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طعم شیرین 
راهبرد

مدیریت مدرسه یک علم است
رهبر آموزشی یا قهرمان؟!
چنین کنند بعضی مدیران



یادمان باشد
همین که احســاس نیاز به یادگیری داشته باشیم، 
نیمی از راه را پیموده‌ایم. نیم دیگر زمانی به سرانجام 
می‌رسد که یادگیری مســتمر و مداوم خود را حق 
معلمان و دانش‌آموزان مدرســه‌مان بدانیم، چرا که 
آن‌ها نیاز دارند ما بیشتر بدانیم؛ بسان فرزندانی که 

دوست دارند والدینشان عالم و آگاه باشند.
یادمان باشد، ما نمی‌توانیم به تغییردادن چیزی که آن 

را نمی‌فهمیم و نمی‌دانیم، امیدوار باشیم.

حرف اول 
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دکتر حیدر تورانی

طعم شیرين راهبرد

مدیران مدرسه ها در پی یافتن راهبردهایی برای رهبری 
بهتر مدرســه از طریق تلفیق نوآوری و برترین روش ها با 
هدف یادگیری تقویت شــده هســتند. رهبران مدرسه ها 
برنامه ریزی و تلاش می کنند مدرسه ای نوآور داشته باشند. 
آنان با دقت آموزشی، ریســک پذیری و شجاعت اخلاقی، 
همــراه با دریافت بازخــورد، از آنچــه در فرایند و جریان 
یادگیری مدرســه رخ می دهد، آگاهــی می یابند تا برای 
فراهم کردن شــرایط کیفیت و نوآوری بیشــتر در مدرسه 
اندیشــه کنند. داشتن مدرســه های نوآور و غنی مستلزم 

توجه و عمل به راهبردهای فرایندی و نوآورانه است.
داشــتن راهبرد کمک می کند همة نیروهای  مدرسه در 
طول اهداف هم جهت و همســو شــوند. راهبرد همچنین 
کمک می کند اثربخشی مدرســه افزایش یابد و یادگیری 
عمیق شــود. در مقابل، اگر مدرســه در مسیر رسیدن به 
اهداف خود راهبرد نداشته باشــد، گرفتار حاشیه پردازی، 
ســلیقه گرایی، فی البداهه پــردازی و روزمرگی می شــود. 
رهبری موفق مدرســه یعنی عمل بــه راهبردهایی که در 
فرایند رهبری در مدرســه می توانند مطمح نظر باشند. از 
میان راهبردها، راهبردهــای »تغییر دانش و درک نیاز به 

تغییر«، از راهبردهای مؤثر به حساب می آیند.
رهبری مدرسه، با توجه به دگرگونی های معاصر، نگاهش 
به فرایندهای نهاد مدرسه و جریان یادگیری، متمرکز است. 
اولیــن قدم برای ایجاد تغییر و تقویت یادگیری، درک نیاز 
به تغییر است. قدم دوم بصیرت در خصوص عوامل تغییر و 
تلاش هایی است که برای رسیدن به آن باید صورت گیرند.
برخی از مشــکلات با افزایش امکانات و منابع فیزیکی و 
انســانی حل نخواهند شد، مگر آنکه بینش و جهت فکری 
و کاری عوض شــود. وسعت بینش نیاز است. وقتی روشی 
با وجود حمایت های فیزیکی و معنوی به نتیجه نمی رسد، 
بهتر اســت از گردونه خارج و روشی نو جایگزین آن شود. 
برای مثــال، تمرکز اختیــارات، آن هم در ســازمان های 
آموزشــی، معطوف به نتیجه نخواهد شــد، لذا باید از آن 

پرهیز کرد و به تفویض اختیار روی آورد. یا زمانی که 
دانش آموزان نســبت به روش های سنتی و غیرفعال 
تدریس عکس العمــل منفی نشــان می دهند، نباید 
بــه ادامة آن روش ها اصرار داشــت، بلکه باید آن ها را 

تغییرداد و از روش های فعال و نوین استفاده کرد.

رهبری نوآور، جســور و ساختارشکن )رهبری نوکیش( 
معتقد است، در عصر فراصنعتی و عصر اطلاعات و دانش و 
توسعة روزافزون فناوری ها، همه چیز، به جز تغییر، در حال 

تغییر است. تنها تغییر است که همیشه ثابت است.
دیگر راهبرد مؤثر، راهبرد درک نیاز به تغییر اســت. اگر 
انســان ها خاصیت تغییرپذیری و اصلاح نداشته باشند، در 
چارچوب تنگ فکری خود باقی می مانند و راه پیشرفت آنان 
مسدود خواهد شد. زمانی امنیت بیشتری خواهیم داشت 
که قابلیت تغییرپذیری و اصلاح بیشتر را داشته باشیم. به 
قولی، دایناسورها چون نتوانستند خودشان را تغییر دهند، 
از بین رفتند. اما نسل مورچه ها، با وجود چثة کوچکشان، 

چون خود را با تغییر وفق دادند، منقرض نشدند.
 تغییر و اصلاح، هم تهدید می کند و هم امنیت می دهد. 
امنیت واقعی در مکان و چارچوب بســته فراهم نمی شود. 
اگر تغییر تهدید باشد، همیشــه در حال تهدید هستید و 
برعکس اگر تغییر امنیت باشد، همیشه در امنیت هستید. 
در گذشــته تغییرات تصادفی و اتفاقی بودند. امروز اما این 
گونه نیســت. مطالعه و تحقیق می کنند و می خواهند دنیا 
را تغییر دهند. همه برای بازار، محصولات و خدمات جدید 
تلاش می کنند. تحقیق صرفاً در ارتباط با فناوری ها نیست، 
بلکــه علوم اجتماعی و انســانی، روان شناســی، تربیتی و 

