده 
است، سرزنش يا  محاکمه نمی کند بلکه با او کنار می آيد و به دنبال 

راه حل منطقی می گردد. 
مــن در دوران معلمی و مديريت خود بــا دانش آموزانی روبه رو 
می شدم که معلمانشان آنان را ناآرام، پرخاشگر و کلاس  به هم زن 
می دانستند، از بی استعدادی شان ناراحت بودند و بر اين باور خود 
پافشــاری می کردند که مدرسه جای اين ها نيست و در آينده نيز 

جوانانی عاطل و باطل خواهند شد.
هميشه بر اين باور بودم که ارزش هر مدير در درست انجام دادن 
کاری است که برعهده اش نهاده اند. مديرانی که چنين می انديشند، 
ارجاع به گذشــته يا نويد به آينده را نوعی دروغ می دانند؛ خواه با 

هدف دلداری خود باشد خواه برای تنبيه خويش.
آنچه بايد درباره اش فکر کنيم اين اســت که مدير موفق انسانی 
اســت خويشتن ساز. در قاموس چنين انســانی، واژه های آزادی و 
آگاهــی جايگاه والايی دارند؛ تا جايی که می توان گفت دو ويژگی 

نهايی خويشتن سازی عبارت اند  از آزادی و آگاهی.
انســان خويشتن ساز از اين رو آزاد است که حتی اگر در زندگی 
بر آن باشــد که مانند يک بازيگر نقش بــازی کند، از بازی خود 
آگاهــی دارد و آن را از روی عمد و ريا انجام می دهد و می داند که 
گاهی سلطه جويی می کند و گاهی در معرض سلطه جويی ديگران 
قرار می گيرد اما از اين سلطه جويی آگاهی دارد و زمانی می کوشد 
سلطه جويی خود را تغيير دهد که در معرض سلطه جويی ديگری 
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قرار گرفته باشد. به اين ترتيب، از نظرگاه 
او، تغيير کردن مســتلزم قرار گرفتن در 

معرض سلطه جويی است. 
انســان خويشتن ســاز می داند که هر 
کس ســرانجام بايد مســئوليت تغيير 
خويش را قبول کند. مدير خويشتن ساز 
چون بــه تغييــر بــاور دارد، به خوبی 
می داند کــه هيچ امری ثابت و پابرجا و 

هيچ حکمی جاويد و ابدی نيست. 
اين چنين مديری نه با گذشته زندگی 
می کند نــه با آينــده خــود را فريب 
می دهد؛ زيرا بر آن است که فردا را بايد 
در فردا ديد. او به زمان حال می انديشد؛ 
امــروز بايد خوب فکر کنــد، خوب کار 
کند، خــوب برخورد کنــد و گرهی را 
که درهم تنيده شــده  است، درست و 
آگاهانه بگشايد، و اين کار ميسر نيست 

مگر با آزادی و آگاهی.
صورت  گذشــته را به  بگذار امــروز، 
يادآوری و آينده را با اشتياق در آغوش 

بگيری.
اکنون بايد به اين نکته توجه کرد که 
در درون هر يک از ما انســانی سلطه گر 

و ســلطه جو وجــود دارد و تقويت او ما 
را از شخصيتی تأثيرگذار و مثبت عاری 
می کند. ما هيچ گاه ديکتاتورها را تأييد 
نمی کنيــم امــا آن هــا را می توانيم در 
شخصيت  مادران مقتدر، مديران مستبد 
و کارفرمايان پيدا کنيم. زندگی مديران 

سلطه جو چهار مرحله دارد:
١. فريب،

٢. ناآگاهی (مردگی، بی حوصلگی)، 
٣. کنترل،

٤. بدگمانی و بی اعتمادی.
است  انسانی  خويشتن ســاز  مدير  اما 
که شــرافت دارد. او به درستی می تواند 
نمايانگر همة احساسات باشد؛ از آگاهی 
و هوشــياری و علاقه مندی به زندگی تا 
توجه دقيق به خــود و ديگران و گوش 
دادن به همه. او از طبيعت و ديگر ابعاد 
زندگی اطلاع دارد، گشــاده دل اســت، 
برای نشــان دادن اســتعدادهای  بالقوة 
خود آزادی دارد، به خــود و ديگران و 
نيز به زندگی و ادامة آن در هرجا باشد 
اعتمــاد دارد. همواره می تواند خود را با 
شــرايط موجود وفق دهد و اگر شرايط 

مناســب يا به دلخواه او نباشــد،آن را 
بــه گونه ای تغيير می دهــد که رضايت 
شخصی  چنين  شــود.  فراهم  خاطرش 
در جايگاه معلم می کوشد ترس از بيان 
انديشه را در شــاگردانش از بين ببرد. 
در جايــگاه مدير مدرســه به مشــاوره 
با معلمــان اهميت می دهــد، رفتارش 
با شــاگردان مدرســه بر پايــة اعتماد 
بزرگ  را  دانش آموزان  ضعف های  است، 
نمی کند و معتقد است که دفتر مدرسه 
جای محاکمة آن ها نيســت بلکه جای 
گفت وگو با آن هاســت. مدير بودن کار 
راحتی نيســت. مدير بودن هنر است؛ 

هنر نقش آفرينی.
اگر بخواهم تجربه های ٦٠ سالة خود 
را از معلمــی در دبســتان، راهنمايی، 
دوره هــای  دانشــگاه،  دبيرســتان، 
قصه نويسی،  کلاس های  و  ضمن خدمت 
شعر يا پژوهش بنويسم، در اين مختصر 
نمی گنجــد. از ايــن رو، فقط مقدمه ای 
نوشــته ام و شــايد در زمانــی ديگر به 
داشته  گذرا  اشــاره ای  خود  تجربه های 

باشم.
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اولين محيط آموزشی و پرورشی رسمی 
معرفی شــده به ما مدرســه است. مدرسه 
سازمان و نهاد بسيار مهمی است که اجتماع 
آن را به وجــود مــی آورد تا زمينة رشــد و 
توســعة فراگيرندگان را مهيا کند. مدارس 
در توســعة فراگيرندگان جهــت  تبديل 
شدن به انســان هايی خوب ، نقش مهمی 
ايفا می کنند. در مدرســه است که استعداد 
فراگيرندگان شناخته می شــود و پرورش 
می يابــد (اوک، ٢٠١٣). آمــوزش کودکان 
در شــبکه ای از روابط اجتماعی و تعاملات 
ميــان معلمان، دانش آمــوزان و معلمان، و 
دانش آموزان به صورت رسمی و غير رسمی 
صورت می پذيرد. مدارس، فضاهای سازمانی 
و رســمی برای اجتماعی از يادگيرندگان، 
يعنی معلمان و دانش آموزان هستند (شورای 

ملی تحقيقات آموزشــی، ٢٠٠٥). اگر مغز 
محيــط درونی يادگيری بــرای دانش آموز 
محسوب شود، مدرســه را می توان محيط 
بيرونــی يادگيری او در نظــر گرفت که به 
همان اندازه تأثيرگذار است. محيط مدرسه 
مطمئناً به برقراری تعادل انرژی در زندگی 
ســلامت  می کند (انجمن  کمک  کودکان 
مدارس آمريکا، ٢٠١٣). هنگامی که والدين 
فرزندان خود را به مدرسه می فرستند، اين 
کار را با اعتماد زيادی نســبت به مسئولان 
مدرسه انجام می دهند و هميشه اميدوارند 
که به اعتمادشــان خدشــه ای وارد نشود؛ 
بنابراين، مسئوليت مهم مدرسه محافظت از 
اين اعتماد است. هر کودک در کلاس درس، 
تمام دنيای والدينش اســت. مدرســه بايد 
مکانی امن برای يادگيری و بازی کردن همة 
دانش آموزان باشــد و اين وظيفة هر معلم 

مدرســه خانة دوم فرزندان ماست؛ زيرا با خانه اشتراکاتی دارد. همين اشتراکات باعث 
می شوند که دانش آموزان به مدرسه احساس تعلق کنند و اين احساس تعلق، به پيوندی 
از نوع محبت و علاقه به مدرسه منجر می گردد. اين پيوند بر پيشرفت تحصيلی آنان تأثير 
مثبت دارد. دستيابی مطلوب به اين خانة دوم، با استفاده از راهکارهای علمی متنوع، متعدد 
و متناسب با شرايط بومی، منطقه ای، فرهنگی  و اجتماعی امکان پذير است. توجه به پديدة 
زيبايی در محيط آموزشی، ارائة خدمات رفاهی مانند اتاق بازی، زمين بازی، چيدمان های 
راحت، محيط روانی اجتماعی سالم و تغذية مناسب از جمله عواملی هستند که  علاوه بر 
ارضای حس زيبايی شناســی، تقطيع هيجانات و برقراری تعادل انرژی، به ايجاد فضاهای 
لذت بخش و شاد و سرگرم کننده و تسهيل فرايند يادگيری کمک می کنند. بر اين اساس، از 
همة دست اندرکاران حوزة آموزش درخواست داريم که برای حذف خاکستری های مدرسه و 
موانع شادابی و نشاط و پويايی در مدارس و همة محيط های آموزشی تلاش کنند. تأکيد بر اين 

نکته لازم است که «مدرسه خانة دوم ماست» يک پيوستار است نه يک مقوله. 
کليد واژه ها: مدرسه، خانة دوم، کلاس درس

و مديری اســت کــه از امنيت آن اطمينان 
حاصل کنــد (کومــار، ٢٠١٦).  کودکان با 
رفتن به مدرســه از احســاس آسودگی و 
راحتی خانه جدا می شوند.  مدرسه به سرعت 
کودکان را با محيط آموزشی سازگار می کند 
و در نهايت اين احساس را به آن ها می دهد 
که خانة دومشــان اســت. در خانه، والدين 
به کودکان خود عشــق و محبــت مادرانه، 
پدرانه و احساس تعلق می دهند. همچنين، 
کودکان دلگرم به آن اند که والدين به عنوان 
حامی در کنارشان هستند (ايزی بيسيک، 
٢٠١٧). هرچــه دانش آمــوزان در محيط 
يادگيری راحت تر باشند، يادگيری برايشان 
ساده تر خواهد شد. آســودگی و راحتی در 
مدرسه ترکيبی از عوامل مختلف نظير فضای 
فيزيکی مناسب و کافی، کنترل سر و صدا، 
نور، درجه حرارت و دمای مناسب و عوامل 
بهداشــتی، ملاحظات جســمی، عاطفی و 
فکری و محيط روانی اجتماعی سالم است. 
دانش آموزان تازه وارد  به مدرســه احساس 
می کنند که معلمان مانند والدينشان هستند. 
معلمان نسبت به دانش آموزان خود مهربانی 
و شــفقت نشــان می دهند و مانند والدين، 
آن هــا را به کار و تلاش مضاعف و کســب 
می کنند.  تشــويق  تحصيلی  موفقيت های 
تشويق کردن،  اعتماد به نفس بچه ها را در 
مدرسه ارتقا می دهد. آن ها همچنين اخلاق 
و منش خوب را در مدرســه ياد می گيرند. 
معلمان هنر پاسخگويی را نيز همانند والدين 
به دانش آموزان خود می آموزند. بنا بر اين، در 
مدرسه کودکان احســاس می کنند که در 
خانه هستند و مشاهده می کنند که معلمان 
چطــور مانند والدين به آن هــا توجه دارند. 
همان گونه که در خانه، والدين برای محافظت 
فرزندانشــان از خطرات تلاش می کنند، در 
مدرسه نيز معلمان دانش آموزان را از قلدری 
ساير دانش آموزان و صدمات ديگر  محافظت 
می کنند و اين احســاس را در آنان به وجود 
می آورند که والدينشــان در اطــراف آن ها 
هستند (ايزی بيسيک، ٢٠١٧).  برای ايجاد 
احســاس علاقه و رغبت در دانش آموزان و 
جلوگيری از بروز احســاس فرار و خلاصی 
از مدرســه بايد مسيری صحيح را برگزيد و 
دست به کار شد. بايد با تدبير و چاره جويی، 
کاری کرد که علاقه به مدرســه و دوســت 
داشتن آن در اولويت دانش آموزان قرار گيرد. 
با در نظر داشــتن اين هدف، راهکارهايی را 
برگزيده ايم که ميل به ماندن در مدرســه را 

تقويت می کنند.   
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کلاس های درسی که بدون استفاده بودند، 
به فضاهايی چون اتاق مطالعه و مشاوره تبديل 
شــدند. برای طراحی اين فضاهــا از موادی 
مانند کاغذهــای رنگی و ميز و نيمکت های 
مازاد در مدرسه استفاده گرديد. کتاب های 
داســتان گروه سنی مربوطه نيز تهيه شد و 
تقديم گرديد. نمونه هايی از فضاهای ايجاد 

شده، در تصاوير زير قابل رويت می باشد.

فضايی که در راهرو قرار داشــت، و مورد 
استفادة مفيد قرار نگرفته بود، بدين صورت 

برای مطالعة دانش آموزان طراحی شد: 

   
راهرو و تابلوی آموزشــی با هدف ارضای 
حس زيبايی شناســی با مضمون  طبيعت، 
علوم، رياضيات، شيمی، فيزيک و... زيبا سازی 
شــدند. زيبايی محيط کار يکــی از عوامل 
بسيار مهمی است که باعث کاهش رفتارهای 

ناهنجار می شود.  

   
هرچه اشــتراکات بين خانه و مدرســه 
افزايش يابد، احســاس راحتی و  احساس 

تعلق دانش آموزان به مدرسه بيشتر خواهد 
شــد. امروزه تغيير تعريف مفهوم مدرسه 
نشــان می دهد که ديگر، وظيفة مدارس 
محدود  به ارائة خدمات آموزشــی نيست 
بلکه در کنار آن خدمات رفاهی نيز دارای 
اهميت اســت؛ چرا که ميل بــه ماندن و 
علاقه و پيوند بين دانش آموزان و مدرســه 

را قوی تر می کند. 
در ســال های اخيــر، شــاهد تغييرات 
پيشرفت های  فرهنگی،  و  اجتماعی  سريع 
خارق العاده در فناوری ارتباطات و اطلاعات 
در مدارس بوده ايم. اين عوامل به شــکل 
دادن فرايند آموزش و تغييرات ايجاد شده 
در انتظارات ما نسبت به محيط يادگيری، 
کمــک کرده اند. هرچــه دانش آموزان در 
محيط يادگيری راحت تر باشند، يادگيری 
ســاده تر خواهد شــد. محيــط يادگيری 
مناســب و مطلوب ضمن ايجــاد انگيزه و 
لذت يادگيری، فرايند يادگيری را تسهيل 
می کند و آمادگی يادگيری را به ميزان قابل 
توجهی افزايش می دهد. مسير رسيدن به 
مدرسه به عنوان «خانة دوم»، با استفاده از 
راهکارهای علمی متنوع، متعدد و متناسب 
با شــرايط بومی، منطقــه ای، فرهنگی  و 
اجتماعــی امکان پذير خواهد بود. توجه به 
پديدة زيبايی در محيط آموزشی علاوه بر 
ارضای حس زيبايی شناسی ، اميد، پويايی 
(تحرک) و شــادی را تقويت می کند. در 
نظر داشته باشــيم که مدرسة خاکستری 
افسردگی و خمودگی را افزايش می دهد. 
بر اساس آنچه گفته و انجام شد، خدمات 
رفاهی در مدرسه، زدودن خاکستری های 
مدرسه و ... توصيه می شود؛ زيرا تغييرات 
مثبتی در رفتارهــای دانش آموزان ايجاد 
می کنــد و رفتارهای ناهنجــار را کاهش 

می دهد. 
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قدر وقت ار نشناسد دل و کاری نکند
بس خجالت که ازين حاصل اوقات بريم
حافظ

اين متن، سال گذشته هنگام امتحانات 
پايان ســال تحصيلی نوشته شده است 
و اشــاره دارد به بخشــی از فعاليت های 
آموزشکاران در واپســين ايستگاه ١٠٠ 
روز پايانی مدرسه، که در مسير استفادة 
بهينه از زمــان، هميشــه، از جمله در 
روزهــای پايانی ســال تحصيلی کاربرد 

دارد.

 خردادماه اســت. هوا گــرم و ماه 
رمضان هم هســت. برای مراقبت جلسة 
امتحان به مدرسه آمده ام. امسال بيشتر 
از سال های قبل خانم مدير تأکيد می کند 

که همکاران حتماً بدون همراه داشــتن 
کيف و تلفن همراه به جلسه بروند. اولين 
امتحان، امتحان رياضی اســت و مدتش 
هم ١٢٠ دقيقــه. به اينکه دو ســاعت 
چقدر برايم طولانی خواهد گذشت، فکر 
می کنــم. تلفن همراهــم را روی حالت 
بی صــدا تنظيم می کنم و کيفم را داخل 
يکی از کمدهای اتاق دفتر می گذارم. در 
حالی که به طرف سالن امتحانات می روم، 
يکی از همکارانم را می بينم. بعد از سلام 
و احوال پرسی، وسيلة انگشترمانندی که 
به انگشت اشارة دست چپش بسته شده 
است، توجهم را جلب می کند. تعجبم را 
که می بيند، می گويد صلوات شمار است. 
ياد مصرع «ذکــر آرد فکر را در اهتزاز» 
می افتم و فکر می کنم ايدة جالبی برای 
استفادة بهينه از زمان مراقبت در جلسه 

خردادماه اســت. هوا گــرم و ماه 
رمضان هم هســت. برای مراقبت جلسة 
امتحان به مدرسه آمدهام. امسال بيشتر 
از سالهای قبل خانم مدير تأکيد میکند

است، توجهم را جلب میکند. تعجبم را
که میبيند، میگويد صلواتشمار است.
ياد مصرع «ذکــر آرد فکر را در اهتزاز» 
میافتم و فکر میکنم ايدة جالبی برای 
استفادة بهينه از زمان مراقبت در جلسه 

اســت؛ مخصوصــاً که مــاه رمضان هم 
هست. ضمناً از اينکه سوژه ای برای فکر 
کردن در زمان مراقبت يافته ام، خوشحال 

می شوم.

 در برنامه ای تلويزيونی از يک آقای 
روحانی شــنيدم که با ذکر سند و منبع 
می گفت در روايات چنين آمده است که 
امام علی(ع) هنگام انجــام دادن برخی 
از کارهای روزمــره، از جمله پينه زدن 
به کفش های خود، ذکر «ســبحان االله» 
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خانه پياده روی کنم. زمان پياده روی هم 
سوره های کوچک جزء ســی ام قرآن را 
حفظ می کردم يا در دلم دعا می خواندم 
و گاهــی هم بــا کودکی کــه در بطنم 
داشتم، حرف می زدم. گمان می کنم که 
اين اوقات پياده روی، که با نوعی خلوت 
و مراقبــة معنوی همراه شــد، علاوه  بر 
تأثيرات مثبت جســمانی که مورد نظر 
پزشــک معالجم بود، نقــش مهمی در 
آرامش روانی من و فرزندم و شکل گيری 
رابطــة عاطفی عميق تر بين ما داشــته 

است.

 آيا شــما هم بانــوان خانه داری  را 
ديده ايد که حين انجــام دادن کارهای 
منزل بــا گوشــی همراه خــود و يک 
هدفــون ســاده، فايل هــای صوتــی با 
موضوعات روان شناســی و تربيت فرزند 
می شنوند؟ دانشــجويانی که در مترو و 
اتوبوس فايل های صوتی آموزش مکالمه 
يک زبــان خارجی را گــوش می کنند 
چطــور؟ همين طــور کارمندانی که در 
مسير رســيدن از خانه به محل کارشان 
کتاب های کوچــک جيبی با موضوعات 
مورد علاقه شان را می خوانند، سالمندانی 
کــه از فرصــت ورزش و پياده روی های 
صبحگاهــی روزانة خود بــرای تعامل با 
دوســتان و همسالانشان يا گوش کردن 
به موســيقی های مفرح و شاد، استفاده 
می کنند و مسافرانی که از ايستگاه های 
مطالعة موجود در پايانه های مسافربری يا 
فرودگاه و راه آهن برای مطالعه در مسير 
سفرشان کتاب و مجله برمی دارند و ... . 
آيا چنين رفتارهايی را که باعث استفادة 
بهينه و حداکثــری از زمان برای ارتقای 
آگاهی، شادابی و مهارت آموزی می شود، 

قابل تحسين نمی دانيد؟

 واقعيت اين اســت که زندگی های 
پرشــتاب و پرتغيير زمانة مــا کندی و 
رخــوت و بی برنامگــی و بی مديريتی را 
برنمی تابــد و تأخيرکننــدگان و افــراد 
بی توجه به سازگاری با تغييرات شتابندة 
زمــان را با جــا ماندن از قافلــة دانايی، 
توانايی و کارآمــدی، جريمه و مجازات 
می کنــد. با ايــن وصف، آيــا وقت آن 
نرسيده اســت که انسان ها به طور جدی 
دربارة راهکارهای عملياتی اين امر مهم 

بينديشــند و برايش برنامه ريزی کنند؟ 
من با تصحيح اوراق امتحانی يا ســرگرم 
شدن با تلفن همراه برای ديدن ايميل ها 
و پاســخ دادن به پيام های اينترنتی در 
زمان مراقبت از جلسات امتحانی موافق 
نيســتم (به ياد خانم معلــم هنرمند و 
نازنيــن دوران ابتدايی ام افتادم که ســر 
جلسات امتحان بافتنی می بافت!)؛ چون 
چنين فعاليت هايی از ميــزان تمرکز و 
توجــه مراقبان برای ايجاد نظم کافی در 
جلسه و مراقبت بهينه از آن می کاهند، 
اما واقعــاً آيا معلمان ما اين توانمندی را 
ندارند که ضمن مراقبت دقيق در جلسة 
امتحان، از اين فرصت برای ارتقای دانش 
و مهارت های شــخصی و حرفه ای خود 
اســتفاده کنند؟ راســتی چرا يک معلم 
فرهيختة جامعة ما نمی تواند و نبايد اين 
امکان را داشته باشد که وسايل ساده ای 
مثل يک هدفون و گوشی تلفن همراه را 
با خود به جلســة امتحان ببرد و هنگام 
مراقبت، برای مثال يک کتاب صوتی يا 
فايل های صوتی مربوط به يک دورة ضمن 
خدمت را مرور کند؟ اصلاً آيا نمی شــود 
با تدوين برنامه های توجيهی و تشويقی 
اداری، فرصت قابل توجه مراقبت معلمان 
در جريان امتحانات نوبت اول و نوبت دوم 
مدارس را به فرصت هايی سازنده و سالم 

و مفرح برای ايشان تبديل کرد؟

 تنها ٥ دقيقه به پايان زمان امتحان 
مانده اســت. بيشــتر بچه ها امتحانشان 
را داده و رفته انــد. کنــار پنجرة ســالن 
ايســتاده ام و به بيرون نــگاه می کنم. از 
اينجا که طبقة سوم مدرسه است، منظرة 
بنای در حال احــداث مجاور و کارگران 
خســته ای که آن پاييــن و در گرما در 
حال پی ريزی ساختمان هستند، با نمای 
درختان سرســبز و بلند پشــت آن بنا، 
کنتراست عجيبی ايجاد کرده است. نفس 
عميقی می کشــم و به شاخه های بلند و 
سرســبز روبه رويم خيره می شوم. نسيم 
ملايمی نــرم و آرام، رقص کنان در ميان 
برگ هــا می پيچد و من به طرز غريبی با 
آن کارگران زحمت کش به سبب احساس 
خستگی و کلافگی شان همدلی می کنم. 
کاش آن ها هم می توانســتند لااقل برای 
چند دقيقه اين قاب تماشايی را از دنيای 

پيرامون خود نظاره کنند.

می گفتند تا بدين ترتيب از اوقات کاری 
زندگی شان بهره ای مضاعف برده باشند.

 يکی از دوســتان و همکاران استاد 
فقيد، دکتر شعاری نژاد در جايی نوشته 
بودند: اســتاد در اواخر عمرشان دياليز 
می شــدند. يک بار که برای عيادتشــان 
رفته بوديم، پرسيديم: استاد هنگام دياليز 
چه می کنيد؟ اذيت نمی شويد؟ و ايشان 
پاســخ داده بودند «نه! آن ها کارشان را 
می کنند و من هم کتابم را می خوانم.» و 
ابراز خوشحالی کرده بودند از اينکه يک 

تهديد را به فرصت تبديل کرده اند.

 در زمان بارداری دوم من، پزشکم 
اکيداً توصيه کرده بود روزانه نيم ساعت 
پياده روی کنم. آن سال زمستان سردی 
بود و امکان پيــاده روی در فضای خارج 
از خانه وجود نداشــت. راهکار من برای 
عمل به توصية پزشــکم اين بود که در 
دو نوبــت ١٥ دقيقه ای، يکی بعد از نماز 
صبح و ديگری هنگام شــب و بعد از به 
خواب رفتن اعضای خانواده، در ســالن 
صبح و ديگری هنگام شــب و بعد از به
خواب رفتن اعضای خانواده، در ســالن
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نشست مديران دبيرستان های منطقة٤ 
با حضــور دکتــر مرتضــی مجد فر، 
عضو شــورای ســردبيری رشد مديريت 
مدرســه و محمدحسين لونی، رئيس 
آموزش وپــرورش هميــن منطقه برگزار 
شــد. اين جلســه کــه فصلنامة رشــد 
مديريت مدرســه آن را بــا انگيزة تبيين 
موضوع«برنامه های ويژة ١٠٠ روز پايانی 
مــدارس» طراحی کرده بــود، با عنوان 
برنامه ريــزی در ١٠٠ روز باقی مانــده در 

پايان سال تحصيلی برگزار شد.
در ابتدای اين نشســت، دکتر مجدفر 
طی سخنانی گفت: «امســال، به دلايل 
متعدد، تعطيلات غيرمترقبة فراوانی برای 
مــدارس رخ داد؛ به طوری که از زمان  در 
اختيار مدارس و معلمان، برای آموزش به 
دانش آموزان کاسته شد. لذا ممکن است 
کيفيت و کميت آموزشی به حد مطلوب 
نرسد. البته اين موضوع، مسئله ای نيست 
که فقط در سال تحصيلی جاری رخ داده 
باشد بلکه به دلايل گوناگون امکان دارد 
در مدارس ما به وقوع بپيوندد، ولی امسال 
از لحاظ زمانی، بســيار فراوان و تکراری 

شد.»
کــرد: «می دانيد  بيان  مجد فــر  دکتر 
که زمــان لازم برای تدريــس باکيفيت 
کتاب های درســی تدوين شــده توسط 
کارشناســان و مؤلفان کتاب هاي درسي، 

در دوره های تحصيلی ابتدايی تا متوسطة 
دوم، بين ٨٠٠ تا ١٠٠٠ ساعت است؛ در 
حالی که به دليل فعاليت های متفاوتی که 
خارج از برنامه های درسی در مدارس انجام 
می شود، از جمله فعاليت های پرورشی که 
ضروری اســت و نيز زمان های تلف شدة 
غير ضروری، اين زمان به طور کامل محقق 
نمی گردد. امســال هم به دلايلی که ذکر 
شد، عملاً در طول سال تحصيلی کمتر از 
٧٠٠ ساعت زمان برای آموزش در اختيار 
داشتيم. لذا برای تکميل فرايند «کاشت، 
داشت و برداشت» در فعاليت های ياددهی 
ـ  يادگيری، مجموعة هيئت علمی مدارس 
بايد بيشــتر تلاش کننــد و همه در پی 
عملياتی کردن راه حل  هايی باشيم که تا 
حد ممکن از افــت تحصيلی جلوگيری 
کنيم. به همين منظور، مجلة رشد مديريت 
مدرسه، همگام با مدارس، برنامه های ويژة 
١٠٠ روز پايان ســال تحصيلی را مطرح 
کرده و در اين شمارة هم به طور مبسوط 
اين موضوع را در دستور کار خود قرار داده 

است.»
دکتر مجد فر در ادامه عنوان کرد: «حال 
ببينيــم منظور از ١٠٠ روز پايانی ســال 
تحصيلی، چه روزهايی است. در اين ارتباط 
دو ديدگاه وجود دارد؛ يک ديدگاه مرتبط با 
معلمان، که رئيس محترم آموزش وپرورش 
منطقــة ٤، آقای لونی، هــم بر آن تأکيد 
دارند و فعاليت های مربوطه را از پانزدهم 

بهمن ماه آغاز کرده اند. از ديد اين دوستان، 
٤٥ روز باقی مانده تا پايان ســال شمسی 
٩٨ و نيــز ادامة فعاليت هــای مدارس از 
آغاز مجدد کار در فروردين ١٣٩٩ تا آغاز 
امتحانات نوبت دوم، مجموعاً ١٠٠ روز را 
شامل می شــود. در اين ١٠٠ روز، بايد به 
دنبال جبران عقب ماندگی های آموزشی و 
برنامه های ويژه باشيم تا به نتايج مطلوب 
برســيم. ديدگاه ديگر، مديريتی اســت 
و ١٠٠ روز پايانــی ســال تحصيلی را از 
بازگشايی مدارس در فروردين ماه ١٣٩٩ 
تا پايان امتحانات نوبت دوم و اعلام نتايج 
در برمی گيرد؛ يعنی تقريباً تا پانزدهم يا 
بيســتم تيرماه که مصادف است با اعلام 
نتايج، شــروع کلاس های جبرانی و نيز 
آغاز فصل برنامه ريزی برای سال تحصيلی 

جديد پيش ِ رو.»
وی با اشــاره به اهميــت برنامه ريزی 
تحصيلی توســط مديــران در تيرماه هر 
سال، اظهار داشت: «برخلاف تصور برخی 
مديران ارشــد و ميانی آموزش وپرورش، 
مبدأ و سرآغاز هر سال تحصيلی، ابتدای 
تير مــاه و بلافاصله بعــد از تحليل نتايج 
امتحانات نوبت دوم اســت، نــه مهرماه. 
بنابراين، شــعار معروف «از مهر تا مهر» 
بايد ملغی و به جــای آن عبارت «از تير 
تا تير» يا از تير تا پايان خرداد ســال بعد 
رايج شود و مديران مدارس با تحليل نتايج 
آزمون ها و فعاليت های انجام شده در ١٠٠ 
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روز آخر ســال تحصيلی و با اســتفاده از 
تحليل های صورت  اطلاعات حاصــل از 
پذيرفته، برای تغيير يا جابه جايی معلمان، 
و بهبود و کيفی سازی روش تدريس آنان 
برنامه ريزی هــای لازم را انجام دهند. در 
يک کلام، بايد گفت همــه چيز مربوط 
به سال تحصيلی جديد بايد در تابستان 
صورت گيــرد و مهرماه فصل برنامه ريزی 
و بررســی چالش های تحصيلی تربيتی 

مدرسه و دانش آموزان نيست.»
وی با درخواســت از مديران مدارس و 
با بيان اينکه در ادامة جلســه، روش های 
بيســت گانه ای را برای بهبــود کيفيت و 
سطح تحصيلی نمرات دانش آموزان عنوان 
خواهد کرد (پيوند سخنان دکتر مجدفر در 
اين ارتباط که برگرفته از يکی از مقالات 
وی در مجلة رشد مديريت مدرسه است، 
در داخل چارچوب حاشــية مطلب ذکر 
شده است) گفت: «بهتر است بين تمامی 
عوامل مدرسه، هماهنگی های لازم صورت 
گيــرد و در ١٠٠ روز باقی مانده از ســال 
تحصيلی (با بهره گيری از دو ديدگاهی که 
مطرح شد) با تشکيل کميته های سه گانة 
معلمــان، دانش آموزان و اوليا، جلســات 
انگيزشی جهت افزايش بهره وری آموزشی 
توســط مديران برگزار شود. ضمن اينکه 
اداره هم با نظارت و ارائة رهنمود و تشکيل 
جلســات هماهنگی، کمک های فکری و 
عملياتی لازم را بــه مديران مدارس ارائه 

خواهد کرد.»
دکتر مجد فر، در ادامه ضمن قدردانی از 
مسئولان آموزش وپرورش منطقة ٤ که در 
چنين زمانی از سال تحصيلی (بهمن ماه 
٩٨) مبادرت به تشکيل چنين جلسه ای 
کرده اند، اظهار داشت: «در سال تحصيلی 
جــاری، در منطقة ٤ تهــران برنامه های 
ويژه ای با همکاری مديران مدارس صورت 
گرفته و نتايج بســيار خوبی هم حاصل 

شده است.»
وی بــا بيــان اينکــه آموزش وپرورش 
منطقة ٤ دارای شــرايط ويژه و متفاوتی 
اســت، بيان کرد: «تعداد و تنوع اقشار و 
بافت های دانش آموزان و محلات منطقة ٤ 
بسيار متفاوت است؛ به طوری که در اين 
منطقه هم دانش آموزانی از شرق خيابان 
پاســداران را داريم و هم فراگيرندگانی از 
محلات محــدودة تهران پــارس و خاک 

سفيد را، و برنامه ريزی در چنين شرايطی 
به درايت و برنامه های آموزشی  و  پرورشی 
متفاوت تر و پيچيده تری نياز دارد که شايد 
در ســاير مناطق تهران و شهرســتان ها 
نيازی به لحاظ کردن چنين ويژگی هايی 
در برنامه های آموزشی  و پرورشی، چندان 

ضروری نباشد.»
قبل از دکتر مجدفر، محمدحسين لونی، 
رئيــس آموزش وپرورش منطقة ٤ نيز در 
سخنانی با بيان اينکه مدت باقی مانده از 
ســال تحصيلی، مقطع حساسی از دورة 
يک سالة آموزشــی مدارس است، عنوان 
کرد: «جلسات مختلفی با مديران منطقه 
برگزار کرده و برنامه های اجرايی مدارس 
را مورد بررســی قرار داده ايــم و کارها و 
برنامه های متعددی نيز در زمان باقی مانده 

انجام خواهد شد.»
وی بيان کــرد: «از مديــران مدارس 
مشاوره  با  می کنم  درخواســت  مختلف 
دادن به يکديگر و کمک و همکاری، در 
اجرای برنامه ها هم پوشانی خوبی داشته 

باشند.»
وی با اظهار اينکه جلســات انگيزشی 
تأثيــر بســياری در بهره وری آموزشــی 
خواهد داشت، گفت: «اميدوارم برنامه های 
تدوين شده برای باقی ماندة سال تحصيلی 
مکمل همديگر باشــند و همة مدارس از 
برنامه هايی جهت ارتقای آموزش وپرورش 

برخوردار شوند.»
   

 در حاشــية اين نشست، خبرنگار رشد 
مديريت مدرســه با چند تــن از مديران 
مدارس گفت وگوهای کوتاهی انجام داده 

است که در ادامه می خوانيد.

      
دکتر نوريه شادالويی مدير دبيرستان 
دخترانة دولتی ايران اســت و ٢٧ ســال 

سابقة خدمت دارد.
او با اشــاره به اينکه همــة تلاش ما در 
برگزاری برنامه های آموزشــی و پرورشی 
ســه ماه آخر سال تحصيلی، تبديل وضع 
موجود به وضع مطلوب اســت، می گويد: 
«در ١٠٠ روز باقی مانده از سال تحصيلی و 
پس از امتحانات نوبت اول، سعی می کنيم 
بــا بازنگری در برنامه ريزی های مدرســه، 
خلأهای گذشــته را تا حد امکان جبران 
کنيم. همچنين با تحليل نتايج آزمون های 
نوبت اول، مشکلات را بررسی و در جهت 
رفع آن ها تــلاش می کنيم. اين کار باعث 
افزايش کيفيت آموزش می شود و وضعيت 
درســی دانش آموزان را بهبود می بخشد. 
گاهــی در برنامه های آموزشــی نيازمند 
مهندسی مجدد هستيم تا بر وضع تحصيلی 
و پرورشــی دانش آموزان اشراف بيشتری 
داشته باشيم. همچنين شــوراهای فعال 
در مدرســه، اعم از شورای دبيران، شورای 
دانش آموزان و شورای اوليا برای برگزاری 
برنامه های از قبل طراحی شــده، بيش از 

پيش همکاری و فعاليت می کنند.»
وی با اشاره به تعطيلی زياد مدارس در 
سال تحصيلی ٩٩-١٣٩٨ گفت: «با توجه 
به تعطيلات چند ماه گذشــته، نيازمند 
برگزاری برنامه های متنوعی هستيم تا از 
افت تحصيلی جلوگيری و فرصت از دست 

رفته جبران شود.»
شادالويی يکی ديگر از اقدامات سه ماه 
آخر ســال تحصيلی را بررسی و تحليل 

برنامه های پرورشی مدرسه عنوان کرد.

   
 

 

http://www.roshdmag.ir/fa/article/18264
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دبيرستان  مدير  اخوی  ميناسادات 
شهيد صديقه رودباری است و ٣١ سال 
ســابقة کار دارد. او يکی از اقدامات مهم 
١٠٠ روز آخر ســال تحصيلی را بررسی 
نتايــج امتحانات می دانــد و در اين باره 
می  گويد: «ما در مدرســه کيفيت علمی 
درس های ارائه شــده و امتحانات برگزار 
شــده را مورد بررســی قــرار می دهيم 
و نتايــج حاصل از تحليــل آزمون ها را 
بــا خانواده های دانش آمــوزان در ميان 

می گذاريم.»
برای  برنامه ريزی  دربارة  اخوی  سادات 
دانش آموزان پاية يازدهم که در آســتانة 
شرکت در کنکور دانشگاه ها در سال بعد 
هستند نيز می گويد: «برای دانش آموزان 
اختصاصی  برنامه ريــزی  يازدهــم  پاية 
صورت می گيــرد. اردوهای مطالعاتی در 
مکان های مختلف برای اين دانش آموزان 
همچنين  و  اســت  شــده  پيش بينــی 
امتحانات شبه نهايی جهت آمادگی آنان 
برگزار خواهد شد. همايش هايی نيز برای 
آشــنايی و آماده سازی اين دانش آموزان 

در ماه های آينده برگزار می شود.»
او شاداب سازی محيط علمی و آموزشی 
مدرسه را از ديگر برنامه های مهم مدرسه 
برمی شــمرد و می گويد: «در آستانة روز 
زن، جهت شادابی بيشتر دانش آموزان و 
رفع کسالت آنان اردوهای خانوادگی مادر 
و دختر در نظر گرفته شــد. همچنين با 
توجه به اينکه شــادابی معلمان موجب 
افزايش بهــره وری تحصيلی می شــود، 
در همين راســتا جشــنوارة غــذا با نام 
قابلمه پارتی برای افزايش شــادابی و در 
نهايت پيشرفت بهره وری معلمان مدرسه 
تدارک ديده شــده که در ماه های آينده 

برگزار خواهد شد.»
ســادات اخــوی از ديگــر اقدامــات 

مدرســه اش در ١٠٠ روز باقی مانــده از 
ســال تحصيلی، به تشــکيل جلسات و 
همايش های آموزشــی بــرای معلمان و 
آشنايی  می کند: «برای  اشاره  خانواده ها 
بيشتر با مســائل مربوط به دانش آموزان 
از نظر علمی و پرورشــی، نشست هايی 
پيش بينــی شــده اســت. همچنيــن، 
دوره های آموزشی بهبود و تقويت ارتباط 
مربيان و معلمان با نســل جوان برگزار 
خواهد شــد که مطمئنيم نتايج مثبتی 
خواهد داشــت.» او برگزاری برنامه های 
تشويقی و رسيدگی بيشتر به نقاط ضعف 
شناسايی شده در برنامه های آموزشی را 
از فعاليت های ديگر ماه های آخر ســال 

تحصيلی مدرسه می داند.

      
    

بهجت الملــوک کبيــری مديــر 
دبيرستان شهيد صادقی است و ٢٨ سال 

سابقة کار دارد.
يکی از مهم ترين اقدامات او در ١٠٠ روز 
آخر سال تحصيلی، شناسايی آسيب های 
اجتماعی داخل و خارج محيط مدرســه 
اســت. او در اين باره چنيــن می گويد: 
«ما در نظر داريم آســيب های اجتماعی 
مدرســه و خارج از محيط آموزشــی را 
شناسايی و بررسی کنيم. در اين زمينه از 
مشاوران و متخصصان جوانی که از نظر 
سنی فاصلة زيادی با دانش آموزان نداشته 
باشند، برای آموزش مهارت های زندگی 
اســتفاده خواهيم کرد. از همکاری ساير 
مراکز بهداشــتی و آموزشی نيز بهره مند 
خواهيم شــد. همچنيــن، دانش آموزان 
از نظر جســمی و روانی مورد تحليل و 
بررســی قرار خواهند گرفت که بخشی 
از اين کار به کمــک خود آنان با عنوان 
سفيران بهداشت در مدرسه انجام خواهد 

شد.»

 از ديگــر اقدامات اين مدرســه ترويج 
کتاب خوانی اســت. کبيری در اين مورد 
توضيــح می دهد: «ما در برنامه های ١٠٠ 
روز آينده، معرفی سفيران کتاب را خواهيم 
داشت که در راستای غنی سازی فرهنگی 
دانش آموزان مدرســه و ترغيب و تشويق 

آنان به کتاب خوانی و مطالعه است».
او با اشــاره به اينکه در ارديبهشت ماه 
آينــده با بهره گيری از گروه همســالان، 
اردوی مطالعاتی برای رفع اشکالات درسی 
برگزار خواهد شد، می گويد: «در شرايط 
اقتصادی موجود، استفاده از قابليت های 
دانش آموزان برتر و گروه همســالان امر 
مهمی اســت که موجب افزايش ســطح 

کيفی آموزش خواهد شد.»

      
   

مجتبی امينی در حــال حاضر مدير 
مدرســة دولتی استاد پورداوود است و ٣٢ 
سال ســابقة کار در آموزش وپرورش دارد. 
او نيز در اين  باره می گويد: «سعی  می کنيم 
با ايجاد فضای شــاد و آزاد در کلاس های 
درس، زمينة اظهارنظر و گفت وگو را برای 
همة دانش آموزان ايجــاد کنيم. علاوه بر 
اين، مسائل و مشکلات ترم اول تحصيلی 
بررسی و آسيب شناسی خواهد شد و پس از 
شناسايی نقاط ضعف دانش آموزان، دوره ها 
و برنامه های آموزشی و پرورشی مناسبی 
برگزار می کنيم. جهت افزايش سطح کيفی 
آموزش، کلاس هــای فوق برنامه به صورت 
فشرده برگزار خواهند شد. در پاية دوازدهم 
هم مشــاورة تحصيلی فعال تر می شــود 
و همايش هــای آموزشــی بــرای تمامی 
دوره های تحصيلی در نظر گرفته شده است. 
در ١٠٠ روز باقی ماندة ســال تحصيلی و 
در جهــت افزايش قبولی و کيفيت علمی 
برگزار  شبه نهايی  امتحانات  دانش آموزان، 
خواهد شد. همچنين، با برگزاری برنامه های 
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تشــويقی با حضور اوليا و برقراری ارتباط 
بيشتر با خانواده ها تلاش می کنيم انگيزة 

دانش آموزان را افزايش دهيم.»