انگیزه های بشری را نیز شامل می شود.
رهبران مدرسه لازم است در مقابل تغییرات و اصلاحات 
نگاه مثبت داشته باشند تا بتوانند تغییرات را رهبری کنند. 
بســیاری از روش ها و فنون موجود مدرسه ای پاسخگوی 
نیازها و انتظارات نیســتند. امروزه قــدرت انجام کار افراد 
بیشتر از قدرت تصورشان است. باید بتوان تغییرات اصولی 
را رهبــری کــرد و مقاومت های غیر اصولــی را در مقابل 
تغییرات شکســت. تغییرات غیراصولی هرج و مرج ایجاد 
می کنند و سکون و تغییرناپذیری، سستی، درجازدن و در 
نهایت نابودی را به دنبال دارند. به دیگر سخن، »اگر تجربه 
با تغییر و نوآوری همراه نباشــد، ما را در زندان گذشــته 

محبوس خواهد کرد.«

مژده به مدیران مدرسه: از مهر امسال رشد مدیریت 
مدرسه به صورت ماهنامه منتشر مي شود. 

فرصتي است برای به روز شدن و روزآمد کارکردن.

یادداشت 
سردبیر 

من خوشبخت ترین 
سردبیری هستم 
که می خواهم باقی 
عمرم را با شما 
مدیران مدارس 
سپری کنم!

رشد مدیریت مدرسه
دورۀ ۲۰
شمارۀ ۱
مهر ۱۴۰۰
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با آقای دکتر علی علاقه بند از سال ۱365 آشنا شدم؛ زمانی 
که توفیق یافتم با پذیرش در دورة کارشناسی علوم تربیتی 
و در ادامه در دورة کارشناســی ارشــد مدیریت آموزشی در 
دانشگاه علامه طباطبایی شــاگردش شوم و چند سالی نیز 
به عنوان استاد مدعو در دانشکدة علوم تربیتی و روان شناسی 

در خدمتش باشم.
به گمان من ایشــان به شایستگی از همة ویژگی های یک 
معلم اثربخش و تأثیرگذار برخوردار بود. ویژگی هایی که بدون 
شک او را در تاریخ تعلیم وتربیت ما ماندگار می  کند. از جملة 

این ویژگی ها عبارت اند از:
جدیت و صمیمیت: همة ما به عنوان دانشجو می دانستیم که 
او در برابر مسئولیت خطیر خود بسیار جدی است و با کسی 
در موضوع یادگیری شوخی ندارد. برای او »تربیت« به درستی 
مقوله ای بسیار جدی بود. اما در مقابل می دانستیم او بسیار 
مهربان و شوخ طبع بود و می کوشید با همة دانشجویان رفیق 

و همدم باشد و برای همة آن ها گوشی شنوا داشته باشد.
یادگیرندگی مادام العمر: استاد همواره به این اصل پایبند بود 
که معلمان برای تصدی این حرفه، بیش از آنکه یاد دهند، باید 
یاد بگیرند! همسو با این ویژگی بود که در کلاس های درس 
ایشان همواره شــاهد ارائة مطالبی نو از جانب ایشان بودیم. 
معرفی کتاب های جدید، مقالات جدید و یافته های پژوهشی 

جدید، مکملی همیشگی برای تدریس ایشان بود.
 نفوذ و مدیریت بر قلب ها: از جملة دیگر ویژگی های برجستة 
ایشان، همانند دیگر معلمان ماندگار، قدرت نفوذ و تأثیرگذاری 
بالا در افراد بود. تدریس را با عمق جان خویش انجام می داد. 
زمانی کــه درس می داد، گویی حال دیگــری پیدا می کرد. 
کلامش نافذ بود و در کوتاه ترین دیدارها و ملاقات ها تأثیری 
بالا و ماندگار بر مخاطب داشت. علاوه بر تدریس، در جلسات 
خصوصی پشــتیبان و راهنمای دانشجویان در حل مسائل 

زندگی شخصی و شغلی بود.
تعهد به رشد دانش مدیریت آموزشی: کمتر کسی است 
که از تلاش های یگانة ایشــان در این حوزه بی خبر باشــد. 
دکتــر علاقه بند بدون هیاهو و ظاهرســازی، در توســعة 
مدیریت آموزشــی به حد اعلا کوشید. ایشان را به حق باید 
بنیان گذار رشــتة مدیریت آموزشی به شیوة نوین در ایران 

دانست. ایشــان قلمرو مدیریت آموزشی را دانشی در حال 
شــکل گیری و رشد می دانســت که باید با تلاش مداوم به 
تکامل و رشــد آن اهتمام ورزیــد. از همین رو، کلاس های 
درس ایشان انگیزه ای خاص برای تلاش بیشتر در این عرصه 
در دانشجویان ایجاد می کرد. بر همین اساس نیز همواره بر 
مطالعة مداوم و پیگیری تجربه های بومی و جهانی در عرصة 

مدیریت آموزشی تأکید می کرد.
پیوســتگی در نظر و عمل: دکتر علاقه بند بســتر فعالیت 
مدیریت آموزشــی را به درستی مدرســه و آموزش وپرورش 
می دانســت و همــواره در حین تدریس بــا ارائة مثال هایی 
کارساز، بر برقراری این پیوند تأکید می کرد. مشاهدة عنوان ها 
و محتوای پایان نامه ها و فعالیت های عملی دانشجویان ایشان، 