       

احترام الســادات عطــارد، مدير 
دبيرســتان دخترانة نمونــة دولتی امام 
محمدباقر عليه الســلام، ٣٤ سال سابقة 
کار آموزشــی و ٢٧ سال سابقة مديريت 
در آموزش وپرورش دارد. او با اشــاره به 
اينکه برنامه های ١٠٠ روز پايان ســال 
تحصيلــی بايد جزء برنامه های ســالانه 
مدير مدرســه باشــند و او برای آن ها از 
قبل برنامه ريزی کرده باشــد، می گويد: 
«مديران مــدارس بايد در ۱۰۰ روز آخر 
سال تحصيلی، تمامی حوزه های آموزشی 
 و  پرورشــی را مورد بازبينی قرار دهند تا 
دريابند که آيا آموزش و تربيت در مسير 

درستی بوده است يا خير.»
 عطارد در ادامه می افزايد: «با بازنگری 
شناسايی  را  چالش ها  می توانيم  حوزه ها 
کنيم و به مسائل آموزش وپرورش ورود 

جدی داشته باشيم.»
 به اعتقاد او، تحليل نتايج پس از آزمون 
از برگزاری خود آزمون اهميت بيشتری 
دارد. عطــارد در اين زمينــه می گويد: 
«اگر پــس از آزمون نتايج اعلام شــده 
مورد تحليل و بررســی قرار نگيرد، نقاط 
ضعف شناسايی نخواهند شد و کل مسير 

آموزش به خطا خواهد رفت.»
 او با بيان اينکه هرچه آگاهی بيشــتر 
باشد، شــاهد بهره وری بيشتری خواهيم 
بود، می گويد: «در ماه های باقی ماندة سال 
تحصيلی جهت ارتقای آگاهی دانش آموزان، 
نشست های علمی و پرورشی و همچنين 
اردوهای علمی نوروزی برگزار خواهد شد. 
اعتمادسازی در دانش آموز تأثير بسزايی 
در بهره وری آموزشــی دارد. بدين منظور 

کارنامة آزمون های پايــان ترم را به خود 
دانش آموزان تحويل می دهيم. همچنين، 
دانش آمــوزان ميزان رضايتمندی خود از 
معلمان را در نظرسنجی ها اعلام می کنند 
تا بــر اســاس نتايج حاصــل، چالش ها 

شناسايی و توسط مشاوران رفع شوند.»

       
   

رقيــه بيــات مديــر دبيرســتان 
هيئت امنايی امامت اســت و ٣٠ ســال 

سابقة کار دارد.
 او دربارة مهم ترين فعاليت مدرسة خود 
در ســه ماه آخر سال تحصيلی می گويد: 
«با بررسی های انجام شده بعد از امتحانات 
نيم سال اول، شــاهد پيشرفت تحصيلی 
دانش آموزان در بسياری از دروس بوديم اما 
در برخی دروس نيز متوجه افت تحصيلی 
بچه ها شــديم. در ماه هــای باقی مانده از 
سال تحصيلی، جهت افزايش بهره وری در 
آموزش، بــرای دانش آموزانی که در طول 
برنامه های  بوده اند،  موفق  اول  نيم ســال 
تشــويقی خواهيم داشــت که انگيزه و 
رقابت سالم را ميان دانش آموزان افزايش 
می دهد. مراسمی نيز با حضور اوليا برگزار 
خواهد شــد. همچنين، دانش آموزانی را 
که دچار افت تحصيلی شده اند، شناسايی 
و دلايل آن را با مشــاوره های تخصصی 

بررسی خواهيم کرد.»

       
   

علی اصغر صلح جو مدير دبيرســتان 
نمونه دولتی ابوعلی سيناست. او که ٢٨ 
سال سابقة کار در آموزش وپرورش دارد، 
با بهره گيــری از تمثيل نيمة مربيان در 
ورزش فوتبال، با اشاره به اينکه نيمة دوم 
ســال تحصيلی نيمة مربيان و معلمان 

است و بايد تلاش و توجه معلم ها در اين 
مدت در جهت رفع نواقص و نقاط ضعف 
و افزايش کيفيت آمــوزش صد چندان 
باشد، می گويد: «وضعيت کيفی امتحانات 
برگــزار شــدة نوبت اول را مشــاوران و 
پشتيبان های آموزشی مورد بررسی قرار 
می دهند و نتايج حاصل، در کارگروه های 
مختلف تحليل و بررسی خواهد شد. اين 
کار در کنار همکاری و هم فکری والدين 
می تواند باعث افزايش بهره وری آموزشی 
 و  پرورشی دانش آموزان شود. همچنين، 
اردوهای مطالعاتی جهت افزايش کيفيت 
آموزش با حضور معلمان و پشتيبان های 

آموزشی برگزار خواهند شد.»

      
 

عباس علی کاشــانی مدير مدرسة 
شهيد رجايی است و ٣١ سال سابقة کار 

دارد.
او نيز مهم ترين اقدام مدرســة خود را 
می کند  عنوان  کارنامه ها  نتايج  استخراج 
و می گويد: «در ١٠٠ روز باقی ماندة سال 
تحصيلی، با بررسی کيفيت و کميت نتايج 
علمی آزمون ها، از مشاوران جهت کاهش 
نقاط ضعف بهره خواهيم گرفت و در اين 
زمينه، برنامه های علمی و آموزشی طراحی 
خواهند شد. برای ارتقای کيفيت آموزش 
و ســطح علمی دانش آمــوزان اردوهای 
علمی و مطالعاتی قبل از خردادماه برگزار 
می شوند. همچنين با استفاده از نمودار، 
نتايج آزمون ها در دروس مختلف مقايسه 
می گردد و گزارش شــفاف و قابل بررسی 
در اختيار معلمان قرار می گيرد تا بتوانند 
نقاط ضعــف دانش آموزان را شناســايی 
کننــد و از بين ببرند. با نظرســنجی از 
دانش آموزان، عملکــرد معلمان در قالب 
کارنمای معلمی سنجيده می شود و سپس 

در اختيار معلمان قرار می گيرد.»
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دشــواری کنترل رفتاری دانش آموزان با توجه به ويژگی های سنی آن ها روزبه روز رو به افزايش است. بسياری از معلمان و مديران 
از برخورد با مسائل انضباطی دانش آموزان احساس ناتوانی می کنند و به طور معمول ممکن است برخوردهای نامناسبی با اين رفتارها 

داشته باشند.
در تجربة اجرای طرح کنترل انضباطی و رفتاری ســعی شده اســت که با بهره گيری از ابزار و روش های علمی و عملی مشکلات 
بی انضباطی و بدرفتاری دانش آموزان کلاس ششم دبستان مدرسه محل خدمت ام تا حدی کاهش يابد. نکتة قابل توجه اين است که 
موضوع انضباط، امروزه به عنوان يکی از مهم ترين مشــکلات موجود در مدارس خودنمايی می کند و يکی از علل نارضايتی مديران، 

معاونان و معلمان، بی انضباطی دانش آموزان است.

اين آموزشگاه در حاشية شهر واقع قم 
شده است و اکثر خانواده های دانش آموزان 
پرجمعيــت بــا مشــکلات خانوادگی و 
از  آن ها  هســتند.  اجتماعی  آسيب های 
کم برخوردارند  فرهنگی  و  اقتصادی  نظر 

و اکثــر دانش آموزان از جهت درســی و 
اخلاقی در حد متوســط هســتند. اين 
عوامل در رفتار آنان به صورت بی انضباطی 
مشاهده می شود و آنچه ذهن مرا به عنوان 
معاون به خود مشغول می کند، مشکلات 

انضباطی و رفتاری دانش آموزان اســت؛ 
به خصوص در کلاس ششــم که ٢٩ نفر 
دانش آموز دارد و نســبت به کلاس های 

ديگر آمار کمتری دارند.
از روزهای آغازين سال مشکلاتی چون 

کليدواژه ها: انضباط، کنترل رفتار، دانش آموزان، کلاس ششم، مقررات، شايستگی های عمومی
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بعــد از شناســايی مســئله، به کمک 
ابزارهــای جمــع آوری اطلاعات کمی و 
کيفــی از جمله پرسشــنامه، مصاحبه، 
مشاهده و مطالعه به راهکارها و نتايجی 
در ارتباط با کنتــرل رفتاری و انضباطی 

دانش آموزان دست يافتيم.

        
 

١. تدوين و توضيح انتظارات، قوانين و 
مقررات انضباطی مدرسه به صورت جزئی 

و هدف دار؛
٢. مســئوليت دادن بــه دانش آموزان 

بی انضباط کلاس و اجرای برنامه ها؛
ويژة  تشــويقی  طرح های  اجــرای   .٣

دانش آموزان ارشد مدرسه؛
٤. ايجاد فضای فيزيکی مناسب و آرام 

در کلاس ها و سالن مدرسه؛
٥. برگــزاری جلســة همفکــری بــا 
آموزگار ششــم و تنظيم کارنامة کلاسی 

شايستگی های عمومی؛
بــا  صميمانــه  رابطــة  برقــراری   .٦
دانش آموزان بدرفتار، و تنبيه و توجه به 

تفاوت های فردی.

  
از آنجا که محور تمامی کارها در مدرسه 
تربيت  آموزش وپــرورش  نهايی  هدف  و 
صحيح دانش آموزان است، بايد با استفاده 
از راهکارهای مناســب نظم و انضباط و 
مقررات را در مدرسه برقرار کرد تا زمينة 
هدايت مطلوب و شايســته آن ها فراهم 
شــود. رعايت نظم و ادب موجب نشاط 
و شــادی فرد، سازش فردی و اجتماعی، 
احســاس امنيت و اعتماد به نفس، جلب 
محبت و توجه ديگران، و پيشرفت علمی 

و اخلاقی او می شود.
در تجارب بيان شــده با عنوان «طرح 
کنترل انضباطی و رفتاری» طراح برنامه 
سعی کرده است که با به کارگيری انواع 
روش های علمــی و عملی، بی انضباطی 
و بدرفتاری دانش آمــوزان مورد نظر را 
کاهش دهد. او برای رســيدن به اهداف 
رفتاری،  و  انضباطــی  کنتــرل  طــرح 
روش هــای گوناگونــی را برای کســب 
اطلاعات به کار بســته اســت؛ از قبيل 
مطالعة کتب، مقالات، مجلات و مراجعه 
به ســايت های گوناگون، مشاهدة رفتار 
و  اســتادان،  با  مشــاوره  دانش آموزان، 
همــکاران، و آسيب شناســی طرح های 

اجــرا شــدة قبلــی. در نهايــت، نتايج 
چشمگيری حاصل شد که نشان می داد 
ميانگين مقياس شايستگی های عمومی 
دانش آموزان ششــم کــه در نوبت اول 
«خوب» بوده، در نوبت دوم به ميانگين 

مقياس «خيلی خوب» رسيده است.
ايــن نتايج و کســب تجــارب در پی 
اجــرای راه حل های مفيــد و مؤثر بوده 
است؛ از قبيل: تدوين و توضيح انتظارات 
و مقررات انضباطی، اســتفاده از نظرات 
و تجارب همکاران، برقــراری ارتباط با 
دانش آموزان و توجه به ويژگی های فردی 
آنان، دادن مســئوليت به دانش آموزان 
بی انضباط و پرخاشگر، اجرای طرح های 
تشويقی ويژة دانش آموزان ارشد مدرسه، 
و تدوين کارنامة شايستگی های عمومی 

به تفکيک ملاک های جزئی.
در پايان ســال با بررسی اقدامات انجام 
شــده، اوليــا و دانش آموزان نســبت به 
رفتارشان احساس رضايت داشتند. مدير، 
همکاران و مربيان نيز به ايجاد تغييرات 
مثبت رفتاری و انضباطی در دانش آموزان 

ششم اذعان کردند.

 
 رابطة صميمی بر مبنــای قوانين و 
مقررات انضباطی بــا دانش آموزان برقرار 
کنند که قطعاً باعث موفقيت های آموزشی 

و پرورشی در آنان می گردد.
 انتظــارات رفتــاری و انضباطــی را 
به صورت جزئی و ساده برای دانش آموزان 
شــرح دهند و به آن هــا در فعاليت های 

مدرسه مسئوليت بدهند.
 مدير و معاون و معلمان عزيز بهترين 
الگوی دانش آموزان هستند و بايد بيش از 
پيش در کســب فضايل اخلاقی بکوشند 
تا بازخورد آن را در عملکرد دانش آموزان 

به صورت شايسته و مطلوب نظاره  کنند.
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نامنظم صف بســتن و صحبت کردن در 
صبحگاه و نماز جماعت، دعوا و درگيری با 
هم و با دانش آموزان کوچک تر، بی توجهی 
به تذکــرات مدير و معــاون و آموزگار، 
بی احترامی و پرخاشگری، و تأخير ورود 
به مدرســه و کلاس را به وضوح مشاهده 

می کردم.
تذکرات پی درپی من و مدير مدرســه، 
تهديدهای انضباطی، کســر نمره توسط 
آمــوزگار و تماس با اوليــا هيچ تغييری 
در رفتــار بچه ها ايجاد نکرد. به دنبال راه 
چاره ای می گشتم که به کمک همکاران 
بتوانم اين کلاس را به سمت رفتار طبيعی 
و نظم نسبی سوق دهم. بهترين راه حل ها 
را انتخاب کردم و کوشيدم روش هايی هر 

چند اندک اما تأثيرگذار را به کار بگيرم.
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سياست گذاران آموزش وپرورش «مديران 
دانش مدار» را بهترين ابزار تحقق اهداف 
قصد شــده می دانند و «دانــش» هنوز 
کليدی ترين عنصر «مديريت مدرســه» 
به نظر می رســد. بر مبنای نظريات برخی 
فيلسوفان علم (ماکســول، ٢٠١٩)، اين 
ســؤال به ذهن متبادر می شــود که آيا 
داشتن دانش برای مديريت مدرسه بسنده 
است؟ شوارتز و باری (٢٠١١) معتقدند که 
«چگونگی ها»ست  بيانگر  صرفاً   «دانش» 
و دربارة «ســاماندهی دانش» و «چرايی» 
انجام دادن يا ندادن امور سخن نمي گويد 
(شوارتز و باری، ٢٠١١). با اين توصيف از 
دانش، سؤالات ديگری نيز به ذهن می آيد؛ 
از جمله: آيا الگوهای مبتنی بر دانش توان 
ادارة مدرسه را دارند؟ آيا به جای گزينش 
نيســت  بهتر  مديريتی،  الگوهای  متنوع 

دربارة مبنای دانشیِ آن تأمل کنيم؟ 
شــايد بتوان گفت پاشنة  آشيل شکافِ 
نظر و عمل مديريت مدرســه، قرائت های 
مرســوم از «مديريت مبتنــی بر دانش» 
اســت؛ قرائتی که بستر بنيادين مديريت 

مدرســه را «دانش» فــرض می کند و به 
نوعی، در ســاحتِ دانش متوقف اســت. 
ناتوانی در توصيف پديده های مدرسه ای در 
مقام نظر و ناکارآمدی در ساحت عمل، به 
حدی رسيده است که گويی ناچاريم اين 
بار به جای «تغيير الگوها» به «تغيير بنيان 

الگوها» بينديشيم.
قــدری تأمل نشــان خواهــد داد که 
«الگوهــای اثبات گرايانه» حوزة مديريت 
آموزشی، رويکرد و گزاره های متافيزيکی 
را مُهمل می دانند و دامنة دانش مديريت 
آموزشــی را به «حــس تجربی» محدود 
کرده انــد. «نظريات مبتنی بر ســاخت 
اجتماعی» از دامنة جهان شــمولی خارج 
شــده و به تدوين نظريات محلی و بومی 
با در نظرگيری «موقعيت فرهنگی» خاص 
پرداخته اند. «نظريات انتقادی» نيز دوگانة 
ذهن و عيــن را رها کرده و به ديالکتيک 
ذهن و عيــن در قالب «تحليل گفتمان» 
مشغول شده اند. با اين همه، گويی مسائل 
همچنان پابرجاست و راه حل ها همچنان 

موقعيتی و موقتی است. 
مطالعات انجام شــده در سه دهة اخير، 

از نمايان شدن سازه ای بازشناسی شده و 
اسطوره ای به نام «حکمت» حکايت دارد. 
حکمت پژوهــان در آثار خود بر فرارَوی از 
ساحت دانش به حکمت اصرار ورزيده اند 
(ماکســول،  ٢٠١٩). رويکرد «حکمت» از 
جمله رويکردهــای نوپديد در حوزه های 
علمی مختلف اســت کــه آن را مبنايی 
درون فردی،  منافع  حداکثرســازی  برای 
بيــن فــردی و تعاملات فــرد با محيط 
کاری برشــمرده اند (نوروزيان، خلخالی و 
شکيبايی، ١٣٩٧). از جملة اين آثار نوپديد 
می توان به اثر استاتلر، کوپرز و همکارانش 
(٢٠٢٠)  اشــاره کرد. آن هــا در کتابی به 
نام «رهبری و حکمــت١» به محققان و 
دســت اندرکاران حوزة سازمان و مديريت 
اين امــکان را می دهند که دربارة مطالب 
و پيامدهای«حکمت» در رهبری سازمان 

تأمل کنند.
با توجه به رشــد و افزايــش مطالعات 
حکمت در حوزه های علمی مختلف، هنوز 
ابعــاد آن برای حوزة مديريت آموزشــی 
ناشناخته است. نظريات مبتنی بر حکمت 
سال هاســت مورد غفلت واقع  شده اند اما 
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به نظر می رســد که می توان حساسيت 
نظری تحليلگران حوزة مديريت آموزشی 
را برانگيخــت تا از حکمت در شــناخت،  
توصيف مدرســه و ســاخت منظرهای 
معرفتی مديــران بهره گيرنــد. «پويش 
حکمت» با پرهيز از هرگونه نزاع ويرانگر با 
مديريت مبتنی بر دانش، به دنبال جرئت 
بخشيدن پژوهشگران است تا در نسبت با 
نيازهای منتج از شتاب تحولات پيرامونی و 
وقوع مسائل نوپديد، از راه حل های دانشی 
استاندارد و يک شکل غيرمفيد رهايی يابند 
و امکان طــرح  الگوهای حکمت بنيان را 
فراهم کنند. ايدة اصلی اين نوشتار، تبيين 
نظرية حکمت مدرسه ای، و بيان پيامدهای 
آن برای نظام مدرســه اســت. هدف اين 
مفهوم پــردازی صرفاً افــزودن موضوعی 
ديگر به حوزة مديريت آموزشــی نيست 
بلکه نشان دادن مســيری است تا در آن 
تحول  و  مديريتی  مفاهيم  شــکل گيری 
ميدان های آن موجب پيش راندن مديريت 
حکيمانة مدرســه شــود. ايــن نظريه با 
درهم آميختن دو سطح متمايز «عقلانيت 
و فضيلت»، توصيفی منسجم از نظر و عمل 

مديريت مدرسه ارائه خواهد داد.

       
نويسنده اين مقاله بر پاية مطالعات انجام 
شــده، با هدف واکاوی هندسة مفهومی 
حکمــت تلاش نمــوده که بــه تعريفی 
جامع از حکمت دســت يابد. برســاخت 
تعاريــف موجود نشــان داده اســت که 
حکمت، تکاپوی فکریِ مستمر معقول و 
فضيلت محور،  برای قرار گرفتن در مسير 
جست وجوی حقيقت يا برساخت حقيقت 
است. به عبارتي حکمت  به معنای رسيدن 

به حقيقت به وسيله علم و عقل است.
عقلانيت تعديل يافته و فضيلت،  بنيادهای 
حکمت هستند. تعديل عقلانيت، حاصل 

ابتنا به روش شناسی های موثق است.
فضيلــت، يک الگوی فکــری و رفتاری 
اخلاقی  اســتانداردهای  بــر  که  اســت 
پيش برنده اســتوار است. در جهان بسيار 
حکمت،  پيش بينی ناپذيــر،  و  پيچيــده 
هم زمان، هم روش و هم نتيجة چالش های 
انسان انديشه ورز است. در ساحت روش، 
می تــوان از حکمــت به عنــوان فناوری 
تفکر برای برون رفت از چرخة نهيليســم 
و قدســيت گريزی و نيز توحيد انديشــه 
و عمــل، بهره گيری کــرد. در عين حال 
تصميم  حکيمانه  انديشــيدن،  حکيمانه 
گرفتن و حکيمانه رفتار کردن، محصول 
دانايی منشــعب از علمِ اصيلِ شبکه ای، 
توأم با مراقبة پرهيزکارانة فردی در بستر 
فعاليت های اجتماعی اســت. با توجه به 
تعريــف فوق، مداخلات حکمت در ســه 
دسته قابل صورت بندی است: حکمت به 
مثابه روش، حکمت به مثابه درک ساختار، 

و حکمت به مثابه رويکرد.

     
کاربست حکمت به مثابه «فناوری تفکر» 
بــه مديران مــدارس کمــک می کند تا 
از«تفکر قالبی» رهايی يابند. نشانه شناسی 
مسائل مدرســه ای، مديران را با علائم و 
سندروم های شــبيه به هم مواجه خواهد 
نمــود. رفع مســائلی از اين گونه نيازمند 
ذهن ورزی مديران است تا شرايط پيچيده 
را تحليل کنند. حکمت با وجود رويکردهای 
پنج گانــة خود امکان خلــق مهارت های 
حل مســئله را به مديران مدارس خواهد 

داد. مدير حکيــم با انتزاعی ترين مفاهيم 
مدرسه ای بازی کرده و ورزيده می شود و 
حتی می تواند مهارت های کسب شده را در 

قالبی درست به سايرين منتقل کند.
 