از چنین اهتمامی نشان دارد.
ایشان همچنین در برقراری ارتباط با وزارت آموزش وپرورش 
و انجام کارهای مشترک برای اعتلای رشتة مدیریت آموزشی 
همــواره پیش قدم بودند. نمونة آن، حضور فعال ایشــان در 
برگزاری اولین همایش مدیریت آموزشــی در ســال ۱3۷۰ 
و پس از آن تشــکیل کمیسیون مدیریت آموزشی و کمیتة 

پیگیری مسائل مدیریت آموزشی است.
شــرافت معلمی و حرفه گرایی واقعی: شــرافت معلمی 
و حرفه گرایــی واقعــی برگرفتــه از تعهد ایشــان به علم و 
آموزش وپرورش، به همراه آزادگی و فرهیختگی، از ایشــان 
شخصیتی خاص و در طراز معلمان شریف و ماندگار ساخته 
است. با اتکا به این خصلت مهم، امکان نداشت بتوان با تطمیع 
یا تمجید، لحن سخن و قلم او را تغییر داد یا او را به انجام کاری 
واداشت. هرگز از سر منفعت طلبی در جلسه ای حاضر نمی شد 
و قرارداد را قبول نمی کرد )از افرادی که بســان مگسان گرد 
شیرینی عمل می کردند بیزار بود و به شدت دوری می جست( 

و چه بسا در این مسیر رنج های فراوان نیز متحمل شده بود.

دریغا که وجود ارزشــمند ایشان اکنون در میان ما نیست. 
اما بدون تردید نام و منش ایشــان با نقش تأثیرگذارش در 
توســعة رشــتة مدیریت آموزشــی، تربیت جمع کثیری از 
دانش آموختگان در این رشــته و انتشار آثاری ارزشمند، در 

تاریخ تعلیم وتربیت ایران ماندگار خواهد بود.

 استاد 

دکتر 

یادمان

همة ما مدیران مدرسه به 
احترام دکتر علي علاقه بند، 

استاد گرانقدر و نام آشناي 
مدیریت آموزشي )که 

ویروس متقلب و منحوس 
کرونا وي را از ما گرفت( 
مي ایستیم و سورة حمد 

را به یاد ایشان قرائت 
مي کنیم. روحش شاد

 استاد  استاد 
همة ما مدیران مدرسه به 

احترام دکتر علي علاقه بند
استاد گرانقدر و نام آشناي 

مدیریت آموزشي )که 
ویروس متقلب و منحوس 
کرونا وي را از ما گرفت( 
مي ایستیم و سورة حمد 

را به یاد ایشان قرائت 
مي کنیم. روحش شاد
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 مدیران مدرسه ها و وظایف و اختیارات آنان را چگونه 
ارزیابی می کنید؟ 

اول باید دید مدیران چه اختیاراتی دارند و مدیران بالادست 
چه انتظاری از آن ها دارند. این موضوع از کشوری به کشوری 
دیگر فرق می کند. حتی در مدرســه های یک کشــور هم 
متفاوت است. در برخی از کشورها مدیران مدرسه اختیارات 
بسیاری دارند؛ در انتخاب معلم نقش دارند، می توانند آن ها 
را به کار گیرنــد و عذر آن ها را بخواهنــد، در برنامه ریزی 
درسی مدرسه نقش ایفا می کنند، برنامه ریزی مالی مدرسه 
و بودجه ریزی بر عهدة آن هاســت. در چنین مدرسه هایی، 
مدیران بایــد از توانایی ها و مهارت هــای خاصی برخوردار 
باشند که در سایر مدرسه ها کمتر اهمیت پیدا می کند. در 
حالی که در مدرسه های ما، مدیران بیشتر مجری هستند. 
یعنــی در تصمیم گیری های اصلی در حوزه های ســه گانة 
پرســنلی، بودجه ریزی و برنامة درسی نقش چندانی ندارند 
و در نتیجه در این زمینه ها پاسخ گو نیستند و گاه خود هم 

شاکی از وضعیت موجود.
 در این حالــت، وظیفة اصلی مدیر، اجــرای مصوبات و 
دستور العمل هایی خواهد بود که به آن ها ابلاغ می شود و البته 
نقش های دیگری که در هر نظام آموزشی معمولًا بر عهدة 

مدیران مدرسه است. یعنی تنظیم برنامة هفتگی مدرسه با 
توجه به معلمانِ در اختیار، کلاس بندی دانش آموزان و ایجاد 
نظم در رفت و آمد کارکنان و دانش آموزان و پاســخ گویی به 
شکایت خانواده ها، معلمان و دانش آ موزان، به شکل منطقی 
و درســت، و نظارت بر کار معلمان و هدایت دانش آموزان و 
امثال آن ها که کار آســانی نیســت. این ها وظایف اولیة هر 
مدیر است، ولی مدیران می توانند همین امور را به گونه های 
متفاوت انجام دهند و همین متفاوت انجام دادن ها، آن ها را از 
هم متمایز و به مدیران موفق و ناموفق درجه بندی می کند. 