       
از مهم ترين رســالت های حکمت تلاش 
برای درک ســاختارها و آگاهی از روابطی 

است که مدرسه را احاطه کرده اند.

    
 کارکــرد حکمت در ايــن بخش، تلاش 
برای تغيير مدرســه است. مديران حکيم 
با کاربستِ ارکان حکمت به زمينة کاری 
خود، مدام تجربه های گذشتگان را مرور و 
پيش فرض های موجود در آن ها را کشف 
می کنند تا به تغييری حکيمانه دست يابند. 
به نوعی، می توان گفت توسعة حکمت اغلب 
گذشتگان»  پيش فرض های  حاصل «نقد 
اســت تا در نهايت به تغيير مدرسه منتج 
شود. به نظر می رسد هيچ مديری از چنين 

بازانديشی ای بی نياز نيست.

     
فهم دقيــق مفهوم حکمت مدرســه ای 
نيازمند بازخوانی نظام مدرسه بر بستر هرم 

راسل اکاف۲ است.

 (data    
نظام مدرسه سرشار از داده های متکثر يا 
واقعيت های خام با معنا و بی معناست که 
شــايد در نگاه اول برای مديران مدارس 
دلهره آور باشــند. اين «واقعيت های خام 
مدرسه ای» گزارش های پالايش نشده ای 

هستند که فقط «حضور» دارند.

(information   
در ســاحتِ اطلاعات، مديران با يک پايگاه  
داده هــا برای دســتيابی به «چيســتی» 
موضوعات مدرسه ای مواجه اند و قادرند به 
سؤالاتی از جنس«چه کسی، چه زمان، کجا 
و ...» پاسخ  گويند. داده های مدرسه ای پس از 
تفسير «معنادار» شده و «مفاهيم مدرسه ای» 
برای توصيف موضوعی خاص پديد می آيند. 
«مفاهيم» داده های سازمان يافته ای هستند 
که در «تصميم گيری مدرســه ای» نقشی 

اساسی دارند.

حکمت

دانش

اطلاعات

داده

؟

الگوی داده ، اطلاعات، دانش و حکمت راسل اکاف
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 (knowledge   
ســاحتِ دانش ساحت «چگونگی» است. 
اطلاعات مدرسه ای پس از «يکپارچه سازی، 
انتخاب و دســته بندی» در نسبت با يک 
هــدف خاص، بــه «دانش مدرســه ای» 
بدل می شــوند. مديران در ساحتِ دانش، 
آميــزه ای از اطلاعــات، نظريات علمی و 
تجربه های مدرسه ای را برای ادارة مدرسه 
به کار می گيرند. در ساحتِ دانش است که 
مديران با ايجاد مزيت رقابتی برای مدرسه 
روبه رو می شوند. بسياری از مديران مدارس 
به صورت صريح يا ضمنی برای خود يک 
بانک دانشی فراهم می آورند تا از تحولات و 

چگونگی های عصر خود بازنمانند.

 (wisdom   
در اين ساحت، مســئلة اصلی کمبود يا 
نبودِ دانش نيســت بلکه «دانشِ استفاده 
از دانش» اســت. حال اگر نوبتی هم باشد 
نوبت «حکمت» است. مديران مدارس در 
«ســاحتِ حکمت» علاوه بر چگونگی با 
«چرايی» نيز مواجه اند. چرا بايد اين گونه 
مديريت کنيــم؟ بهترين تصميم در ادارة 
مدرسه کدام است؟ و ... . ساحتِ حکمت، 
ساحتِ «پختگی» مديران است تا بتوانند 
«خلــق ارزش» کنند. مدير مدرســه در 
ســاحت حکمت، با افــزودن «اخلاق» و 
«زيبايی شناســی» در واقع «دانش» را با 
«ارزش» همراه می کند. راسل اکاف معتقد 
است که «لباس حکمت» بر تن هر مديری 
دوخته نمی شود و نيازمند الزاماتی چون 

تلاش،  تجربه و تفکر است.

   
جملــه  از   (۲۰۰۷) بايلــی  و  کســلر 
حکمت پژوهانــی بودند کــه برای تبيين 

حکمــت و کاربســت آن به ســازمان و 
ايجاد مفهوم «حکمت ســازمانی» تلاش 
نموده اند. آن هــا معتقدند که حکمت بر 
پنج  رکنِ منطق۳، اخلاق۴، زيبايی شناسی۵، 
شناخت  شناسی۶ و متافيزيک استوار است. 
منطق، با قوانين استدلال معتبر  سر و کار 
دارد و به معنی مطالعة استنباط و استدلال 
است. اخلاق،  با رفتارهای ايده آل، ارزش های 
والا و اســتانداردهای اخلاقــی لازم برای 
قضاوت دربارة عمل انسانی سروکار دارد. 
زيبايی شناســی در تلاش برای مشخص 
کــردن ماهيت زيبايــی و ملاک قضاوت 
هنرمندانه است و به سؤالاتی همانند چه 
چيز لذت بخش اســت و چرا، می پردازد و 
طراحی و هنر را با اشيا، ساختارها، تجارب 
و زبان  پيوند می دهد. شناخت شناسی بر 
منشــأ، ماهيــت و محدوديت های دانش 
انسان تمرکز دارد و به اين سؤال می پردازد 
که آيا همة دانش از طريق حواس گردآوری 
می شود و آيا دانش محصول تفکر منطقی 
يا منابع ديگری مثل تجربه و عرفان است. 
متافيزيک يا ماوراء الطبيعه عبارت اســت 
از مطالعة واقعيت  غايی و آنچه ساختار و 
محتوای چيزهای موجود واقعی را تشکيل 
می دهد. متافيزيک از غايت خلقت انسان و 

چيستی واقعيت، پرسش می کند.

    
«حکمت مدرســه ای» الگويی اســت که 
داد و ستد حکمت با چهار سطح «فردی، 
بين فردی، ساختار مدرسه، و راهبردهای 
مدرســه ای» را نشــان می دهد. اين الگو 
ابزارهای معرفتی برای مدير مدرسه فراهم 
می آورد که از رهگــذر آن بتواند علاوه بر 
تجربة حکيمانة دنيای پيرامونی، کيفيات 
مدرســه ای را به چنگ آورد. از اين منظر، 

مدير يا رهبر آموزشی با مدرسه ای که در 
آن تنوعی از کيفيات ارتباطی،  ساختاری و 
راهبردی وجود دارد، به «تعامل حکيمانه» 
می پردازد و زمينه های اصلاح و بهبودگری 
فرايندهای مدرســه ای فراهم می شــود. 
اخلاق و زيبايی شناسی، که بعد فضيلتی 
الگو را شــکل می دهنــد، موجب تبديل 
معرفــت مدير به معرفتــی اصيل و ژرف 
می شوند و ابعادی تازه از مديريت مدرسه 

نمايان می کنند.

   
مدرســه به خودی خــود رفتار نمی کند 
بلکه به رفتار ســاکنان خود وابسته است. 
به عبارتی، واحد اساسی تحليل در مدرسه 
فرد اســت و مباحــث پيرامونــی مانند 
ياددهی، يادگيری، محتوا، منطق مديريت 
و ارزش های مدرسه ای موجوديتی انتزاعی 
دارند و در حقيقت وابســته بــه افرادند. 
رويکرد منطقی به عنوان رکنی از حکمت، 
راهبران مدرسه را به قضاوت های معقول 
و متوازن در فرايندهای مديريتی مدرسه 
هدايت می کند. رويکــرد اخلاقی در اين 
ســطح نيز موجب بروز رفتار سنجيده و 
شايســته در ذی نفعان مدرسه می شود. 
رويکرد زيبايی شناسانه، گرايش به چيزهای 
زيبا وکامــل را در افراد شــکل می دهد، 
رويکرد شناخت شناسانه به تفهيم و تفاهم 
دانــش و آگاهی ميان مديران و ذی نفعان 
مدرسه منجر می گردد و در نهايت، رويکرد 
متافيزيکــی بــه درک متفکرانه و عميق 

مديران مدارس کمک می کند. 

    
برای بررســی و مديريت رفتار مدرســه 
تحليل يکايک اجزا کافی نيست بلکه بايد 
به رفتار جمعی ساکنان مدرسه نيز توجه 
نمود. به عبارتی، رفتار مدرسه به تعاملات 
رفتاری و کاری افراد و گروه های ياددهی و 
يادگيری مستقر در مدرسه وابسته است. 
رويکرد منطقی در اين سطح به مديريت 
منطقــی تنش های حاصــل از تعاملات 
گروه های کاری مدرسه و محيط پيرامونی 
منجر می شود و به عواملی چون تصميمات 
مبتنی بر مذاکره۷، تبــادلات اجتماعی۸، 
و تنوع فرهنگی۹ توجــه ويژه ای می کند. 
در رويکرد اخلاقــی، مواجهه با گروه های 
کاری در تعييــن رفتارهای اخلاقی مورد 

سطح
فردی

ساختار
مدرسه

سطح
راهبردها

حکمت
مدرسه ای

سطح بين
فردی
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توافق راهگشاست. رويکرد زيبايی شناسانه، 
در گروه هــای ياد شــده گرايش عاطفی 
و اجتماعــی به چيزهــای مطلوب و زيبا  
ايجاد می کند. رويکرد شناخت شناسانه نيز 
موجب گرايش مديران مدارس به کسب 
آگاهــی، دانش و به اشــتراک گذاری آن 
خواهد شد. رويکرد متافيزيکی هم به درک 
پويايی های گروهی پيــدا و پنهان منجر 

می گردد. 

   
رفتار مدرســه متأثر از ســاختار يا زمينة 
آن نيز خواهد بــود. ويژگی های زمينه ای 
موجود در مدرسه مانند نقش های تعيين 
شده،  ماهيت فعاليت ها، و ذی نفعان تأثير 
ويژه  ای بر اعمال و رفتار ســاکنان مدرسه 
می گذارند. از اين رو، در فضای مدرســه 
نمی توان رفتار افراد و گروه های مدرسه ای 
را فارغ از «ساختار مدرسه»، تحليل نمود. 
در اين سطح، رويکرد منطقی به مديران 
مدارس کمک می کند که ساختار مدرسه 
را ساختاری منطقی از کنترل و تعادل رقم 
بزنند. رويکرد اخلاقی، رهبری اخلاق گرا 
را در مدرســه شــکل می دهــد، رويکرد 
زيبايی شناســانه از گرايش به فرايندهای 
تغيير مطلوب ســخن می گويد، رويکرد 
شناخت شناســانه موجب درک مشترک 
مديران مدارس و ذی نفعان مدرسه می شود 
و رويکرد متافيزيکی به بينش مديران عمق 
می بخشد و شــجاعت و خوش بينی را در 

آن ها تشويق می کند.

   
در بررسی رفتار مدرسه علاوه بر توجه به 
ســاختار بايد به اهداف، جهت حرکت و 
روابط مدرسه با نظام های کلان پيرامونی 
نيز توجــه کرد. به نوعــی، می توان گفت 
راهبرد، تلفيقی از موارد ياد شده است که 
چگونگی، چرايی، حال و آينده مدرسه را 
نيز در برمی گيرد. مديــران برای هدايت 
مدرســه نيازمند پويايی هــای راهبردی 
هستند که به نظر می رسد ارکان حکمت 
ايــن ظرفيــت را به آن هــا می دهند؛ به 
نوعی که رويکرد منطقی در اين ســطح 
به بهره گيری منطقی از دانش جمعی به 
منظور افزايش اثربخشی مدرسه در داخل 
و محيط پيرامونی منجر می گردد، رويکرد 
اخلاقی موجب درک مناســب ترين عمل 

برای دســتيابی به ارزش های مشــترک 
در روابــط پيچيده با ذی نفعان مدرســه 
می شود، رويکرد زيبايی شناسانه برقراری 
توازن ميــان گرايش های مادی و معنوی 
ذی نفعان مدرســه را رقم می زند، رويکرد 
شناخت شناسانه به بهبود آگاهی به منظور 
ايجاد تحولات خلاقانه منجر می شود و در 
نهايت، رويکرد متافيزيکی موجب تلفيق 
علم و عمل می شــود و به عبارتی، فاصلة 

ميان نظر و عمل را به حداقل می رساند.

     
کمتر از سه دهه است که برخی محققان 
به جهــت خلق الگوهای نويــن با هدف 
توانمندســازی مديــران و درک منطقی 
واقعيات به صورت شــهودی، خودآگاهی، 
احساسات معنوی، هوش عاطفی و درک 
بهينه از محيط پيرامونی، از منبعی جديد 
به نام «حکمت» سخن گفته اند (عبدالرزاق 
و همکاران، ۲۰۱۳). حکمت در سال های 
اخيــر، به عنــوان يک منبــع کليدی در 
مواجهــه با پويايی های مــدارس در حال 
تغيير مطرح شــده اســت (ماريشيرل، 
۲۰۱٤). حکمت پژوهان ادعا نموده اند که 
ايــن منبع به گونه ای عمــل می کند که 
تغييرات و چالش های مــداوم نظام های 
آموزشــی با رويکردی مثبت و خلاقانه به 
منظور دستيابی به مزايای احتمالی نظاره 
می شود (عبدالرزاق و همکاران، ۲۰۱۳). بر 
پاية مطالعة پوکانگ (۲۰۱۱) شايد بتوان 
گفت که برای هدايــت و جهت دادن به 
امور مدرســه ای، چيزی مهم تر از حکمت 
وجود ندارد؛ زيرا حکمت، فزون تر از دانش، 
تفکری اســت که ظرفيت لازم، تشويق و 
ويژگی های مورد نياز برای اطمينان از آينده 
بلندمدت مدارس را ارائه می دهد. نتايج اين 
پژوهش نشان داده اند که کاربست حکمت 
در مدرسه پيامدهای متنوعی دارد که در 

ادامه به اختصار مطرح می شوند.
منابــع،  از  صحيــح  بهره گيــری   
تصميم گيری راهبردی (اســتراتژيک) و 
قضاوت صحيــح در فرايندهای مديريتی 

مدرسه؛ 
 بهره گيــری از دانش ضمنی و صريح 

مرتبط، با موضوعات حياتی مدرسه؛
 رســيدن به «بلوغ  اخلاقی» به مثابه 
بنيانی پايدار برای تشــخيص «صحيح و 
غلط» های مدرســه و توجه به ارزش های 

ساکنان مدرسه.
 بازتــاب عميق تجربه  های گذشــتة 
ديگران در رهبری مدرسه و بهره گيری از 
بهترين تفسير در شرايط متنوع مدرسه و 
استفاده از کادربندی شناختی مبتنی بر 
تجربه در اخذ تصميمات مهم در شرايط 

پيچيدة مدرسه ای؛
 راهبری عــدم قطعيت ها در محيط 
مدرســه و اخذ تصميمــات حکيمانه در 
برخــورد با ذی نفعــان بــا بهر  ه گيری از 

اطلاعات در دسترس؛
 بــه کارگيــری حکمــت اجرايی در 
قضاوت هــا و اقداماتی که منعکس کنندة 
نظارت محتاطانه منابع، توســعه و ارتباط 
مؤثر به مثابه يک ديدگاه راهبردی جذاب، 
و مدل سازی رفتار انعطاف پذير و در عين 

حال اخلاقی است.
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وقتی ١٠٠ روز از شروع سال تحصيلی می گذرد، تقريباً در دهة اول دی ماه هستيم و اين ايام، مصادف است با آغاز امتحانات نيم سال 
اول تحصيلی در مدارس. همواره امتحان و شرکت در آن. حتی اگر به روش های توصيفی کيفی روی بياوريم و با روش های گوناگون ِ 
از بين برندة تنيدگی، استرس دانش آموزان را از بين ببريم، باز هم فشار و ناراحتی های روحی ـ عصبی فراوانی برای شرکت کنندگان 
و خانواده های آنان در پی دارد. از اين رو، ايجاد اردوهای مفرح و مشترک خانوادگی با حضور پدران و مادران و دانش آموزان در محل 

مدرسه می تواند در کاهش حجم استرس و ايجاد شادابی برای ورود موفقيت آميز به امتحانات تأثيرات مثبت فراوانی داشته باشد.
امروزه در بسياری از کشورها، با توجه به شروع سال تحصيلی در حول و حوش ماه اکتبر، جشن صدمين روز مدرسه در کشورهای 
مبتنی بر آيين مسيحيت با ايام ميلاد حضرت مسيح (ع) هم زمان می شود. اين جشن، يکی از مهم ترين رويدادهای مدرسه ها به شمار 
می رود. صدمين روز مدرسه، با توجه به برگزاری دويست روز آموزشی در اغلب کشورها، ميانة تحصيل به شمار می رود و فرصتی است 

برای تجديد انرژی و قوا برای ادامة موفقيت آميز سال تحصيلی.١

    
اگر فرايند تربيت در مدرسه را عمليات 
کاشــت دانه و گياه فرض کنيم، شــايد 
بتوانيم ســه مرحلة کاشــت، داشت و 
برداشــت را بــرای اين فراينــد هم در 
نظــر بگيريم. صد روز نخســت، عمدتاً 
با مرحلة کاشــت و کمی هــم مرحلة 
داشــت در ارتباط قرار می گيرد. در اين 
صد روز، فعاليت هــای انجمن های اوليا 
و مربيان مدارس می توانــد با برگزاری 
اعمال  چگونگــی  توجيهی  دوره هــای 
مدرســه  در  موفق  تربيتی  روش هــای 
و درخواســت تعامــل از خانواده ها آغاز 
شــود. اغلب مدارس ايــن کلاس ها را 
به صورت جمعی و برای همة اوليا برگزار 

می کنند. اين روش اگرچه ممکن است 
باشد،  کارساز  کم جمعيت  مدارس  برای 
در مدارســی که از هر پايه چند شعبه 
دارند، روش معقولی نيست. اگر به اصل 
تفاوت های فــردی در تربيت معتقديم، 
با کمی اغمــاض بايد بپذيريم که لااقل 
پايه هــای گوناگون و حتــی هر يک از 
شــعبه های هر پايه در داخل مدرسه با 
يکديگر متفاوت اند و مسائل و مشکلات 
و خواســته های دانش آمــوزان آن ها به 
طور قطع با ديگر کلاس ها فرق می کند. 
بر اين اســاس، بهتر است تا حد امکان 
کلاس ها و دوره های آموزشــی مجزايی 
برای گروه های همگنی از اوليا تشــکيل 
دهيم. تجربــة برخی مــدارس در اين 

زمينه مؤيد اين نظر است.٢
از ديگــر کارهايی که در صد روز دورة 
کاشــت می تــوان انجام داد، تشــکيل 
جلســات ديدار اوليا با آموزگاران (و نيز 
معلمان همــراه وی ماننــد آموزگاران 
ورزش، قرآن، هنر و ...) در دورة ابتدايی 
و جلســة ديدار اوليا با معلمان مشترک 
يک پايه در دوره های متوســطة اول و 

دوم است.
در دورة دوم ابتدايی و در مدارسی که 
از طرح شناور استفاده می کنند و دروس 
گوناگون کلاس های چهارم تا ششم بين 
چند آموزگار تقسيم شده است، برگزاری 
جلسات مشــترک ميان آموزگاران يک 
پايه، ابتدا در ســطح مدرســه از سوی 
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مديــر و کارکنان آموزشــی، و ســپس 
برگزاری جلســه ميان همان آموزگاران 
و اوليا ضروری اســت. با توجه به امکان 
روش های  در  موجــود  ناهماهنگی های 
تدريس و تربيت چند آموزگار يک پايه 
و لزوم رفع اين ناهماهنگی ها، تشــکيل 
جلسات مکرر گروه های آموزشی مدرسه 
با نظارت مســتقيم مدير ضروری است. 
البته ايــن امر در متوســطه ١ و ٢ نيز 

جاری و ساری است.

  
از جملــه روش هايــی کــه می تواند 
مشــارکت اوليای مدرسه را در پيشبرد 
اهــداف آموزش وپــرورش، در هر ســه 
مرحلة کاشت، داشت و برداشت در پی 
داشته باشــد، افزايش نقش انجمن های 
اوليا و مربيان در ياری رساندن به مدير 

و کارکنان مدرسه است.
در يکی از مدارس دخترانة پرجمعيت 
متوسطة اول که انجمن اوليا و مربيانش 
١٣ نفــر عضــو اصلــی و ٢ نفــر عضو 
نقش  افزايش  بــرای  دارد،  علی البــدل 
اوليا و به ويژه اعضای انجمن، مقرر شــد 
اتاقی در مدرسه مهيا شود که به تدريج 
اتاق اوليــا نام گرفت. با توجه به فراوانی 
اعضای انجمن، قرار شــد روزانه ٢ يا ٣ 
نفر از اعضــای ١٥ نفری انجمن (که به 
دليل فراوانی خانم هــای عضو، اغلب از 
خانم ها بودند)، در اتــاق مذکور حضور 
داشــته باشــند. البته بعدها با انتخاب 
يــک هميار از ميان اوليــای هر کلاس 
مدرســه، تعداد افراد حاضر در اين اتاق 
افزايش پيدا کرد. اعضای انجمن حاضر 
در اتــاق اوليا، علاوه بر همکاری هايی که 
با کارکنان مدرســه در امــور گوناگون 
معمول می داشــتند، يک وظيفة مهم را 
هم عهده دار بودند. به کل اوليای مدرسه 

گفته شده بود، اگر: 
ـ فرزندشان در يادگيری درس خاصی 

يا در ارتباط با معلمی مشکل دارد،
ـ نســبت بــه اصــلاح روش تدريس 

معلمی، پيشنهاد يا تذکری دارند،
ـ برای پيشبرد فعاليت های مدرسه به 
صورت عمومی پيشــنهاد يا نظر خاصی 

دارند،
ـ می توانند در زمينــة خاصی ياريگر 

مدرسه باشند،
ـ در ارتبــاط بــا مســائل تربيتــی، 
انضباطی، دينی، خانوادگی و ... فرزندان 
خود پرســش دارند يا احساس می کنند 

فرزندانشان نياز به مشاوره دارند،
ـ ...