 مدیران در راستای انجام موفق وظایف و اختیارات باید 
به چه اموری بیشتر توجه کنند؟ 

 باید تصویری از »مدرســة خوب« در ذهن خود داشــته 
باشــند و آن را با معلمان مدرسه و سایر کارکنان در میان 
بگذارند و با کمک آن ها تصور خود را تعدیل و نهایی کنند 
و همة فعالیت ها را به سمت رسیدن به مدرسة خوب جهت 
دهند. همچنین، هدف های مرحله ای تعیین و عوامل مدرسه 

را برای رسیدن به هدف ترغیب کنند. 
باید بدانند محور فعالیت ها باید »دانش آموز« باشــد و هر 
آنچــه مدیر انجام می دهد، در جهــت منافع و خیرخواهی 

گفت وگو با دکتر هادی عزيز زاده 
دبیرکل سابق شورای عالی 

آموزش و پرورش

»مدیر موفق باید مدرسه را به محیطی برای یادگیری مستمر خود، معلمان، دانش آ موزان و اولیا تبدیل کند. به خاطر ترس 
از کنار گذاشته شدن، محتاط و محافظه کار نباشد. مدیریت را کاری تیمی بداند و تصویری از »مدرسة خوب« در ذهن داشته 
باشد. این مطالب، فرازهایی از سخنان مهندس هادی عزیز زاده، از مدیران و مجریان پرتلاش آموزش و پرورش کشورمان در 

گفت وگو با خبرنگار رشد مدیریت مدرسه است. 
وی که به مناسبت انتشار کتاب جدید خود به نام »نیم رخ؛ من و آموزش و پرورش« با ما سخن می گفت، طی ٣0 سال خدمت، 
مسئولیت های متعددی از معلمی، مدیریت مدرسه، مدیر کلی دفتر آموزش  متوسطه، نمایندگی وزیر در ستاد اجرایی تغییر 
نظام آموزشــی، دبیرکلی شــورای عالی آموزش و پرورش، مدیریت دفتر منطقه ای آیسیسکو در تهران و در نهایت معاونت 
ســازمان آیسیسکو )سازمان علمی، فرهنگی و آموزش کشورهای اســلامی( را برعهده داشته است. با هم متن کامل این 

گفت وگو را پی می گیریم. 

اختیار داريد!

گفت وگو

هوشنگ غلامی
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برای دانش آ موزان اســت. باید این بــاور را با گفتار و رفتار 
خــود به معلمــان، دانش آموزان و خانواده هــا ثابت کنند. 
مدیر مدرســه باید بداند که مدیریت کاری تیمی است و او 
به تنهایی قادر به رسیدن به اهداف خود نخواهد بود و باید 
از اعضای تیــم، یعنی معلمان، کارکنان اداری، خانواده ها و 
دانش  آموزان برای رســیدن به هدف کمک بگیرد، آن ها را 
در تصمیم گیری هایش مشارکت دهد، شنوندة خوبی باشد 
و در عین حال، پــس از تصمیم گیری نهایی، بر اجرای آن 

مصمم باشد. 
 مدیر مدرسه باید بتواند به معلمان تفهیم کند هر معلمی 
ضمــن آنکه درس خــود را می دهد، باید تســهیل کنندة  
کار معلمان دیگر باشــد. اگر در این کار موفق بود، برآیند 

فعالیت های معلمان شگفتی خواهد آفرید. 
یکی از وظایف مدیر مدرسه، حضور در کلاس های درس 
معلمان، راهنمایی آن ها و ارزشــیابی از کارشان است. باید 
نقاط قوت و ضعف معلمان را به خوبی تشخیص دهد و آن ها 
را در رســیدن به هدفشان یاری کند. پس باید خود تجربة 
معلمی داشته باشد و معلمان خود را در این زمینه بالا ببرد. 

توصیه می کنم، مدیران به اولیای دانش آ موزان 
یا حداقل به برخــی از آن ها اجازه دهند 

معلمــان،  درس  کلاس هــای  در 
بــدون دخالت و صرفــاً به عنوان 

مشــاهده گر، حضــور یابنــد. 
روش های  باشــند  مطمئــن 
تدریس معلمان و نحوة رفتار 
آن ها با دانش آمــوزان تغییر 
خواهد کرد و شــاهد ارتقای 
کیفی سطح تدریس معلمان 

خواهند بود. 
مدیران در روز با دانش آموزان، 

خانواده هــا و معلمــان در ارتباط 
هســتند. افراد زیادی به آن ها مراجعه 

می کنند و گاه مراجعه کنندگان با خشــم، 
ناراحتی یا عصبانیت وارد اتاق مدیر می شوند و از برخی 

امور یا افراد گله  و شــکایت دارند. مدیر مدرسه باید صبور 
باشــد، شنوندة خوبی باشــد و گاه حتی مانند یک قاضی، 
دعوایی را حل کند. پــس مهارت های ارتباطی خوب لازم 
دارد. باید در قضاوت ها و تصمیم گیری ها عادلانه رفتار کند 
و در موارد مشابه، یکسان عمل کند وگرنه اعتبار خود را از 
دســت می دهد. در عین حال که مدیر باید نرم خو باشد و 
مهربان باشد، در مواقع ضروری باید مصمم باشد و بر اجرای 

تصمیم های خود پافشاری کند. 
دانش آموزان باید در مدرسه اصول شهروندی و احترام به 
قانون را یاد بگیرند و مدرســه باید محیطی مناســب برای 

تربیت شهروندی فراهم آورد. 
افرادی که به مدیر مراجعه می کنند از طیف های متفاوت 
هستند؛ از کودکان تا معلمان و خانواده ها با سطح تحصیلات 
و فرهنگ های مختلف. مدیر باید با هر کدام به زبان خودشان 
صحبــت کند تا بتواند ارتباط خوبی بــا آن ها برقرار کند و 
طوری رفتار کند که طرف مقابــل بداند مدیر هر کاری از 

دستش برآید برای کمک به او انجام خواهد داد. 

آمادۂ بحران 
مدیر باید به صورت مستمر در صدد بهترشدن مدرسه اش 
باشد و اگر روزی به این نتیجه رسید که به هدفش رسیده 
است، باید فاتحة آن مدیر را خواند. این مطلب در مورد معلم 
هم صدق می کند. هیچ گاه انسان در حوزة تعلیم و تربیت به 
هدف نهایی نمی رسد و همواره جا برای بهتر شدن هست. 

مدیر مدرسه ضمن آنکه باید برای خود برنامة روزانه داشته 
باشد، باید بداند هیچ روزی قابل پیش بینی نیست. اتفاقاتی 
ممکن است در مدرسه بیفتند که قبلًا تجربه اش را نداشته 
است. باید برای شرایط بحرانی آماده باشد. اصولًا در چنین 

شرایطی می توان مدیران موفق را از ناموفق تشخیص داد. 

سیل بخش نامه ها
 مشکلات و تنگناهایی که مانع فعالیت پویا و سازندة 

مدیران مدرسه ها هستند، کدام اند؟ 
شــاید یکی از مشــکلات اساسی، ســیل بخش نامه ها و 
شیوه نامه ها و دستور های زیادی است که از ستاد یا اداره کل 

و اداره های آموزش وپرورش به مدرسه روانه می شود. 
برخی، مدیران مدرســه را افــراد نابالغی تصور 
می کننــد که باید همه چیــز را به آن ها 
دیکته کرد که نکند اشــتباه کنند! 
در حالی که بســیاری از مدیران 
مدرســه، کم از نیروهای اداره 
نیســتند. حال فــرض کنیم 
تصمیم  مدیران  است  ممکن 
اشتباه بگیرند، مگر خود آن ها 
تصمیم اشــتباه نمی گیرند؟ 
تصمیم هــای  بســیار  چــه 
اشــتباهی که در سطح حوزة 
گرفته  آموزش  و پرورش  ستادی 
شده و مصیبت ها به بار آورده است. 
حال نوبت به اشتباه مدیر مدرسه که 
می رســد نگران می شــویم؟ به هر حال در 
مدرسه، مدیر هست، معلمان تحصیل کرده هستند 
و اولیا و دانش آموزان هستند. آن ها می توانند خیر و صلاح 
بچه های مدرســه را تشخیص دهند؛ حال گاهی هم اشتباه 
کنند. از طریق همین اشتباه کردن هاست که رشد می کنند. 
البته باید اصول کلی و خطوط قرمز را مشخص کرد تا تعداد 

اشتباه ها کمتر شود. 
البته شاید دلیل مهم تر، وجود تشکیلات عریض و طویل در 
حوزة ستادی و استان ها و مناطق باشد! بالاخره این نیروهای 
زیاد باید کاری کنند و بخشــی از کارشــان می شود صدور 
دستور العمل . به نظر من، تا تشکیلات و شرح وظایف حوزة 
ســتادی و اســتان ها و مناطق اصلاح نشود، شاهد این نوع 
مشکلات خواهیم بود. مدرسه ها باید محور باشند و نیروهای 

غیرمدرسه ای محدود شوند و در خدمت مدرسه باشند. 

مدیران محتاط
 آیا غیر از صدور بخش نامه های زیاد از آموزش و پرورش، 

موانع دیگری هم در مسیر پویایی مدیران می بینید؟ 
موانع که زیادند. برای نمونه، ترس از کنار گذاشته شــدن 

توصیه می کنم، مدیران به اولیای 
دانش آ موزان یا حداقل به برخی از 

آن ها اجازه دهند در کلاس های درس 
معلمان، بدون دخالت و صرفاً به عنوان 
مشاهده گر، حضور یابند. مطمئن باشند 
روش های تدریس معلمان و نحوة رفتار 
آن ها با دانش آموزان تغییر خواهد کرد 

و شاهد ارتقای کیفی سطح تدریس 
معلمان خواهند بود

گاهی مي توان با 
پناه بردن به سکوت 

نداهای درونی 
خویشتن را بهتر 

شنید و به آگاهی 
عمیق تری نسبت به 

خود دست یافت.

نکته های
مدیريتی
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از مدیریت موجب می‌شــود مدیران خیلی محتاط باشند، 
جرئت ریسک‌کردن نداشته باشند و به اموری تن دهند که  
مورد نظر مقامات بالاتر اســت. بنابراین طرح‌های خلاقانة 

آن‌ها فقط در ذهنشان بماند! 