هــر وقــت از روز کــه توانســتند به 
مدرســه بيايند و موضوع مدنظر خود را 
با اعضای انجمن اوليا و مربيان مســتقر 
در اتــاق در ميــان بگذارنــد. در ميان 
اعضــای انجمــن، افــراد تحصيل کرده 
بــا تخصص های تربيتی، روان شناســی 
و حتــی آسيب شناســی اجتماعی هم 
حضور داشــتند ولی آن ها بــا هم قرار 
گذاشته بودند که از پاسخگويی موردی 
خودداری کنند و تنها موارد ارجاع شده 
از سوی اوليا را با رعايت محرمانه بودن 
اطلاعات و افشــا نشدن آن در جمع، در 
جداولی خلاصه کنند و صرفاً در اختيار 
مدير مدرســه قرار دهند تــا وی فرد يا 
محل رفع مشکل يا اجرای پيشنهاد داده 
شــده را مشخص کند. البته در بسياری 
از موارد، مدير اعضــای انجمن را برای 
همــکاری انتخاب می کــرد که با توجه 
بــه تخصص، رغبــت و آمادگی اعضای 
متخصص انجمن، اين موارد در اســرع 
وقت رفع و رجوع می شــد. برای مثال، 
در مورد دختر خانمــی که با تيغ روی 
دست خود آســيب هايی ايجاد می کرد 
و زخم های خود را به هم کلاســی هايش 
نشان می داد، با همراهی مشاور مدرسه 
و درايت دو نفر از خانم های عضو انجمن 
که دانش آموختة روان شناسی و ديگری 
مددکار اجتماعی بود، ريشــة مشــکل 
شناســايی شــد و دانش آموز بــه روند 

طبيعی تربيت بازگشت.
استفادة مؤثر از توان و ظرفيت اوليا در 
هر زمان از سال تحصيلی، تنها به قدری 
برنامه ريزی، توجه و اعتقاد به توانمندی 
نياز دارد کــه مديران موفق از عهدة آن 

برمی آيند.

     
صــد روز پايانی مدرســه کــه به طور 
مشــخص از آنِ فرايند برداشت است، از 
نخستين روز بهار آغاز می شود و تا دهة 
اول تيرماه ادامه پيــدا می کند. در اين 

ايام، تقريباً ١٥ روز نخست فروردين ماه، 
به تعطيلی سپری می شــود و بنابراين 
در اغلب مدارس، نيمــة دوم باقی ماندة 
فروردين ماه هم به «داشــت» اختصاص 
می يابــد. يعنی مدارس بايــد در صدد 
جبــران فراموشــی ها و بی توجهی های 
ايام تعطيلات نوروز در دانش آموز باشند 
که در برخی ســال ها با تعطيلات پس و 

پيشش به بيست روز هم بالغ می شود.
در درون ايــن ١٠٠ روز، يک ٤٥ روز 
طلايی هم داريم که از ١٦ فروردين آغاز 
می شــود و تا پايان ارديبهشت ماه ادامه 
می يابد. اين ٤٥ روز، به طور مشــخص 
اقدامات پايانیِ داشــت يا آماده ســازی 
برای ورود به مرحلة برداشت يا امتحانات 
است. پيش از اين رشد مديريت مدرسه، 
مقاله ای با عنــوانِ «٤٥ روز طلايی (با 
٢٠ تا ٢٠)٣ منتشــر کرد. در اين مقاله، 
که مبتنی بر پژوهشی ميدانی در سطح 
مدارس يکــی از مناطق تهران بود، ٢٠ 
سناريويی که مدارس می توانند با اجرای 
آن ها نتيجة مطلوبی از امتحانات بگيرند، 
تشريح شــده بود که به طور مشخص ٧ 
ســناريو با اوليای دانش آمــوزان ارتباط 
مستقيم داشــتند. از آنجا که اين مقاله 
مبتنی بر يک پژوهش ميدانی يک ساله 
بــود، طــرح ٤٥ روز طلايی در ســطح 
تمامی مدارس منطقة مذکور اجرا شــد 
و رتبة منطقه از ١٩ در ميان ١٩ منطقة 

تهران، به ٢ ارتقا يافت.

      
از جمله نشســت هايی که در صد روز 
پايانی سال تحصيلی می توان برای اوليا 
برگزار کرد، به طور مشــخص دو نشست 
زير اســت (مديــران در برگــزاری اين 
جلسات به صورت عمومی، پايه به پايه، 

يا کلاس به کلاس مختارند):
 نشست نخست: بلافاصلــه پس از 
شروع به کار مدرســه در هفتة نخست 
بعد از تعطيلات نــوروز با هدف توجيه 
طــرح ٤٥ روز طلايی و يادآوری وظايف 
اوليــا در اين طرح و تذکر اينکه به طور 
مرتب بــا تراکت ها و اطلاعيه هايی آن ها 
را در جريــان امور تحصيلــی و تربيتی 

فرزندانشان قرار خواهيد داد.
 نشســت دوم: يک هفتــه تا ده 
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روز مانده به آغاز امتحانات پايان ســال 
ارديبهشــت ماه،  ســوم  تحصيلی (دهة 
ولی بهتر اســت روزهــای آغازين اين 
دهه باشــد)، بــا هدف اعــلام وظايف 
خانواده ها در ايــام امتحانات، تغيير در 
سبک زندگی، مهمانی ها و همراهی های 
خانواده با فرزندان، تغذية ايام امتحانات، 
روش های کاستن از استرس فرزندان به 
کمک خانواده ها و ايجاد شرايط روحی و 
روانی و فيزيکی لازم برای اينکه بچه ها 
با آرامش و آسايش بيشتری خود را برای 

امتحانات آماده کنند.
 تذکر مهم: اگر در نشست نخست، 
سخنرانی و توجيه طرح ٤٥ روز طلايی 
را خودتان عهده دار می شويد، به مصداق 
«مرغ همسايه غاز است»، برای نشست 
دوم ترجيحاً از همکاران داخل مدرســه 
اســتفاده نکنيد. طبيعی است که چون 
آخر ســال تحصيلی اســت، همة شما 
قدری بــرای اوليا تکراری شــده ايد. از 
اين رو، بی شــک تأثير يک مدرس خبرة 
آموزش خانواده يا حتی مدير و مشــاور 
سخنور و زبده ای که در يکی از مدارس 
ديگر منطقة شما خدمت می کند، بيشتر 

و بهتر خواهد بود.

       

اوليا در تمامی صد روز پايانی می توانند 
در ادامة فرايند داشت و نيز برداشت، با 
مدرســه همراهی کننــد. در زير به طور 
خلاصه به طرح هايی اشــاره شــده که 
نگارنــده در مدارس گوناگــون با آن ها 
روبه رو بوده اســت و اثربخشی آن ها را 
تأييــد می کند. برخی از ايــن طرح ها، 
پيش از اين به طور مبسوط در کتاب های 

تأليفی و مقالات اين جانب آمده اند.
 برگــزاری مراســم ســيزده بدر در 
مدرسه؛ گامی به سوی بازگشايی مجدد 
مــدارس و آغاز طــرح ٤٥ روز طلايی 
به منظــور ايجاد فضايی شــاد و توأم با 

همدلی٤؛
 برگزاری جشــن پــدران و دختران 
من  جشن  دخترانه)،  مدرســه های  (در 
و بابام (در مدرســه های پسرانه)، جشن 
خانوادگــی پدران و مــادران و فرزندان 
(در همة مدارس)؛ بدون خارج شدن از 

مدرسه و با اســتفاده از روزهای تعطيل 
و خوش آب وهــوای بهــاری به منظــور 
جلوگيــری از رخوت ناشــی از فصل و 
بهره گيری از مواهــب طبيعت و ترويج 

زندگی و تغذية ساده؛
 برگزاری اردوهای خارج از مدرســه 
و  دانش آموزان  اوليــا،  ميان  مشــترک 
معلمــان؛ بديهی اســت که نســبت به 
مورد دوم، برگــزاری چنين اردوهايی با 
اداری  پيچ وخم های  و  مالی  سختی های 

روبه روست.
 پيشــنهاد خاص برای ســال جاری 
و ســال هايی که ماه مبارک رمضان در 
ارديبهشت ماه واقع شده است: برگزاری 
مراســم ســادة افطاری بــرای همدلی 
بيشــتر پــدران و مــادران و فرزندان، 
ترويج آيين های مذهبــی و همراهی با 

دانش آموزانی که روزه گرفته اند.
 ... دو طرح ديگر را هم شما پيشنهاد 
کنيد که اوليا را در فعاليت های صد روز 

پايانی مدارس مشارکت می دهد.

 
از طرحی که می خواهيم حسن ختام 
اين نوشتار باشــد،  با عنوان شگفتانه يا 
همان سوپرايز ياد کرديم ولی چون عملاً 
اين طرح در خيلــی از مدارس در حال 

اجراست، شايد اين واژة زيبايی نباشد.
اکنــون چندســالی اســت برخی از 
در  دبيرســتان ها  به ويــژه  مــدارس، 
واپســين  روزهــای ارديبهشــت ماه و 
چنــد روزی پيش از آغــاز امتحانات، 
برای دانش آمــوزان خود اردويی برگزار 
می کنند که به طور کامل تفريحی و توأم 
با بازی و شــادی و خنده است. معمولاً 
در اردوها، بخش های آموزشــی و بيان 
نکته ها و مواردی خــاص هم گنجانده 
می شــود که جزء اهداف مستتر اردوها 
هستند ولی هدف چنين اردويی، تخلية 
اســترس و فشــارهای روانی ـ هيجانی 
اســت. علت اينکه اين اردو را در بخش 
فعاليت های اوليا آورده ايم اين است که 
مــدارسِ مجری اين قبيل اردوها، برای 
اينکه حالــت غيررســمی تری به اردو 
همراه  رســمی  کارکنان  تعداد  بدهند، 
بچه ها را به حداقل می رســانند (البته 
هيچ اردويــی را نمی توان بدون حضور 

نيروهــای رســمی دخيــل در تربيت، 
اردوی مدرســه ای ناميد و بهتر است از 
آن بــا عناوينی چون اردوی خانوادگی، 
اردوی دورهمی و ... ياد کرد). اغلب از 
اوليــا در ادارة اين اردوها بهره  می برند. 
مدرســه  می تواند  اردويی  چنين  محل 
يا استخر، شــهربازی و مکانی تفريحی 
بتوانند  به راحتی  که دانش آموزان  باشد 
در آنجا بازی و تفريــح کنند. در مورد 
دختران بهتر اســت مکان هايی انتخاب 
شود که مشکل مشــرف بودن نداشته 
باشــد تا آزادی عمل دختران در بازی 

کردن با محدوديت مواجه نشود.٥

  
برخــی از مدارس، همــواره از کمبود 
نيروی معاون، مربی پرورشی و ورزشی، 
... گله مندند، ولی  مشــاور، کتابــدار و 
بعضی ديگر راهکار رفــع اين کمبود را 
در ظرفيــت بی نظير اوليا جســت وجو 
می کنند. اگر به توان اوليای خود ايمان 
داشته باشيم، مدرسه ما همواره در مسير 
پيشرفت و پيشــبرد اهداف آموزشی و 

پرورشی گام برخواهد داشت.

پی نوشت ها
۱. سال ها پيش آقای دکتر مرتضی مجدفر، به بهانة جشن 
صدمين روز سال تحصيلی و با توجه به اينکه اعياد قربان 
و غدير در فاصلة پايان آذرماه و دهة اول دی واقع شــده 
بودند، يادداشتی در خصوص چگونگی برگزاری اين قبيل 
جشــن ها در مدارس نوشــت و در آن، با توجه به اينکه 
برخی مدارس درصدد بودند عيناً از جشــن صدمين روز 
مدرســه گرته برداری کنند، نمونه های وطنی شده از اين 
جشــن را با ذکر مواردی چــون چهلمين روز آغاز به کار 
مدرسه، هفتمين هفته شروع به کار مدرسه و ... ارائه کرد. 
رجوع کنيد به: مجلة رشد آموزش ابتدايی، دورة يازدهم، 

شماره ٤، دی ماه ۱۳۸٦.
۲. مجموعــة دبيرســتان های مفيد در تهــران، علاوه بر 
انجمن اوليــا و مربيان اصلی، برای هــر يک از پايه های 
تحصيلی خود نيز انجمن فرعــی دارند و آموزش اوليای 
مدرسه، علاوه بر آموزش های عمومی، به صورت پايه ای و 

حتی کلاسی برگزار می شود.
۳. مجدفــر، مرتضــی، بــا ۲۰ تــا ۲۰ (٤٥ روز طلايی)، 
.۱۳۹٦ بهــار  شــمارة  مدرســه.  مديريــت   رشــد 
برای بارگيری (دانلود) اين مقاله فايل زير را بارگيری کنيد:
 http://www.roshdmag.ir/fa/article/18264

٤. نگاه کنيد به: يادداشــت های يک مدير بسيار ايده آل، 
در شــماره های ۱۱۰، ۱۱۱، ۱۱۳ و ۱۱٤ رشــد مديريت 

مدرسه.
٥. مجتمع آموزشــی ابوعلی سينا در منطقة ۲ تهران در 
ايــن زمينه تجربه های مفيدی دارد. اين مجتمع حتی در 
نزديکی ســاختمان اصلی خود مکانی تهيه کرده است و 
اغلب اردوهای تفريحی ـ آموزشی خود را در همان مکان 

برگزار می کند.
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بــه دليل لزوم آشــنايی دانش آموزان با 
تاريخچة شهر خود «سرايان» بر آن شديم 
کاری مشــترک با اوليا انجام دهيم تا هم 
دانش آموزان لذت کافی ببرند و هم اتحاد 

بين اوليا و مدرسه تحکيم شود.
در جلســه ای با اوليا، تصميم بر آن شد 
که موضوع ريسندگی که قدمتی ديرينه 
در شهرستان دارد، انتخاب شود. به همين 
علت، از اوليا خواسته شد که هرگونه وسيلة 
قديمی مرتبط با ريســندگی و شغل های 
مرتبط با آن را در اختيار مدرسه قرار دهند.

تعــداد زيــادی وســيله کــه مادرها و 
مادربزرگ ها در اختيار مدرسه قرار دادند، 

جمع آوری شد.
با مراجعه به کتاب «سرايان، زمرد کوير»١ 
و صحبت کردن با چند مادر که ترانه هايی 
با موضوع قالی بافی، گليم بافی و ريسندگی و 
همچنين ترانه هايی قديمی را که مادرانشان 
می  خوانده اند، به ياد داشتند چند ترانة زيبا 

انتخاب شد و از دانش آموزان خواسته شد 
که ترانه خواندن با لهجة محلی را تمرين 

کنند.
از مادران و معلمان نيز خواسته شد که 
دربارة وســايل و شغل ها به کودکان اندک 
توضيحی بدهند و درنهايت، کودکان برای 
اجرای مراسم لباس های محلی بپوشند و 
هرکدام به شغلی که بيشتر به آن مايل اند، 

مشغول شوند.
تعــدادی از کودکان ترانــه می خواندند 
و تعدادی ديگر نيز مشــغول ريسندگی، 
قالی بافی، بافندگی، گليم بافی و ... شــده 

بودند.
کــردن  درگيــر  راه  از  بدين ترتيــب، 
دانش آموزان و کمک به آن ها در کســب 
تجربــه از طرق بصری و لمســی آن ها با 
بعضی از شــغل های قديمی شهرشان که 
کم کم به فراموشی سپرده شده است، آشنا 

شدند.

تجربة دانش آموزان از اين اجرا و بازی آنان 
را به فرهنگ عامة شهر نزديک تر می کند و 
به اين ترتيب احساس خوشايندتری نسبت 

به شهر و فرهنگ خود خواهند داشت.

      
 آشناســازی دانش آموزان با مشاغل و 

فرهنگ قديمی شهر؛
 بهبود روابط اوليا و مدرســه و افزايش 

مشارکت بين اوليا و معلمان؛
 برگزاری  و اجــرای بازی های مفرح و 

جذب دانش آموزان به کارهای گروهی؛
 افزايــش آگاهی و تجربة دانش آموزان 
به وســيلة جذب مشارکت آنان در بازی و 

برانگيختن حس مسئوليت پذيری آن ها.

پی نوشت:
۱. حقدادی، کوکب، ســرايان، زمرد کويــر: تاريخ، جغرافيا، 

فرهنگ، مشهد، رستگار، ۱۳۹۰.
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قبل از هــر چيز بايد بــاور کنيم که 
هزينه کردن برای يک نظام آموزشــی، 
سرمايه گذاری اســت و همة منابع يک 
جامعه، بايد در خدمت نظام آموزشــی 

آن قرار گيرد.
تحقــق مفهــوم کيفيــت می توانــد 
نتيجه يک ديدگاه درســت ساختاری و 
زيربنايی همه جانبه باشد. برای رسيدن 
به کيفيت، کلية منابع خارجی و داخلی 
تأثيرگذار در نظام بايــد کارکرد بهينه 
داشته باشند تا در نهايت اين امر مهم، 
قابل وصول باشــد. در ســطح مديران 
خط مشی گذاری ها  راهبردها،  بايد  عالی 
و معيارهــای صحيحی کــه به کيفيت 
منتــج می گردنــد، برگزيده شــوند و 

موجود  منابــع  کلية  سياســت گذاران 
داخلــی و خارجــی نظــام را در جهت 
عادلانه  به طــور  راهبردها  ايــن  تحقق 

شناسايی کنند و تخصيص دهند.
بخش عظيمــی از قوانين نيز که بايد 
به روز و کاربردی شــوند، از يک جريان 
مديريتی پايين به بالا نشئت می گيرند. 
مديران ميانی با گرفتن گزارش صحيح 
از مديران عملياتی و ارائة بازخورد معتبر 
به مديــران عالی، می توانند رفته رفته با 
استفاده از خرد جمعی، قوانين اثربخش 
و کارايــی را کــه منجر بــه کيفيت و 
بهره وری می شوند، مستقر نمايند. برای 
ايجاد کيفيــت و حرکت رو به جلو بايد 
متناسب با سير تحولات، هر روز قوانين 

را اصلاح و قابل اجرا کرد. قوانين تاريخ 
مصرف گذشته نمی توانند به عملکردی 

باکيفيت منجر گردند.
همان طور که می دانيم، وظيفة مديران 
ميانی تبديل خط مشی ها و راهبردهای 
ارائه شــده توســط مديــران عالی به 
هدف های ويژه و برنامه هاست (سعادت، 

.(١٣٨٧
در ســطح مديــران ميانی نيــز بايد 
هدف ها و برنامه هايی متناســب با وضع 
موجــود، نه ايده آل، تبييــن گردند که 
ظرفيت اجرا و تحقق کيفيت را داشــته 
باشند. بی شک، نظام آموزشی يک کشور 
رکن بی بديل رشــد و توسعة همه جانبة 
آن کشــور اســت؛ زيرا هر دستاوردی 
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مســلماً هر يک از مديــران برگزيده، 
بخشــی از توانمندی هــا را دارند. برای 
دســتيابی به ســاير معيارها وجود يک 
نظام آموزشی با کيفيت ضمن خدمت، 
بــرای مديران و ســاير منابع انســانی 

توصيه می شود.
پس از انتصاب بهينــه، انجام وظايف 
توســط مديران مورد نظر است. وظيفة 
اول مديران، هدف گذاری و برنامه ريزی 
برای رســيدن به اهداف اســت. وجود 
منابع مالی و فنی و انسانی، برای تحقق 
اهداف شرط لازم است اما شرط کافی، 
وجود تفکر درست برای هزينه کردن و 
به کارگيری اين منابع اســت که بخشی 
از آن بــه توانمندی هــای ذاتی مديران 
برمی گردد و بخش ديگر با آموزش های 

مستمر حاصل می آيد.
در هر ســازمان نگاه اقتضايی مديران 
مجموعه راه گشاســت. پــس نمی توان 
برای تمام شــرايط يک دســتورالعمل 
صادر کرد و مديــران را ملزم به اجرای 
آن نمود. بر اين اســاس، تفويض اختيار 
بــه مديران با پاســخگويی متناســب 

می تواند توصيه شود.
مدير عملياتی بايد افرادی را برگزيند 
که شايســتگی های فنی مورد نظر برای 
حصول کيفيت را داشته باشند و دارای 
آزادی عمل در انتخاب باشــد. در نظام 
امــروزی، اســتخدام مادام العمــر يکی 
از عوامــل رخــوت اداری و ناکارآمدی 
سيســتمی در سازمان هاست. برگزيدن 
انجمادزدايی  ايــن  بــرای  راهکارهايی 
بايد مــورد توجه قرار گيــرد؛ از جمله 
اســتقرار يک نظام صحيح ارزشيابی، و 
برخورداری از تسهيلات اداری و حقوق 
و مزايای متناســب با عملکــرد منابع 
انسانی. اين امر مهم نيازمند تصميماتی 
در سطوح بالای ســازمانی است اما در 
سطح مديران عملياتی، تمهيداتی نظير 
پاداش از نوع درونــی و بيرونی تقويت 

مثبت نيز، می تواند مؤثر واقع گردد.
از ديگر وظايف مهم مديران هدايت و 
نظارت است. يک مدير عملياتی قبل از 
هر چيز بايد مشــاهده گری دقيق باشد. 
از بحث توجــه به ارگونومــی تا نکات 
خاص، در روابط انسانی بايد مورد توجه 

وی قرار گيرد. در فرايند بازخوردگيری 
دقت نظر، صراحت در گفتار و جسارت 
در نقد منصفانــة روند کار، مورد تأکيد 
اســت. اين امر در حوزة منابع انسانی از 
حساســيت های ويژه ای برخوردار است. 
بازخــورد دادن در فضايی دوســتانه با 
اثبات يک هــدف دوجانبه، که آن هم 
کيفيت بخشــی به کار است، بايد انجام 
گيرد (اصلانــی، ١٣٩٦). توانمندی در 
هم  بازخوردگيری  فراينــد  يک  اجرای 
البته با آموزش های مســتمر و ابزارهای 

معتبر، قابل وصول است.
امروزه نه تنها مديران بايد برای انجام 
چهار وظيفة ســنتی مهــم خود، يعنی 
برنامه ريــزی، ســازماندهی، هدايت، و 
نظارت، آماده باشــند، بلکه بايد بتوانند 
برای ســازگاری بــا تحولات شــتابان 
انديشــه ها، روش هايی نو برای اقدامات 
خود برگزينند تا بتوانند مديريت مؤثری 
داشــته باشــند. در دنيای امروز وجود 
خلاقيت در مديران نيــز بايد به  عنوان 
يکی از معيارهای انتخابشــان، در نظر 

گرفته شود (فيضی، ١٣٨٧).
در يــک ســازمان، ديدگاه مســئول 
سازمان بســيار مهم است. گذر از نظام 
سلسله مراتبی و رئيس مآبانه به نظامی 
مبتنی بر ارزش نهادن بر خرد جمعی و 
مديريت مشــارکتی می تواند به کيفيت 
بينجامد. افراد تصميم ساز، خود ضمانت 
اجرايی برای تصميمات سازمان خواهند 
شــد. بخشــی از اين گذار بــا آموزش 

مديران، قابل وصول است.
بهره گيــری از خــرد جمعــی نه تنها 
در ســطح ســازمان بلکه در ســطوح 
می شــود.  توصيه  هــم  بين ســازمانی 
مشورت گرفتن و انتقال تجربه می تواند 
گره های کور سازمانی را بگشايد و يا از 

بروز اشکال جلوگيری کند.