 راهکاری هم برای حل این مشکل سراغ دارید؟ راهی 
که مدیران بتوانند ریسک کنند و در عین حال کنار گذاشته 

نشوند؟ 
باید شیوة عزل و نصب مدیران را منطقی کرد. به 

هر حال در رابطه با مدیریت مدرسه شرایط 
احرازی وجود دارد. اینکه چند سال سابقة 

کار داشته باشند، چند سال معلم بوده 
باشند، مدرک تحصیلی‌شان چه باشد 
و نظایــر آن. ولی مهم نحــوة عزل و 
نصب مدیران اســت. به نظــرم، افراد 
واجد شرایط باید به شورایی تاحدامکان 

مستقل معرفی شوند و شورا به آن‌ها رأی 
اعتماد بدهد. می‌توان نامزدهای مدیریت را 

به شورا دعوت کرد تا به پرسش‌های اعضا پاسخ 
دهند و شــورا مهارت‌های آن‌ها را ارزیابی کند و در نهایت، 
با رأی‌گیری، صلاحیت فرد برای مدیریت مدرسه مشخص 
شود. بسیار مشتاقم که در این‌گونه جلسه‌ها خبرنگاران هم 
حضور داشته باشــند و بتوانند گزارش چگونگی انجام کار 
و صحبت‌های اعضــا را به جامعه گزارش دهند. یک بار در 
سفری که به آفریقای جنوبی داشتم، متوجه شدم مصاحبه 
برای انتخاب قضات در حضور خبرنگاران انجام می‌شود. این 
برایــم جالب بود و فکر می‌کنم می‌تــوان آن را به انتخاب 
مدیران هم تعمیم داد. می‌توان حکم مدیریت مدرسه را پس 
از اخذ رأی اعتماد، برای مثلًا پنج ســال صادر کرد و اجازة 

تغییر مدیر را جز در موارد استثنایی نداد. 
خوب اســت تمدید مدیریت مدرســه را به ارائة گزارش 
عملکــرد وی در دوران مدیریت و تأیید مقام مافوق اداری 
منوط کرد. این کار باعث می‌شود مدیران از ابتدای کار خود 
نسبت به مستند‌سازی تصمیم‌ها و عملکرد‌های خود اقدام 

کنند. این هم برای خود و هم برای مدیران بعدی 
راهگشــا خواهد بود. اجــازة تمدید مدیریت 

مدرســه به مقام مافوق )بدون نیاز به رأی 
اعتماد مجدد( بر ثبات مدیریت مدرســه 
خواهد افزود. بدیهی اســت در صورتی که 
مقام فوق درصدد تغییر مدیر باشــد، باید 

مراحل قبلی یعنی اخذ رأی اعتماد از شورا 
را رعایت کند. 

محیطی برای یادگیری مستمر 
 عوامل و عناصر تشویقی و تنبیهی مدیران از نظر شما 

چه هستند؟ 
اگر افراد مناسب در پست مدیریت مدرسه قرار گیرند، نیاز 
چندانی به استفاده از روش‌های تشویقی و تنبیهی احساس 
نخواهد شد. اگر مدیران، ویژگی‌هایی را که گفته شد داشته 
باشــند، نیازی به تشویق دیگران نخواهند داشت. مشاهدة 
پیشرفت دانش‌آموزان و معلمان، بهترین مشوق برای ادامة 
کار آن‌ها خواهد بود. مدیر موفق کســی است که مدرسه را 

به محیطی برای یادگیری مستمر خود، معلمان، خانواده‌ها 
و دانش‌آمــوزان تبدیل می‌کنــد. در چنین محیطی، مدیر 
چه نیازی به تشــویق دارد؟ دائم در حال بهتر کارکردن و 
بهترشدن اســت و این برای او کافی است. همین که اداره 
مانع پیشرفت او نشود برایش بهترین پاداش است؛ اگر هم از 

او قدردانی کنند که فبها المراد. 

کاهش سلطۀ حوزۀ ستادی 
 برای پویایی مدرسه چه باید کرد؟ چه موانعی 
وجود دارند که باید از سر راه مدرسه برداشته 

شوند؟
 فکر می‌کنــم باید از ســلطة حوزة 
ستادی و اداره‌های آموزش‌و‌پرورش بر 
مدرسه کاست. باید بخشی از اختیارات 
حوزة ســتادی، اداره‌های کل و مناطق 
را به مدرســه واگذار کرد. مدرسه باید 
در برنامه‌های درســی نقش داشته باشد. 
مثلًا می‌توان با چند تألیفی شدن کتاب‌های 
درســی به جای مجبورکردن مدرسه به تدریس 
کتاب‌هــای درســی واحد، به آن‌هــا اختیــار داد از میان 
کتاب‌های درســی مورد تأیید آموزش‌و‌پرورش، کتاب‌های 
مناسب مورد‌نظر خود را انتخاب کنند. به مرور می‌توان حتی 
کتاب‌های درسی را کنار گذاشت و تنها سرفصل‌های مصوب 
را ارائه کرد که البته تا رســیدن به این مرحله راه درازی در 
پیش است. از ســوی دیگر، مدرسه باید در امور کارکنان و 
امور مالی و بودجه‌ریزی نقش داشته باشد. نمی‌توان آن‌ها را 

نابالغ تصور کرد و انتظار شکوفایی داشت. 

واگذاری تدریجی اختیارات 
بــا واگــذاری تدریجی اختیــاراتِ تصمیم‌گیری اســت 
که مدرســه‌ها رشــد می‌کنند و شکوفا می‌شــوند. اولیای 
دانش‌آمــوزان هم بایــد در تصمیم‌گیری‌هــای مربوط به 
تعلیم‌‌وتربیت فرزندانشــان نقش داشــته باشند. نمی‌شود 
کودکان و نوجوانان را آن‌طــور که خود می‌خواهیم، بدون 
توجه به خواستة پدران و مادرانشان، تربیت کنیم. 
باید اولیا را در ادارة مدرســه مشــارکت داد و 
این مشــارکت نباید صرفاً به مسائل مالی 
محدود شود، بلکه باید جنبه‌های آموزشی 
و تربیتی را هم در برگیرد. مشارکت‌دادن 
خود دانش‌آموزان هم در تصمیم‌گیری‌ها 
در حد معقول ضروری اســت. اگر از دادن 
اختیارات به تک‌تک مدرسه‌ها وحشت داریم 
که نکند خطــا کنند، می‌توان بــرای مجموعة 
مدرســه‌ها یک محل مانند یک مجتمع در نظر گرفت 
و اختیــارات را به مجموعة آن‌ها واگــذار کرد تا اطمینان 
بیشتری حاصل شــود. این تدابیر، بســیاری از مشکلات 
دیگر خانواده‌ها و آموزش‌‌و‌پرورش را هم تقلیل خواهد داد؛ 
از جمله مشــکلات مربوط به ثبت‌نام، سازمان‌دهی مناسب 
معلمان در مدرســه‌های محل و غیره. شــرط موفقیت در 
ایــن راه، کوچک‌کردن اداره‌هــای آموزش‌و‌پرورش و تغییر 
مأموریت‌های آن‌ها از ریاســتی به نظارت و بازرسی و امثال 

آن است. 

مدیر مدرسه باید 
بداند که مدیریت 
کاری تیمی است

مدیر موفق کسی است 
که مدرسه را به محیطی 
برای یادگیری مستمر 

خود، معلمان، خانواده‌ها و 
دانش‌آموزان تبدیل 

می‌کند

رشد مدیریت مدرسه
دورۀ ۲۰
شمارۀ ۱
مهر ۱۴۰۰
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نویسنده: هادی عزيززاده

ناشر: مبتکران (۰۲۱-۶۱۰۹۴۰۰۰)

سال نشر: ۱۴۰۰

نیم رخ 

من و آموزش وپرورش

این کتاب خاطرات، مخاطرات و تأملات ســی سال خدمت نویسنده در مسئولیت های گوناگون 
در آموزش وپرورش را دربر می گیرد. مطالب این کتاب 392 صفحه ای در دو بخش ارائه می شوند: 
بخش اول شامل گفت وگویی صمیمی و صریح با وی دربارة فراز و نشیب های زندگی اش از کودکی، 
تحصیل، ورود به آموزش وپرورش و آغاز معلمی، حضور در ستاد وزارتخانه، و دوران مدیریتی است. 
در بخش دوم و پیوســت کتاب نیز ده عنوان از مقاله ها، یادداشــت ها و مصاحبه های منتخب این 
صاحب نظر تعلیم وتربیت که در طول سال های 65 تا 1390 دربارة مسائل آموزش وپرورش ایران و 

جهان به نگارش درآمده و در مطبوعات کشور منتشر شده، آمده است.
بخش اول کتاب در قالب مصاحبه و گفت وگویی چالشی و خواندنی در 9 فصل ارائه شده است: 
»تجربه های کودکی و تحصیل در مدرســه؛ تحصیل در دانشگاه و تجربة معلمی؛ تجربة مدیرکلی 
آموزش متوســطه و ماجرای تغییر نظام؛ تجربة مدیریت مدرســه؛ تجربة دبیرکلی شورای عالی 
آموزش وپرورش؛ تجربة مدیریت دفتر منطقه ای آیسیســکو؛ تجربة معاونت مدیرکل آیسیسکو در 
مراکش؛ تجربه های دوران بازنشستگی و بعد از آن؛ تحلیل ها و توصیه ها.« در فصل نهم، این مدیر 
پیش کسوت به تجزیه وتحلیل و واکاوی مســائل آموزش وپرورش از جمله: تغییرات ساختاری در 
نظام آموزشی، حذف کنکور، طبقاتی شدن آموزش، شورای عالی آموزش وپرورش، تثبیت مدیران 
و شایسته سالاری، بودجة دولتی و ورشکستگی، تأمین و تربیت نیروی انسانی، ساختمان مدرسه، 

سند تحول، کرونا و آیندة آموزش وپرورش پرداخته است.
در بخش دوم این کتاب، خوانندگان و علاقه مندان پیگیریِ مسائل آموزش وپرورش می توانند ده 

مطلب منتخب از مقالات، یادداشت ها و مصاحبه های مهندس عزیززاده را بخوانند.
چگونه می توان از خروج دائمی معلمان زبده از آموزش وپرورش جلوگیری کرد؟ مســائل جهانی 
آموزش وپرورش، تفکر دربارة تحولات آیندة آموزش وپرورش ایران، مشــکلات پیش روی مجریان 
نظام جدید آموزش متوسطه، مدیریت نظام آموزش وپرورش در ایران و کشورهای پیشروی جهان، 
امتحانات و ارزشــیابی پیشــرفت تحصیلی در نظام های آموزشــی جهان، برنامه ریزی درسی در 
نظام های آموزشــی جهان، سخنی با اعضای شورای عالی آموزش وپرورش، نظام آموزش متوسطه 
را تبدیر باید، نه تغییر، و در نهایت، مدرســه محوری، تعریف، اهداف و الزامات، عنوان های مطالب 

پیوست کتاب هستند.