     

دربــارة  کلــی  بحث هــای  از  پــس 
کيفيت بخشی به آموزش بايد موارد زير 

را نيز در نظر داشت.
 متناسب بودن زمان آموزش با مواد 
مندرج در کتاب ها می تواند اين امر مهم 

ناشی از به کارگيری صحيح افراد کاردان 
اســت و بی دقتی در به کارگيری منابع 
انسانی متخصص، به مرور به ناکارآمدی 
سيســتم منجر می گردد. واضح اســت 
که افــراد کاردان و متخصص، خروجی 
يک نظام آموزشی مبتنی بر معيارهای 
درست و شايسته گزين هستند؛ افرادی 
که در هر حــوزة کاری بتوانند مديريت 
درســتی برخود و منابــع و فرايند کار 
داشــته باشــند. در انتخاب مديران در 
مهارت های  بايد  مديريتی،  سطوح  همة 
مورد نياز بخشــی که به ايشان واگذار 

می گردد، مورد توجه باشد.
وقتی نظام آموزشــی عملکرد درست 
در ســطح مديــران عالــی و ميانی را 
تضمين کند، راهکارهای زير را می توان 
در سطح مديران عملياتی برای رسيدن 

به کيفيت آموزش متصور شد.
يــک نظام در قدم اول با انتصاب افراد 
متخصص و شايسته می تواند رسيدن به 

کيفيت را خواستار گردد.
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را ميسر گرداند.
مثبــت.  ســازمانی  جــو  ايجــاد   
گردهمايی های غيررســمی در خارج از 
مدرسه با ساير همکاران و دانش آموزان 
و توجه به احساســات و عواطف آن ها؛ 
وقتی معلم و دانش آموز، مدرســه را نه 
مکانی برای تهديد و سلب آرامش بلکه 
مکانی با هدف رشــد فردی و تحصيلی 
بداننــد، اين امر رســيدن به کيفيت را 

ميسر می کند.
 اســتقرار برنامه های پرورشــی، با 
هدف ارتباط بيشــتر بــا دانش آموزان، 
کشف استعدادهای آن ها و ايجاد مجالی 

برای ارائة آن. 
 همدلی دانش آموز با اوليای مدرسه 
ما را در دســتيابی به کيفيت آموزشی 
ياری می کند. لازم اســت در ســاعات 
ايجاد  برای  مجالی  دانش آموزان  درسیِ 
اين ارتباط وجود داشــته باشد. ساعات 
صرفاً آموزشی با حجم مطالب سنگين، 
جايی بــرای ايجاد ارتبــاط مؤثر باقی 
نمی گــذارد. پس لازم اســت در برنامة 
هفتگی زمانی برای فعاليت های پرورشی 

لحاظ گردد.
 وجود يک مشاور حاذق در مدرسه 
کــه بتواند مشــکلات دانش آمــوزان و 
دبيران را بررســی کند و در جهت حل 
آن ها اقدام نمايــد، می تواند به کيفيت 
آموزشــی منجــر شــود. دانش آموزانِ 
ناسازگاری که بيشــتر زمان آموزش را 
هدر می دهند، بايد در مسير درست قرار 
بگيرند. نبودِ مشــاور در دبيرستان های 
اساسی در مدارس  معضلاتی  دورة دوم 

ايجاد کرده است.
 جــذب نيروی انســانی متخصص، 
همراه  بــه  پرانرژی  و  بــه روز  جــوان، 
و  مؤثر  خدمــت  ضمــن  کلاس هــای 
بهره گيری از تجارب پيش کســوتان در 
اين دوره هــا می تواند خون به رگ های 
نظام آموزشی تزريق کند. دانش آموزان 
امروزی با نســل های گذشــته ارتباط 
ســازنده برقرار نمی کنند و لازم اســت 
جوان هايی از نســل خودشــان آموزش 

آن ها را برعهده گيرند.
 افزايش اســتخدام نيروی انســانی 
متخصص و به روز و افزايش کلاس های 

درس، منجر به تراکم کمتر دانش آموزان 
در کلاس ها می شــود. حداکثر شــدن 
نظــارت آموزشــی و ارتبــاط مؤثــر و 
نهايت  در  می تواند  مفيد  بازخوردگيری 

به کيفيت آموزشی بينجامد.
 استفاده از روش های نوين تدريس 
مبتنی بر آزمايش، به کارگيری وســايل 
مالی  بنيــة  تقويــت  کمک آموزشــی، 
مدارس برای تهيه اين وسايل و آموزش 
دبيران جهت اســتفاده از اين روش ها 

قطعاً کارساز خواهد بود.
 استفاده از دانش آموزان کوشا برای 
ارتقاء ســطح آموزش مدرسه با اجرای 
طرح هــای مفيدی چون هميار معلم به 
دور از کاغذبازی هــا و اجبار و پر کردن 
فرم های مربوطه بــا اعمال پاداش های 
درونــی و بيرونی می توانــد مؤثر واقع 

گردد.
 مؤلفة مهم ديگر حمايت اولياست. 
اگر مــا بتوانيم اوليــا را در اين زمينه 
متقاعد کنيم که آموزش درست می تواند 
باشد،  فرزندانشان  آيندة  تضمين کنندة 
می  توانيــم از حمايت آن هــا برخوردار 
شويم. تحقق اين امر مهم به تصميماتی 
در حــد کلان نيــاز دارد. وجه دوم اين 
امر، اســتفادة مؤثر از اوليای متخصص 
است که می توانند بازوی قدرتمندی در 

جهت تحقق کيفيت آموزش باشند.
 نهادينه کردن يک نگاه سيستمی در 
زمينه ساز  می تواند  مدرسه  عوامل  کلية 
بروز کيفيت آموزشی باشــد. اگر افرادِ 
يک ســازمان موفقيت خود را منفک از 
ســايرين ندانند و تجربه های آموزشی و 
پرورشی خود را در گروه های هم رشتة 
خويش به اشــتراک بگذارنــد، با ايجاد 
اين فضای مثبت دســتاوردهای خوبی 

حاصــل خواهد آمد. اين امر مســتلزم 
اســتقرار مديريت مشارکتی و ايمان به 

کار گروهی است.

  
می کند،  ايجــاد  کيفيت  نظامی کــه 
نظامی بر پاية شايســته گزينی در همة 
عملياتی  ميانی و  عالی،  مديران  سطوح 
اســت. برای رســيدن به يک خروجی 
باکيفيت، وجود منابع انســانی، مالی و 
فنی باکيفيت ضرورت دارد که بخشــی 
از آن بــا انتخاب و بخشــی با آموزش 
حاصل می آيد. همه جانبه نگری از طريق 
داخل  در  مشــارکتی  مديريت  استقرار 
ســازمان و انتقال تجارب بين سازمانی 
و اهميــت دادن به خرد جمعی بايد در 
مديــران و ســازمان ها نهادينه گردد و 
بخش ســتادی بايد شــرايط لازم برای 
انتقال اين تجربــه را از طريق برگزاری 

جلسات هم انديشی مهيا سازد.
کار  و  مشــارکتی  مديريت  اســتقرار 
گروهی، اســتقرار يک فرهنگ اســت؛ 
فرهنگی که نتايج مثبت را صرفاً ناشی از 
يک نفر نمی داند و آن را به عملکرد يک 
گروه نسبت می دهد. اينکه بدانيم همة 
ما يک مجموعه هســتيم که بايد دست 
در دست هم و بر شانه های هم بالا برويم 
و تجارب ارزندة خود را از ديگران دريغ 
نکنيم، به فرهنگ ســازی گسترده نياز 
دارد. فقط آموزش، آموزش و آموزش با 
کيفيت مستمر در همة سطوح اثربخش 
اســت. ما بايد ســازمان های خود را به 
ســازمان های يادگيرينده تبديل کنيم. 
در غير اين صورت، تجارب هر برنامه ای 

محکوم به شکست است.
نوشتن جزئيات برای رسيدن به کيفيت 
آموزشی بدون ايجاد زيرساخت های ياد 
شــده، در هيچ سازمانی قابل دسترسی 

نخواهد بود.
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در عصر افول مدرنيته و ظهور پست مدرنيسم، پديدة فضيلت سازمانی بيش از هر زمان ديگری نيازمند توجه و روشنگری علمی است. زندگی 
معنادار، احترام و ترفيع انسان، ارزشمند بودن شکوفايی انسان و در نهايت پديده ای که سلامتی، شادی و تعالی را شکل می دهد، اين ضرورت 
را به اوج می رساند. با وجود اين، مفهوم فضيلت تا همين اواخر در جوامع علمی با اقبال عمومی مواجه نبود؛ تا آنجايی که بيشترين تحقيقات 
در مورد فضيلت سازمانی از سال ٢٠٠۵ به بعد بوده است. فضيلت سازمانی از جمله مفاهيم مهم و جديد سازمانی است که از روان شناسی 

مثبت نگر گرفته شده است و به عنوان يک چالش در قرن بيست ويکم در نظام تربيتی ما و حتی در کشورهای ديگر مطرح خواهد بود.
کليدواژه ها: فضيلت، فضيلت سازمانی

طی مدت چهل ســالی که با مدرســه 
ســروکار داشــته ام (١٢ ســال دوران 
تحصيل، ١٨ ســال تدريس، ٥ ســال 
خدمــت به عنوان کادر اداری، ٥ ســال 
مديريت) شــاهد اتفاقات زيادی بوده ام؛ 
اتفاقاتی که بعدها معلوم شــده است که 
اگر مدير مدرســه از آن ها خبر داشت و 
در همان ابتدا اقدام ساده و کم  هزينه ای 
می کرد، به مســئله ای ساده در مدرسه 
تبديل می شــدند اما به  علت بی اطلاعی 
و بزرگ شدن مسئله، يک مشکل ساده 
و معمولی بــه معضل و بحرانی جدی و 

دردسرساز تبديل شده است.
نمونه هايی از اين مشکلات را بارها در 

مدارس تجربه کرده ايم:
 يک شــيوة تقلب خاص که فراگير 

شده و معلم ها از آن بی خبر مانده اند؛
 يــک ناهنجاری اخلاقــی که بين 
دانش آموزان يک کلاس شــايع شــده 

است؛
 آوردن تلفــن همراه به مدرســه و 

استفاده از آن؛
 پنهان کردن تلفن همراه در سطل 
زباله و پشــت پنجــره و ... با روش های 

خاص و جست وجوی ناموفق معاونان؛

برخــی  زورگويــی  و  تهديــد   
دانش آموزان؛

خوراکی هــای  فــروش  و  آوردن   
يک  توســط  ممنوعه  و  غيربهداشــتی 

دانش آموز.
بر اين اســاس، اين سؤال ها در ذهنم 
شــکل گرفت؛ چگونه می توانم در عين 
انجــام دادن وظايف معمــول و روزمرة 
مديريتی، هر لحظــه در هر نقطه ای از 
مدرسه حضور داشته باشم و در جريان 
ريزتريــن اتفاقات قرار گيــرم؟ چگونه 
می توانــم برخی اتفاقات ناخوشــايند را 

قبل از رخ دادن پيدا و رفع کنم؟
در نهايــت، بــه اين فکر رســيدم که 
البته قبــلاً برخی افراد به صورت محدود 
و مقطعــی آن را تجربــه کــرده بودند: 

«صندوق ارتباط با مدير».
صندوق های  عموم  مانند  صندوق  اين 
نظرسنجی يا مشاوره است اما چند نکتة 

مهم دربارة آن بايد رعايت شود:
 محل نصب مناسب

 اطلاع رســانی دقيــق بــه تمــام 
دانش آموزان و اوليا

 باز کــردن و بررســی نوشــته ها 
به صورت هفتگی و منظم

 بــاز کــردن صندوق فقط توســط 
شخص مدير

 دسته بندی و ارجاع، حسب مورد به 
معاونان يا افراد ديگر برای پيگيری

 بايگانی کردن نوشته ها
 توضيح و بررسی برخی از نوشته ها 

سر صف
 توجــه به امکان ارائة اطلاعات غلط 

توسط دانش آموزان.
همــان روز اطلاعيــه ای را در تابلوی 
اعلانات مدرسه نصب و مورد را توضيح 
دادم. فردای آن روز نيز سر صف مسئله 
را بــه اطلاع دانش آموزان رســاندم. در 
يکی دو هفتة اول استقبال دانش آموزان 
کــم بــود اما وقتــی ديدند هــر هفته 
چهارشنبه ها دارم صندوق را باز می کنم 
و شــنبه بازخــورد نوشــته ها را مطرح 
می کنم، کم کــم باور کردند و هفته های 
بعد آمار نوشــته ها بسيار زياد شد. طی 
ســال ٩٨- ١٣٩٧ بارها و بارها مطالب 
و مسائلی استخراج شده و مشکلاتی به 
سادگی حل شده اســت که در صورت 
عــدم اطلاع و بزرگ شــدن ممکن بود 
مدرسه و حتی منطقه را به چالش جدی 

دچار کنند.
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به تازگی مطلع شــديم کتابی با عنوان «بازاريابی مدرسه با رويکرد مدرسه داری در ايران» منتشر شده است. اين کتاب که نوعی 
ترجمه و گردآوری محســوب می شود، تلاش دارد بحث مديريت بازاريابی مدرسه را به صورت کاربردی و عملياتی از زوايای گوناگون 
مورد بررســی قرار دهد. کتاب تأکيد دارد که تمامی اعضای مدرسه بايد با علم بازاريابی جديد آشنا باشند تا بتوانند با ارائة خدمات 
بهتر، نه تنها ســطح آموزش وپرورش را ارتقا دهند بلکه با بهبود مستمر خود به سمت تعالی، ذی نفعان مدرسه را از خدمات ثمربخش 
بهره مند سازند. با توجه به انتشار اين کتاب، با رحمت علی صابری حقايق که عضو هيئت علمی دانشگاه آزاد اسلامی و دکترای مديريت 

بازرگانی گرايش سياست گذاری بازرگانی است، گفت وگويی دربارة موضوع مدرسه و بازاريابی انجام داده ايم که در ادامه می خوانيد.

 آيا درســت اســت که در مورد 
مدرســه از اصطــلاح بازاريابی يا علم 

بازاريابی صحبت کنيم؟
هنوز هم عامة مــردم و حتی افرادی 
که سواد دانشــگاهی بالايی هم دارند، 
با شــنيدن واژة بازاريابی، به ياد تعريف 
قديمی و غلــط آن می افتند: «بازاريابی 
بــه معنای فــروش کالا به هــر نحوی 
و به قــول معروف، فــروش يخچال به 
اســکيموها!» حــال آنکــه در تعاريف 
ســال های اخير، يکی از اصــول اولية 
فعاليت هــای بازاريابــی، حفظ و بهبود 
منفعت  حداکثرسازی  و  مشتری  منافع 
او از ايــن ارتباط اســت. حتی برخی از 
افراد، به غلط، بازاريابی را اقدامی ناروا و 
مشتری می دانند. برخی  بر عليه منافع 
هــم تصور می کنند کــه بازاريابی فقط 
برای محصولاتی اســت که قرار اســت 
ســود فروشــنده يا توليدکننــده را به 
حداکثر برســانند؛ غافل از اينکه امروزه 
صاحب نظران معتقدند، اجتماعاتی نظير 
مســجد و کليســا هم به بازاريابی نياز 
دارند؛ زيرا در تعاريف جديد: «بازاريابی 
عبارت اســت از يک فراينــد اجتماعی 

هدفمند که به وسيلة آن افراد از طريق 
شــناخت نظام بازار نســبت به توليد و 
مبادلة کالا و خدمت مطلوب، با يکديگر 
در جهــت رفع نيازها و برآورده ســازی 
می کنند و  متقابل اقدام  خواســته های 
می کوشــند منافع متقابل را در ســاية 

رضايت و اعتماد تأمين کنند.»

 بــر مبنای هميــن تعريف، هدف 
اصلی از بازاريابی مدرسه چيست؟

هدف و فلســفة بازاريابی مدرســه، 
جهت دهی مدارس به توليد و انباشت 
ثروت نيســت بلکه خلق ثروت مادی 
و معنوی در آن ها بر اســاس نيازهای 
روز جامعــة دانش آمــوزی و پرورش 
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انســان هايی توانمنــد و خوشــبخت 
اســت که با بهره گيری از توانايی های 
توســعة  عامل  خود،  شــدة  شــکوفا 

جامعه اند.
براساس اين فلســفه، مدرسة  سرآمد، 
انسانی را رهسپار عرصة زندگی خواهد 
کــرد که می داند، موفقيت او در ســاية 
توجه متــوازن به تحصيــل و آموزش 
مناســب، پايبندی بــه معنويات، خلق 
ثروت، رعايت بهداشت و سلامت جسم 
و جان، توانمندی هــای حرفه ای و کار، 
وجهة اجتماعی مثبــت، برخورداری از 
اوقات فراغت شــاد و ايجــاد ارتباطات 
مفيد اجتماعــی به خصوص در خانواده، 
شکل می گيرد و علم بازاريابی به عنوان 
يک ابزار مناســب می تواند نقش آفرينی 

کند.
بنابراين، بازاريابی مدرســه حول سه 

محور اصلی بحث می کند:
برنامة  تدويــن  جهت  راهنمايــی   .۱
راهبــردی مدرســه با تأکيــد بر مدل 
شناسايی  ايرانيان،  موفقيت  برنامه ريزی 
و راهنمايی دانش آموز به ســمت نقطه 

شکوفايی، و رعايت منافع ذی نفعان؛
۲. بهره گيری از تجارب موفق جهانی و 

بومی سازی آن با فرهنگ ملی؛
۳. بهره گيری از کاربرد ابزارهای عصر 
ديجيتال در ارتباطــات، توليد محتوا و 

فضای مجازی.

 از ديد شما چه کسانی لازم است با 
بازاريابی مدرسه آشنا شوند؟

همة کسانی که با تعليم وتربيت سروکار 
دارند؛ به ويژه مديران مدارس، مؤسسان 
مــدارس غيردولتــی و صاحب نظــران 
علمی و تجربی حوزة مديريت مدرســه 

و مدرسه داری.
آشنايی تيم مدرســه با علم بازاريابی 
جهت ارائة خدمات برتر، نه تنها ســطح 
می دهد  ارتقا  را  آموزش وپــرورش  ملی 
بلکه با بهبود مســتمر به سمت تعالی، 
دانش آمــوزان را از خدمات ثمربخش و 

آينده ساز برخوردار می کند.

چطور  ايدة بازاريابی  برای شــما   
شکل گرفت؟

من بيســت ســال ســابقة حضور در 
دانشــگاه و اشــتغال به امر مشــاوره و 
برنامه ريزی  زمينه هــای  در  پژوهــش 
ســازمان های  در  ســرمايه گذاری  و 
گوناگون را دارم. حدود پنج ســال هم 
در حوزة مديريت مدارس تحت پوشش 
خوشبختانه  فعاليت داشته ام و  دانشگاه 
انجام  رضايت بخشی  اقدامات  توانسته ام 
دهم. بنابراين، تجارب ارزشــمندی در 

زمينة مدرسه داری کسب کرده ام.
از طــرف ديگر، وظيفــة هر مدير اين 
اســت که در هر حرفــه و صنعتی که 
فعاليت می کند، نسبت به رقبا و فعالان 

آن حوزه، حســاس، جويا و يادگيرنده 
باشــد. در ســال های اخير، از مدارس 
زيادی در کشورهای همسايه، اسلامی، 
اروپايی و آمريکا بازديد کرده ام که برای 
من تجارب بسيار ارزنده و قابل انتقالی 
به همراه داشته است. چهار سال پيش از 
مدرسه ای دولتی در يک کشور پيشرفته 
بازديد کردم که جزء ١٠ مدرســة برتر 
جهان بود. صرف نظر از ابعاد و امکانات، 
وقتی از مدير مدرســه خواستم دلايل 
موفقيتش را عنوان کند، فقط يک کلمه 
گفــت: «بازاريابی». همــان جا تصميم 
به بررســی بيشــتر گرفتم که منجر به 
ترجمة منبع اصلی اين کتاب شد. پس 
از آن، برحسب نيازی که احساس کردم، 
تجارب خودم، افراد صاحب نظر مديريت 
مدرســه و بقية مباحث مربوط را اضافه 

نمودم.

 بحث اصلی کتاب چيســت و چه 
عناوينی در آن مطرح شده اند؟

کتــاب «بازاريابی مدرســه با رويکرد 
به عنــوان  ايــران»  در  مدرســه داری 
دســت نامه ای علمــی و کاربردی برای 
تدوين برنامة راه اندازی و توسعة مدارس 
شــده  تدوين  آرمان محور  و  تعالی خواه 

است.
اين کتاب برگرفته از يک منبع علمی 
روزآمد است و من برای افزايش قابليت 
اجرا و انطباق با فضای مديريت مدرسه 
در ايــران، مطالب علمــی و کاربردی 
مرتبط و همچنين تجارب بيســت سالة 
خــود در حرفة معلمــی، تدوين برنامة 
ســازمان های  بازاريابــی  و  راهبــردی 
متفاوت از جمله دانشــگاه ها و مدارس 
و تجربة چند ســاله در هدايت و توسعة 
حوزة مديريت مدارس را به آن افزوده ام.

کتاب شــامل ٩ فصل اســت و در آن 
مباحث چرخة بازاريابی، برنامة بازاريابی 
مدرسه، تحليل بازار، رفع نيازها براساس 
آميخته عناصر بازاريابی مربوط، توسعة 
برند مدرســه، ابزارها و کانال های مؤثر، 
ارتباطات  مديريت  اثربخش،  رسانه های 
و ارزيابی اثربخشــی برنامه های تدوين 

شدة مدرسه ارائه می شوند.



مدرســة روستايی ما مدرسه ای کوچک 
اســت که دانش آموزان دوره های ابتدايی 
و متوســطة اول به  صورت مختلط در آن 
تحصيل می کنند. هفتة قبل با دانش آموزان 
در اطراف روستا به اردو رفتيم. در اين فکر 
بوديم که چطور برنامه ريزی کنيم تا به دور 
از آموزش های خشــک و رسمی بتوانيم 
فرصت هايی بــرای يادگيری های  جذاب 
و البته دانش آموز محــور فراهم کنيم. از 
اوايل اردو چنــد اتفاق کوچک با عامليت 
دانش آموزان باعث شد فضای اردو به دور از 
آموزش های خشک و رسمی، با مشارکت 
فعال بچه ها جذابيت پيدا کند و در واقع، 
ترکيبی از تفريح و يادگيری در «اجتماع 

اردويی» بچه ها ايجاد شود.

البته قبل از حرکت، در  مدرســه برای 
گروه هــای بچه ها ســرگروه هايی جهت 
هماهنگی بيشــتر و بهتر انتخاب شدند. 
کمی دقت در فضای اردو نشــان می دهد 
کــه موقعيت های مختلفی وجود دارد که 
دانش آموزان می توانند به صورت ناخودآگاه 
و غيررسمی و حتی آگاهانه، مهارت های 
آموزشی و مهارت های زندگی متنوع را، از 
ساده و پيچيده و درسی و غيردرسی، عملاً 
از يکديگر فرا بگيرند. برای مثال، بچه ها با 
مدير و معلمان در کنار چشمة کوچکی که 
در محل وجود داشــت، نشستند و ضمن 
آب خوردن، صحبت هايشان به طور طبيعی 
و خودکار، به ســمت جلبک های سبزی 
رفت که در کنار چشمه رشد کرده  بودند 
و گفت و گوهای زيادی دربارة علت رشد و 
کاربردهای آن ها و حتی لزوم توجه زياد به 
موجوداتی مانند زالو و کاربردهای درمانی 
اين موجودات صورت گرفت. دانش آموزی 
نيز خاطرة زالودرمانی يکی از بســتگانش 
را تعريــف کرد. در ادامــه، مباحثی چون 
آلودگــی آب ها، کمبــودآب، قرارگرفتن 

کشور ايران در کمربند بيابانی دنيا و لزوم 
صرفه جويی در آب مطرح شد. همچنين، 
حاضــران در گودال هــای کوچک کنار 
چشمه به مشاهدة حرکات و شکل و رفتار 
قورباغه های کوچک و بزرگ پرداختند و 
دربارة مراحل رشد آن ها گفت و گو کردند. 
جالب اينجاســت که بعد از کلی صحبت، 
وقتی ســؤالی جدی بــرای بچه ها پيش 
می آمد، به سراغ معلمان می آمدند و فعالانه 
پيگير پاسخ سؤالشان می شدند؛ در حالی 
که اگر قرار بود اين همه مطلب آموزشی 
به صورت رســمی مطرح شود، به احتمال 
زياد، موفقيت و جذابيت و مشــارکت اين 

چنينی بچه ها را همراه نداشت.

معمولاً آنچه از اردوهای مدرسه ای به ذهن متبادر می شود، شادی و تفريح و نوعی رهايی از درس و کلاس، به ويژه برای دانش آموزان 
است که در آن برای ساعاتی هم که شده، به دور از آموزش و نظم و ترتيب خاص مدارس کنونی، به تفريح و بازی بپردازند. از آن طرف 
هم عده ای در مدارس به فکر می افتند که در اين اردوها با گنجاندن برنامه های آموزشــی به صورت رسمی و در قالب سخنرانی، اين 
فضا را به نوعی پربار و آموزنده کنند که البته تجربة دانش آموزان از اين وضعيت و حتی خود ما از دوران دانش آموزی و دانشــجويی 
خلاف اين نتيجه را نشان می دهد. به نظر می رسد که بهره گيری از موقعيت های غيرمستقيم و البته طبيعی فضای اردوها و توانمندی ها 
و مهارت های دانش آموزان در طول اردوها می تواند در ايجاد و بهبود ارتباط ميان مدرسه و دانش آموزان و يادگيری همراه با تفريح و 

بازی و نيز آموزش عملی مهارت های بزرگ و کوچک زندگی بهتر و مؤثرتر عمل کند.
در ادامه، تجربه ای از نگارنده در اين راستا آمده است.
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بچه ها با مشاهدة گياهان خوراکی فصل 
بهار (ريواس، چای کوهی، آويشــن و ...) 
دربارة اسامی و موارد مصرف اين گياهان 
و فوايدشــان اطلاعات خوبــی در اختيار 
يکديگر گذاشتند. محور اين بخش، تجارب 
دانش آموزان بود؛ مثلاً با مشــاهدة پشت 
برگ هــای گياه ريواس (بــه زبان محلی: 
اوشــقون) به مفاهيمی چــون رگبرگ و 
آونــد و نقش توليدکنندگــی گياهان در 
چرخه های طبيعی و... درکتاب علوم اشاره 

شد.
همچنيــن، بچه ها با شــمارش تعداد 
گلبرگ هــای گياهــان محلــی و يافتن 
درگلبرگ ها،  رياضــی  اعداد  مضرب های 
بــه مفاهيم گياهان لپــه ای و دو لپه ای و 
ويژگی هايی چون شکل ساقه و برگ ها نيز 

توجه کردند.
 

از جمله مهارت های ديگری که بچه ها در 
طــول اردوها ياد می گيرند، مواردی چون 
رعايت نظم گروهی و همکاری برای تهية 

غذاست. مثلاً چند نفر از بچه های متوسطة 
اول تلاش می کردند با روشن کردن آتش و 
قرار دادن کتری روی سنگ ها، آب جوش و 
سپس چای آماده کنند. بعد از مدتی تلاش 
نامؤثر، يکی از بچه های ابتدايی به سمتشان 
رفت و آرام خم شد و با چند بار فوت کردن 
زير چوب های نيم ســوز (توجه به مسئلة 
مثلث آتش و نقش اکسيژن در آتش سوزی 
و ...) و قراردادن سه سنگ به صورت مثلثی 
در جهت وزش باد، آتش را برپا کرد و برای 
همه، سيب زمينی آتشی پخت. در آخر هم 
در اطراف آتش مقداری خاک ريخت تا باد 
آن را به زمين های اطراف گسترش ندهد. 
او همة اين مهارت های ساده اما کاربردی را 

در کنار پدرش ياد گرفته بود.
 

ارزشمند  اما  کوچک  يادگيری های  اين 
به راحتــی و در طول برنامــة  اردو اتفاق 

می افتند.
از جمله عوامــل مهم در يادگيری های 
مؤثــر در طول اردوها، کــه در اين اردو 
نيز شاهد آن بوديم، رفتار عوامل مدرسه 
اســت کــه دانش آمــوزان از آن پيروی 
می کنند. برای مثــال، در طول اردو يک 
کيســة نايلونی برای جمع آوری زباله در 
گروه معلمان قــرار داديم. جالب بود که 
بچه ها در دو گروه ديگر با ديدن اين کار 
ما، کيســه هايی پلاستيکی را برای جمع 
آوری زباله هايشــان روی تنة يک درخت 
قــرار دادند و بقيه نيز ايــن کار را تکرار 
کردند. همچنين، در پايان اردو ابتدا مدير 
و معلمان به جمع آوری زباله های پراکنده 
پرداختند که اين کار نيز با مشارکت فعال 
دانش آمــوزان همراه شــد. يکی از آن ها 
کيسه های زباله را به قطعه چوبی، که به 
آن «چوب آشــغال ربا » می گفت،  وصل 
کرد و بچه ها به کمک هم آن را تا روستا 
حمــل کردند و بالاخــره در داخل تنها 

سطل زبالة روستا که دهياری در جلوی 
مدرسه قرار داده است، انداختند. اين کار 
و مشارکت تأثيرگذار بچه ها مانع پراکنده 

شدن آشغال ها درطبيعت روستا شد.
 

   

دانش آمــوزان علاوه بر مدرســه، در 
خانــه و محيط هــای ديگــر، از جمله 
رســانه ها و فضاهــای مجــازی نيــز 
مهارت های مختلفــی را ياد می گيرند. 
آن هــا می توانند اين مهارت های متنوع 
اردوهــای  چــون  برنامه هايــی  در  را 
مدرســه ای و در طــول فعاليت هــای 
تفريحی و بازی و... با نظارت مناســب 
و تســهيلگرانة عوامل مدرســه، جهت 
هم افزايــی بــا ديگر دانش آمــوزان به 
اشــتراک بگذارند. اين امر در ترکيب با 
آموخته های کلاسی، مانند مطالب علوم 
و رياضــی و ... و آموخته های محيطی 
جذاب  ضمن  بچه ها،  غيرمدرســه ای  و 
بــودن برای آن هــا در بهبــود رفتارها 
و هيجانــات و يادگيری هــای فردی و 
کســب  جمله  از  دانش آموزان،  جمعی 
مهارت های ســاده و پيچيدة زندگی در 
مدرســه اهميت بسزايی دارد. همچنان 
که در اين تجربة اردويی، دانش آموزان 
مطالب مختلف درســی و غيردرسی را 
ضمن فعاليت های اردو به همراه بازی و 

تفريح با يکديگر به اشتراک گذاشتند.
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آموزش وپــرورش  شــکل گيری  بــا 
رســمی، مديريت مدرسه در کانون توجه 
پژوهشگران  و  صاحب نظران  برنامه ريزان، 
قــرار گرفت؛ چــرا که توجه بــه اين امر 
مهم، موجــب بهبود کيفيــت فرايندها 
زمينة  می شــود و  آموزش وپــرورش  در 
دســتيابی به نتايج مورد انتظار جامعه و 
توسعة سرماية انسانی را فراهم می سازد. 
اين در حالی است که رويارويی با مسائل 
و مشــکلات، همواره عملکرد مدرســه را 
تحت تأثير قرار می دهد و از ميزان کارايی و 
اثربخشی مديريت می کاهد و ايفای نقش، 
انجــام دادن مأموريت ها و وظايف محوله 
را با مشــکل روبه رو می کند. بديهی است 
در چنين شرايطی اگرچه توجه به عوامل 
گوناگون، متنوع و مؤثر از اهميت ويژه ای 
برخوردار اســت، توانمندســازی مديران 
مدارس در برنامه ريــزی و رهبری خلاق 
فعاليت های آموزشی و تربيتی، بهره گيری 
از ظرفيت سرمايه های انسانی (کارکنان، 
اوليــا و دانش آموزان) و جلب مشــارکت 
فعال اين سرماية ارزشــمند در ادارة امور 
مدرسه، مديريت منابع مادی و همچنين 
جلب مشارکت مراکز و نهادهای پيرامونی 
بيش از هر راهبــرد ديگری ارتقا و بهبود 
مديريت مدرسه را ممکن می سازد (نودهی 

و همکاران، ١٣٨٩).
از اهداف مهــم آموزش وپرورش، بهبود 
کيفيت عملکرد مدارس است. رشد کمّی 
بدون توجه بــه تحول کيفــی می تواند 

آموزش وپرورش را با بحران مواجه ســازد. 
با وجود تلاش های مديران و برنامه ريزان 
آموزش وپرورش در کسب تجارب و عملی 
کردن ايد ه ها و انديشه های جديد جهانی 
در تعليم وتربيــت جامعــه و زحماتی که 
در اين موارد متحمل شــده اند، به دليل 
نيازهای جديد و نيز ناديده گرفتن نقش 
فرايند تحول در مديريــت و برنامه ريزی 
نتوانسته اند به خوبی به اهداف مورد نظر 
دست يابند. از اين رو، بهبود کيفيت رهبری 
در يک سازمان موجب افزايش بهره وری و 
موفقيت آن سازمان در درازمدت می شود 

(جهانيان و بلادی نژاد، ١٣٩١).
رهبری، فرايندی اساسی در هر سازمان 
اســت و پيروزی يا شکست سازمان را به 
رهبر آن نسبت می دهند. توانايی رهبری 
بر منطبق کردن و سازگار نمودن با شرايط 
جديد در محيط به ترتيبی اســت که اين 
شــرايط و عوامل به نفع ســازمان عمل 
کننــد. برای تحقيق اين امــر مهم رهبر 
بايد بر پيروانش تأثيرگذار باشــد. درواقع، 
رهبر اســت که با نفوذ بر اعضای سازمان، 
القای بينش مثبت و توانمندسازی آن ها، 
انگيزة ايجاد تحول را در کارکنان به وجود 
می آورد و ســبب بقا و موفقيت ســازمان 
می شــود. رهبــران تحول گرا به ســبب 
برخورداری از خصوصياتی مانند فرهمندی 
و احترام و وفاداری نســبت به زيردستان، 
عملکرد آن ها را افزايش می دهند و بدين 
طريق بقای خود و سازمانشان را در عصر 

حاضر تضمين می کنند (امجد زبردست و 
همکاران، ١٣٩٦).

سبک رهبری تحولی به شروع تغييرات 
در پيروان توجه بيشتری دارد و ارزش های 
شخصی زيردســتان و فرهنگ سازمانی 
و گروهــی را متحول می کنــد (يونگ و 
سوسيک، ٢٠٠٥). امروزه تغييرات زيادی 
در زبــان مورد اســتفادة جريان مديريت 
مدرســه نيز ديده می شــود و بيشتر بر 
رهبری تا مديريت، برخورداری معلمان از 
فرصت های توسعة حرفه ای (که به افزايش 
انگيزه منجر می شود) و نيز تعهد به جای 
کنترل تأکيد می شــود (بــوش، ٢٠١٧). 
ســلاجقه ســنجر و احمدزاده (١٣٩٣) 
بر ايــن نکته تأکيد دارند کــه مديران از 
طريق رهبری تحول آفرين با ايجاد هويت 
ســازمانی باعث افزايش تعهد ســازمانی 

دبيران می شوند.
مديران تحول گرا کارکنان را از رســالت 
يا بينش ســازمان آگاه می کنند و سطوح 
بالاتر توانايی همکاران و پيروان را توسعه 
می دهند. علاوه بر ايــن، رهبر تحول گرا 
همکاران و پيــروان را برمی انگيزد که در 
فراسوی منافع خود، به منافعی توجه کنند 
که به گروه بهره برساند (ستون، گريگوری 
و رابرت، ٢٠٠٥). رهبران تحول گرا قادرند 
پيروان را برانگيزانند، توانايی الهام بخشی 
دارند، در پيــروان تعهد ايجاد می کنند و 
می توانند باورهــا، نگرش ها و اهداف افراد 
و هنجارهای ســازمان را تغيير دهند. اين 
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رهبران در زيردستان احساسی ايجاد می کنند 
که به آنان به عنوان انسان نگريسته شود و به 
افراد کمک می کنند که مســائل را به روشی 
جديد ببينند (لاندرو، هاول و پاريس، ٢٠٠٥). 
درواقع، رهبریِ تحول گــرا فرايندی آگاهانه، 
اخلاقی و معنوی اســت که الگوهای مساوی 
روابط قــدرت در ميان رهبــران و پيروان را 
برای رســيدن به يک هدف جمعی يا تحول 
واقعی بنا می کند. بنابراين، سازمان های موفق 
به رهبرانی نيازمندند که با ژرف نگری، جهت 
مناســب و مسير آيندة ســازمان را مشخص 
ســازند، افراد را به آن مســير هدايت کنند و 
انگيزة ايجاد تحــول را در کارکنان به وجود 
آورند. مدرســه نيز برای دستيابی به اهداف 
خود از نظر تحول و ايجاد تغيير برای موفقيت 
نيازمند مديريت تحول گراست. مدير تحول گرا 
تحول آموزشی را تسهيل می کند و در بهبود 
و اثربخشی ســازمانی و نيز فرهنگ آموزشی 
مؤثر است (بارنت و همکاران، ٢٠٠٤). مدارس 
نيــز برای بقا و ايفای نقــش پويای خود بايد 
دگرگونی هــا را بپذيرند و خود را با شــرايط 
اجتماعی سازگار کنند. مدير مدرسه به عنوان 
رهبر در مدرســه نقش مهمی بر عهده دارد؛ 
چون اوســت که کارکنــان را برای پذيرفتن 
تغييرات و دستيابی به اهداف هدايت می کند و 
با ايجاد نگرش مناسب نسبت به تغيير و فراهم 
نمودن محيطی مطلوب، آمادگی برای پذيرش 
تغيير را در آن ها به وجود می آورد و ضرورت 
ايجاد تغييــرات را به کارکنان تفهيم می کند 

(امجد زبردست و همکاران، ١٣٩٦).
محققان ســازمانی در مطالعــات مربوط به 
بهره وری نيروی انسانی به زوايای تاريک زندگی 
سازمانی، يعنی ابعاد منفی تعاملات اجتماعی و 
جزئيات روابط نزديک ميان فردی، توجه خاصی 
داشته اند. يکی از اين موارد، سايش اجتماعی 
است که يکی از تبعات منفی زندگی اجتماعی 
به شــمار می رود و هزينه های سنگينی را به 
سازمان ها و جامعه تحميل می کند. رفتارهای 
سايشــی در محيــط کار تأثيــرات منفی بر 
سازمان ها و افراد دارند (نصر اصفهانی، علامه، 
علی شــائمی و تيمــوری، ١٣٩٥). ســايش 
اجتماعی شامل همة رفتارهای منفی ای است 
که در طول زمان از کارکنان صادر می شــود و 

باعث تضعيف توانايی های آنان می گردد. 

    
 پيامدهای نگرشی شامل مواردی چون عدم 
رضايتمندی، تعهد اندک، درگيری شغلی کم 

و عدم اعتماد ميان افراد؛
 پيامدهای سلامت و بهزيستی شامل فشار 

روحی، تنيدگی و افسردگی؛
 پيامدهــای رفتــاری شــامل رفتارهای 
انحرافی مانند خشونت و خراب کاری، غيبت، 
وقفه در کار و کنــدکاری ارادی و رفتارهای 

غيرشهروندی (سعيدی پور و اسد، ١٣٩٥).
سايش اجتماعی يا نوعی بدرفتاری، مشکلی 
متداول اســت که کارکنان در محل کار با آن 
مواجه می گردند و به طور معمول با احساسات 
خاص، تنفر يا خشم نشان داده می شود (انور 
و سيدين، ٢٠١٦). سايش اجتماعی از دو بعد 

تشکيل شده است:
١. ســايش همکار: به بدرفتاری هايی گفته 
می شــود که فرد از طرف نزديک ترين همکار 

خود، در محل کار با آن مواجه است؛
٢. سايش سرپرست: بدرفتاری هايی است که 
فرد از طرف سرپرست خود در محل کار با آن 
روبه رو می شود (دافی، گانتر و پاگون، ٢٠٠٢).

سايش اجتماعی که نوعی رفتار ضداجتماعی 
در مدرســه است، موجب رفتارهايی می شود 
کــه از روابط بين  فردی مثبــت کارکنان با 
همکارانشــان جلوگيری می کند و دستيابی 
آنان بــه موقعيت های شــغلی و خوش نامی 
را به خطــر می اندازد. اگرچه خطر ســايش 
اجتماعی به انــدازة حملــه فيزيکی جدی 
گرفته نمی شود، پيامدهايی آسيب زا به لحاظ 
نگرش ها و رفتارهای منفی مرتبط با شــغل 
دارد و به کاهش بهزيســتی فرد مورد سايش 
منجر می شــود (دافی، شــاو و تپر، ٢٠٠٦). 
سايش اجتماعی با نگرش شغلی ضعيف شامل 
عدم رضايت شــغلی، تعهد سازمانی و اعتماد 
بين فردی کم، فشــارهای روحی، تنيدگی و 
افسردگی و رفتارهای انحرافی نظير خشونت 
و خراب کاری، غيبــت، وقفه در کار، عملکرد 
شغلی ضعيف و رفتار غيرشهروندی، پريشانی 
روان شــناختی، نارضايتی از شغل و زندگی و 
قصد ترک شغل و تحليل رفتگی، تهی شدن، 
فرســودگی عاطفــی، ضعــف در تعاملات و 
رويارويی ها و کاهش عملکرد فردی و سازمانی 
همراه است (هرشکوويس، ٢٠١١). سلاجقه 
تذرجی و بحرينــی زاده (١٣٩٨) در پژوهش 
خود به اين نتيجه رســيدند که بين سايش 
مديريت، ســايش اجتماعی و سايش همکار 
با فرســودگی عاطفی معلمان رابطة مثبت و 

معناداری وجود دارد.
بنابراين، رهبران تحول آفرين به چند دليل بر 
کاهش سايش اجتماعی مؤثرند؛ آن ها قادرند 
هم پيروان خود را متحد کنند و هم اهداف و 
باورهايشان را تغيير دهند. رهبران تحول آفرين 
تصويری روشن و مورد نياز از چشم انداز آينده 
به پيروان خود ارائه می دهند و به همين سبب، 

احتمــالاً قادر به برانگيختــن کارکنان برای 
مشارکت در اين چشم انداز هم هستند. آن ها 
با ايجاد اعتماد و شور و شوق در ميان کارکنان 
در جهت تغيير و تحول در ســازمان ها عمل 
می کنند و نويدبخش توسعه و بهبود عملکرد 

کارکنان اند.
مديرانی که از سبک رهبری تحول آفرين بهره 
می برند، بينش پويايی را به وجود می آورند که 
اغلب موجب دگرگونی در ارزش  های فرهنگی 
می شود که نوعی نوآوری بزرگ تر را منعکس 

می کنند.
در مدارس نيز مديران بايد سبک رهبری خود 
را با به کارگيری عواملی چون ترغيب ذهنی، 
نفوذ آرمانی، انگيزش الهام بخش و ملاحظات 
فردی تقويت کنند؛ زيــرا تقويت اين عوامل 
موجب ارتقاء ســبک رهبری آن ها می شود و 
شرايط و مقتضيات لازم برای کاهش سايش 
اجتماعــی معلمان مهيا می گــردد. رهبری 
تحول آفريــن موجب پيوند بين علايق فردی 
و جمعی می شــود تا به معلمــان اجازه دهد 
برای اهداف متعالی تر ســازمان تلاش کنند. 
مطالعة حاضر به دنبال درک بهتر از سازوکار 
رفتار رهبــری تحول آفرين، در پشــتيبانی 
فعاليت های جاری مدارس بوده است. از اين رو 
می توان بيشترين کاربرد عملی اين پژوهش 
را متوجه مديران و معلمان مدارس دانســت؛ 
زيرا در صورتی که مديريت به سبک رهبری 
تحول آفرين اجرا شود، می تواند در پيشرفت 
سازمان تأثيرگذار باشد و با مهارت های مناسب 
و ويژگی های بارز، زمينة نوآوری و خلاقيت، 
تعالی و برتــری در عوامل اجرايی، معلمان و 

دانش آموزان مدارس را فراهم آورد.
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معلمان مدارس دخترانه. فصلنامه علمی پژوهشی مديريت مدرسه. 
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ســايش اجتماعی کارکنان در ســازمان. پژوهش های مديريت 

راهبردی. شماره ٦۲.
۳. ســعيدی پور، بهمن؛ يگانه، اســد. (۱۳۹٥). سايش اجتماعی 
کارکنان: مفهوم، پيامدها، پنجمين اجلاس ملی توسعة پايدار در علوم 
تربيتی و روان شناسی مطالعات اجتماعی و فرهنگی. مرکز راهکارهای 

دستيابی به توسعه پايدار. مؤسسة آموزش عالی مهر اروند.
٤. ســلاجقه تذرجی، فاطمــه؛ بحرينی زاده، آناهيتــا. (۱۳۹۸). 
پيش بينی فرسودگی عاطفی براساس سايش خانواده در معلمان 
ابتدايی ـ اجتماعی و تعارض کار شــهر کرمان. فصلنامة مشاورة 

شغلی و سازمانی. دورة ۱۱. شمارة ٤۰. صص ۸۲ ـ ٥۳.
٥. جهانيان، رمضان؛ بلادی نژاد، حســام الدين. (۱۳۹۱). بررسی و 
مقايســة وضع موجود و مطلوب عملکرد مدارس غيردولتی شهر 
کرج از ديــدگاه اوليا دانش آموزان. فصلنامــة رهبری و مديريت 
آموزشی دانشــگاه آزاد اسلامی واحد گرمسار. سال ششم. شمارة 

۲. صص ۳۷ ـ ۲٥.
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از اهــداف آموزش وپــرورش علاوه  بر 
کسب علم، رعايت نظم، مسائل بهداشتی، 
مذهبی و ... اســت. برای رسيدن هرچه 
بهتر به اين اهداف و رعايت آن ها توسط 
دانش آموزان و خانواده هايشــان، آن ها را 
در طراحی برنامه ها مشارکت داده ايم؛ از 

جمله:
 توجه به مسائل مذهبی، فرهنگ نماز 

و شعائر اسلامی
 ترويج فرهنگ ايثار و شهادت

 تکريم محيط زيست
 رعايت بهداشت عمومی و روانی

 رعايــت مســائل اجتماعی و حقوق 
شهروندی

 داشــتن قدرت «نه» گفتــن که از 
ملزومات روابط اجتماعی است؛

و  خودبــاوری  حــس  تقويــت   
اعتمادبه نفس در دانش آموزان

و  دانش آمــوزان  دادن  مشــارکت   
خانواده ها در مسائل آموزشگاه

 ايجاد شور و نشاط در دانش آموزان

 دوری از اسراف
 رعايت نظــم و نهادينه کردن آن در 

فراگيرندگان
 احتــرام بــه پــدر و مادر و ســاير 

دانش آموزان

  
تحقيقات نشان داده است که مشارکت 
والدين در امور مدرســه بــا بهبود رفتار 
دانش آمــوزان و حضــور منظم و نگرش 
مثبت آن ها در ارتباط است. علاوه  بر اين، 
به دانش آموزان نشان می دهد که اوليا به 
آموزش و تحصيل آن ها اهميت می دهند. 
مشــارکت والدين در امور مدرســه يک 
شــبکة پشــتيبانی برای کودکان فراهم 
می کند. اين مســئله به ويژه در مواجهه 
با چالش های موجود در مدرســه، نحوة 
دوســتی با دانش آموزان ديگر و فعاليت 
خارج از برنامة درســی بسيار مهم است. 
همچنيــن، اين بدان معنا خواهد بود که 
والدين می دانند مسير آموزش فرزندشان 
به کجا مــی رود. در نتيجه، کودکانی که 

والدين آن ها در امور مدرسه درگير باشند، 
احتمالاً از عزت نفس بالاتری برخوردارند 

و انگيزة بيشتری دارند.

  
در مدارس علاوه بر علم آموزی، رعايت 
نظم و مســائل بهداشــتی و اجتماعی 
 و ترويج فرهنــگ ايثار و شــهادت و ... 
مد نظر است. بنابراين، مسئله اين است 
که چه کنيــم که دانش آموزان و خانوادة 
آن ها به رعايت موارد ياد شــده ترغيب 
شــوند و نتيجة بهتری از موارد ياد شده 

بحث ببريم.

  
 با دعوت از اوليــای دانش آموزان در 
جلســات هم انديشی در مورد موضوعات 
مختلف و لحاظ نمودن مواردی که مورد 
نياز دانش آمــوزان و خانواده ها بوده و از 
اهداف مهم تعليم وتربيت است، فرم های 

لازم را طرح نموديم.
 آموزگاران با هم فکری دانش آموزان، 

به مناسبت فرا رسيدن چهل سالگی انقلاب اسلامی، دبستان شاهد محسن توسلی جهت رسيدن به اهداف علمی تربيتی و بهداشتی 
و... مسابقه ای با عنوان فرزندان انقلاب اسلامي طراحی کرد که با مشارکت دانش آموزان، اوليا، آموزگاران و ساير عوامل اجرايی آموزشگاه 

با ايجاد شور و نشاط در آموزشگاه برگزار شد. ما به گواهی دانش آموزان و اوليای آن ها در چارچوب مسابقه به اهداف مهمی رسيديم.

کليدواژه ها: فرزندان انقلاب، همکاری، مشارکت
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فرم ميثاق نامة کلاسی را طراحی نمودند.
 دانش آمــوزان بــا تکميــل فــرم 
خودارزيابی، به خودشــان حداکثر ١٠٠ 

نمره می دادند.
 والدين با تکميل فــرم والد ارزيابی 
با هم فکــری به فرزند خود حداکثر ٢٠٠ 

امتياز می دادند.
 آمــوزگاران هر کلاس با تکميل فرم 
ميثاق نامــة کلاس خــود حداکثر ٢٠٠ 
امتياز برای دانش آموزان لحاظ می نمودند.
 هر دانش آمــوز با جمع بندی نمرات 
فرم هــای خودارزيابی (١٠٠ امتياز)، والد 
ارزيابی (٢٠٠ امتياز) و ميثاق نامة کلاسی 
(٢٠٠ امتياز) حداکثر ٥٠٠ امتياز کسب 

می کند.
 هر دانش آموز براســاس مستندات و 
مشــاهدات و نمرات مستمر و امتحانات 
علمی از کتاب های درسی حداکثر ٥٠٠ 

نمره کسب می نمايد.
 حداکثر نمرة هر دانش آموز از مسائل 
مذهبی، اجتماعی و بهداشتی ٥٠٠ نمره 
و عملی ٥٠٠ نمره است و در مجموع هزار 

نمره کسب می کند.
 در هر کلاس پس از تجميع نمرات، 
٥ نفر از دانش آموزان که بالاترين نمرات 
را کسب کرده اند، در سه نوبت شامل ١. 

دهة فجر، ٢. گرامی داشت روز شهيد ٢٣ 
اسفند، ٣. هفتة بزرگداشت مقام معلم به 

دفتر آموزشگاه معرفی می شوند.
 عوامل اجرايی آموزشگاه شامل مدير 
و معاونان، معرفی شــدگان بــه دفتر را 
براساس فرم ميثاق نامة آموزشگاه که قبلاً 
به تأييد همة دانش آموزان رسيده است، 

مورد ارزيابی قرار می دهند.
 با جمع بندی نمــرات هر ٣ مرحله، 
دانش آموزان  دفتــر  به  معرفی شــدگان 

انتخاب می شوند.
 آموزشگاه براساس تعداد دانش آموزان 
هر پايــه، برترين را به شــرح زير اعلام 

می کند: 
پاية اول ٩ نفر، پاية دوم ٦ نفر، پاية سوم 
٦ نفر، پاية چهارم ٦ نفر، پاية پنجم ٦ نفر، 

پاية ششم ٧ نفر و مجموع ٤٠ نفر.
 به مناســبت چهل ســالگی انقلاب 
اسلامی به چهل نفر از دانش آموزان برتر 

جوايزی اهدا می شود.

  
با توجه بــه ضرورت مشــارکت دادن 
دانش آموزان و خانواده ها در مسابقه، علاوه 
بر تقويت حس اعتمادبه نفس و خودباوری 
در بيــن دانش آمــوزان، بازخوردهــای 

مناســبی از طــرف خانواده هــا دريافت 
کرديم. عــلاوه بر اين توجه دانش آموزان 
و خانواده ها به مسائل اجتماعی و مذهبی 

بيش از گذشته شد.
برای مثــال، در بحث همســايه نوازی 
بســياری از خانواده ها از مدرســه تشکر 
کردند که فرزندشان بيش از قبل رعايت 

همسايه را می کند.

 
و  محترم  اوليای  می شــود  پيشــنهاد 
همکاران در راســتای اجرای هرچه بهتر 
اين طــرح در مدارس به موارد زير توجه 

کنند.
 والدين محترم به خاطر کسب امتياز 
و گرفتن جايزه از مشکلات فرزندان خود 

چشم پوشی نکنند.
 در راســتای اجرای هرچه بهتر اين 
مســابقه، معيارهــا را به صــورت قانون 
درآوريــم و با نهادينه شــدن آن ها در 
رفتار دانش آموزان امتياز لازم را به آنان 

بدهيم.
 در طــول اجــرای طــرح می توان 
توانايی ها و علاقه مندی های دانش آموزان 
را شناســايی کــرد و بــرای پــرورش 

استعدادهای آن ها برنامه ريزی نمود.
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شادی و نشاط فردی و اجتماعی برای 
ســلامت روان آدمی ضرورت دارد. ايجاد 
نشــاط اجتماعی زمينة رشد رضايت از 
زندگی و ســلامت روانی و رفتاری افراد 
جامعه را فراهم می آورد. ايجاد نشاط و به 
دنبال آن گسترش فعاليت های سازنده در 
زندگی فردی و اجتماعی انسان ها بسيار 
اهميت دارد. اگر شــادکامی اجتماعی را 
حاصل شادی های افراد جامعه بدانيم، به 
اين باور می رسيم که افسردگی های افراد 
نيز در افسردگی جامعه مؤثر است. پس 
بايد عوامل مؤثر در ارتقای شــادی های 
افراد را بشناســيم و برای گسترش آن ها 
در جامعــه تلاش کنيم. موضوع نشــاط 
اجتماعی مهم اســت؛ چرا که توفيق هر 
جمع و جامعه ای به نيروهايی بســتگی 
دارد که خود را قبول دارند، خوشحال اند 
و به  دور از سســتی و افسردگی روزگار 
می گذرانند. برنامه ريزی برای هر جامعه 
نيازمند شناخت وضعيت نشاط اجتماعی 
اســت. از جمله مزايای افزايش نشاط در 

جامعه، کاهش آسيب های اجتماعی، رشد 
فضايل اخلاقــی و پايبندی به اخلاقيات 
می باشد که در اين صورت، ميزان رضايت 
از زندگی به صورت ذهنی و عينی بيشتر 
می شــود. هر شــيوة  زندگی يک نظام 
فرهنگی است که در هر زمينه ای الگوهای 
از پيــش تعيين شــده ای دارد. بنابراين 
براساس شيوه های متفاوت زندگی، نشاط 
و شــادمانی هم دارای معناهای متفاوتی 
اســت. نبود نشــاط اجتماعی در ميان 
جوانان، افسردگی و ســرخوردگی را به 
همراه دارد. برای شــاد بودن بايد مؤلفة 
اميــد به زندگــی را افزايــش داد؛ چون 
اميد به زندگی و شاد بودن باعث کاهش 
آســيب های اجتماعی از جمله اعتياد و 
تحرک  شــادکامی،  می شود.  خودکشی 
فيزيکی را افزايش می دهد و شــکوفايی 
ظرفيت های جديد در جامعه را به دنبال 
دارد. برقراری روابط اجتماعی به شــکل 
گسترده، گسترش مشارکت های مردمی 
و هدفمندی جامعه از آثار نشاط اجتماعی 

است. 

       
 

اســتندآپ کمدی هنری اســت که از 
طريق بيان موضوعات اجتماعی به شکل 
طنز باعث خنديدن و شــادی و نشــاط 
اجتماعی می شــود. در اين هنر، انتقال 
مضاميــن از طريق بازگويــی خاطرات، 
داســتان  گويی،  اجتماعــی،  طنزهــای 
لطيفــه و شــوخی های کوتــاه و گذرا و 
تماشاگران  جمع  که  بداهه ســازی هايی 
می گيرد.  صورت  باشــند،  آن ها  پذيرای 
و  مسائل  سرنوشــت  معمولاً  اجراکننده 
معضلاتی را که به طور بسيار مهم و جدی 
اجتماع کلی را درگير خود ساخته اند، به 
چالش می کشــد؛ به اين اميد که باعث 
شــگفتی و خندة تماشــاگران شــود و 
مشــکلات اجتماع را با لبخند به آرامش 
تبديل کند. همراه شدن آوازها، ترانه های 
محلی و واگويی داســتا ن ها، خاطره ها و 
لطيفه هــای کوتاه همراه بــا اجرای طنز 
می تواند نشاط اجتماعی دانش آموزان را 
افزايش دهد. مجــری اين گونه برنامه ها 
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بايد از قــدرت بداهه پردازی زيادی نيز برخوردار باشــد تــا بتواند از 
رخداد های لحظه ای نيز برای خنداندن حاضرين استفاده کند. با توجه 
بــه اينکه دانش آموزان مدارس به خاطر قــرار گرفتن در دوره انتقالی 
نوجوانی دچار استرس های شديدی هستند، اجرای چنين برنامه هايی 
می تواند موجی از شــور و هيجان و شــادی را در ميان آنان برانگيزد و 
با ايجاد هيجان مثبت باعث تخلية هيجانی و تقويت حالت های روانی 
مثبت در آن ها شود. از اين رو، عملی کردن اين طرح ضرورت می يابد. 

     
 ايجاد نشاط و شادابی در دانش آموزان؛

 شناسايی و پرورش اســتعداد های طنز نويسی و اجرای استند آپ 
کمدی در دانش آموزان؛ 

 اســتفاده از طنز مبتنــی بر فرهنگ بومی بــرای ايجاد تغيير در 
رفتارهای اجتماعی دانش آموزان؛ 

 افزايش سلامت اجتماعی از طريق ايجاد نشاط اجتماعی. 

  
کليــة نوجوانان و جوانان در مدارس ابتدايی و متوســطة اول و دوم 
مخاطبان اين طرح به حســاب می آيند. البته ايجاد نشــاط اجتماعی 
برای همه لازم اســت ولی برای گروه های ســنی کودک و نوجوان که 
حساسيت شان به مراتب بيشتر از جمعيت عادی است، ضروری تر به نظر 

می رسد.

      
از موضوعاتی چون مقايســه بين تفاوت های زنــان و مردان، فقرا و 
ثروتمندان، سنت گراها و مدرنيست ها، شهری ها و روستايی ها، برگزاری 
مناظره بين کودکی و بزرگسالی و ...، موضوعات اجتماعی نظير اعتياد، 
طلاق، اختلافات زناشويی، اشرافی گری، فرهنگ  شهرنشينی، فرهنگ 
آپارتمان نشــينی و ... بيان خاطرات، لطيفه ها و ضرب المثل ها، اجرای 
آواز ها و رقص های محلی و ... می توان برای اجرای اســتند آپ کمدی 
اســتفاده کرد. محتوای مطالب توسط مجری اســتند آپ کمدی و يا 
نويسندة برنامة طنز تهيه می شود. لازم است گروهی از متخصصان بر 
محتوای تهيه شده نظارت داشته باشند و مطمئن شوند که به اقوام و 

اشخاص توهين نشده است و مشکلات حاشيه ای ايجاد نخواهد کرد. 
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مؤلف: دانيل اچ. کيم
مترجمان: حميدرضا قبادی، ليلا کردگاری

ناشر: آرمان رشد (۶۶۴٨۶٠١٣-٠٢١)
سال نشر: ١٣٩۶

محققان حوزة تفکر سيستمی، پس از بررسی سازمان ها، علی رغم 
تقاوت هــای ظاهری به الگوهای رفتاری، ســاختارها و مشــکلات 
مشــابهی پی برده انــد و آن ها را تحت عنوان الگوهای سيســتمی 

معرفی کرده اند.
اين الگوها بعضی از ساختارها، روش های متداول تصميم گيری و 
نتايج آن ها را نشــان می دهند. به نحوی که با استفاده از اين الگوها 
و با ديدن نشــانه ها، می توان ساختارهای شکل دهنده را شناسايی 

کرده و مؤثرترين راه حل ها را به کار گرفت. 
فهم اين الگوها انسان را برای درک ساختار ايجادکننده تحولات 
و چگونگــی مديريت آن ها آماده می کند. همچنين با اســتفاده از 
اين الگوها می توان مشــکلات را پيش بينــی و اقدامات مقتضی را 

تعريف کرد. 
اين الگوها ابزار قدرتمندی بــرای عارضه يابی بيماری های مزمن 
و پنهان ســازمان ها و تعريف اقدامات اهرمی با توان ايجاد تغييرات 

بنيادين هستند.
الگوهای سيستمی که در اين کتاب معرفی می شوند، خواننده را با 
سازوکارهای ساده و پی آمدهای پويايی ناشی از آن ها آشنا می کند. 
مطالعه ايــن کتاب برای افراد مختلفی کــه در دنيای پيچيده و 
پويای امروز فعاليت می کنند مفيد و آموزنده خواهد بود. همچنين 
می تواند درک افراد در حوزه های مختلفی نظير حوزه های اجتماعی، 
سياســی، آموزشــی و تربيتی، صنعتی و اقتصــادی را از برخی از 

تحولات اطرافشان عميق تر کند.
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