معرفی 
کتاب

رشد مدیریت مدرسه
دورۀ ۲۰
شمارۀ ۱

مهر ۱۴۰۰
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انقلاب فناورانه در دنیای کنونی این پرســش را به ذهن 
متبادر می‌کند که نظام‌های آموزش‌وپرورش در جای جای 
دنیا، از حیث تغییر در روندها، نحوة تدریس معلمان، تغییر 
محتوای درسی و به‌کارگیری آموزش فناورانه، از چه تدابیر 
و الگوهایی برای مدرسه‌ها استفاده می‌کنند؟ شاید بتوان 
بخشی از پاسخ این پرســش را در گزارش مجمع جهانی 

اقتصاد1 )2020( یافت.
مجمع جهانی اقتصاد از بزرگ‌ترین سازمان‌های اقتصادی 
جهان اســت که در ســوئیس مستقر اســت. این مجمع 
که شــعار خود را »تعهد به بهبــود وضعیت جهان« اعلام 
کرده اســت، پروژه‌ای را با هدف اقتصاد آینده و شناسایی 
مدل‌هــای آمــوزش در انقلاب صنعتی چهــارم به انجام 
رسانده است. آنچه در پی می‌آید خلاصه‌ای از این گزارش 

اســت تا مخاطبان این مجله، ضمن آشــنایی با روندهای 
جهانی، به تغییر کنش‌ها، اســتانداردها و نظام‌های کنونی 
بپردازند و در تغییرات و پیشرفت آینده سهیم باشند. این 
گزارش نتیجة یک فرایند مشــاوره‌ای گسترده با مربیان، 
رهبران سیاست و تجارت، توسعه‌دهندگان فناوری آموزش 
و کارشناســان آموزش‌وپرورش است که برای شکل‌گیری 

آیندة اقتصاد و جامعة جدید تنظیم شده است.

مدرسه‌های آینده
بــا توجه بــه نیاز مبــرم ذی‌نفعان به ایجــاد نظام‌‌های 
آموزشــی متناســب با نیازهای آینده، تجربه‌های طیف 
وسیعی از مؤسسات آموزشــی پیشگام مدرسه‌های آینده 
می‌تواند برای آموزش‌وپرورش آینده مفید باشــد. از آنجا 

مروری بر گزارش مجمع جهانی اقتصاد از آموزش در انقلاب چهارم صنعتی

مدرسه‌های آینده

سیدمحمد نوروزیان‌امیری

جهان در آســتانة انقلابی فناورانه است که نحوة زندگی، کار و ارتباطات را به‌کلی زیرورو خواهد کرد. چنین تحولی با این 
مقیاس، دامنه و پیچیدگی، شبیه هیچ‌کدام از تجربه‌های پیشین بشر نیست. اولین انقلاب صنعتی، از آب و نیروی بخار برای 
مکانیکی‌کردن تولید استفاده کرد. انقلاب صنعتی دوم از نیروی برق برای تولید انبوه بهره گرفت. انقلاب سوم هم با اتکا به 
الکترونیک و فناوری اطلاعات، تولید را خودکار کرد. حالا انقلاب صنعتی چهارم بر شانه‌های انقلاب صنعتی سوم ایستاده و 
انقلابی دیجیتال از میانه‌های قرن پیشین آغاز شده است. شاخصة انقلابِ کنونی هم‌جوشی فناوری‌هایی است که مرزهای 

بین سپهرهای فیزیکی، دیجیتال و زیست‌شناختی را محو می‌کنند )شواب،2021(.

مدارس
جهان
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کــه یادگیری به طور فزاینده ای مادام العمر شــده و خارج 
از دیوارهای ســنتی مدرســه صورت می گیــرد، تعریف 
این گزارش از »مدرســه« کاملًا گســترده است و شامل 
مدرســه های ســنتی، فوق برنامه ها و ســایر پلتفرم هایی 
می شــود که در آن ها یادگیری اتفاق می افتد. در ادامه با 
برخی از این مدرسه های خاص در گوشه و کنار دنیا آشنا 
خواهیم شــد. لازم به توضیح است، در حالی که ابتکارات 
توصیف شــده در خصوص مدرســه های آینــده می تواند 
رویکردی منحصربه فرد باشد، اما به نظر می رسد می تواند 
برای اتخــاذ تصمیم ها و روش های جدیــد در زمینه های 

متفاوت الهام بخش باشد.

مدرسۀ سبز: رهبران آیندۀ سبز
این مدرسه در سال 2008 در بالی اندونزی افتتاح شده 
و قصد دارد تا ســال 2021 به نیوزیلند، آفریقای جنوبی و 
مکزیک گسترش یابد. دانش آموزان در این مدرسه به دنبال 
یادگیری از دنیای واقعی هســتند و با بهره گیری واقعی از 
دنیای طبیعی، بــه کنجکاوی، همدلی و مهارت های تفکر 
خــلاق اهتمام می ورزند. فضای فیزیکی مدرســه از تفکر 
انتقادی، خلاقیت و کارآفرینی پشتیبانی می  کند و شامل 
کلاس های بدون دیوار و ســاختاری کاملًا ساخته شده از 

بامبو است.
 »بیوباس«2 وســیلة نقلیه ای است که با روغن پخت وپز 
کار می کند و دانش آموزان همین مدرســه آن را طراحی 
کرده اند. این ماشــین بیش از چهار تن در سال در مصرف 
کربن صرفه جویی می کند. این مدرســه شامل یک مرکز 
نوآوری شــامل فضای ســازنده با تجهیزات کار با چوب، 
پرینترهای سه بعدی و حکاکی لیزر و یک پروژة هاب است؛ 
جایی که دانش آموزان ایده های پروژة خود را برای استفاده 
در کلاس ارائه می کنند. در ســال های اولیه، دانش آموزان 
قســمت قابل توجهی از وقت خود را در باغ ها و آشپزخانه 
می گذرانند و در همدلی با طبیعت، آگاهی عمومی شــان 
در مورد محل تهیة غذایشــان توسعه می یابد. این مدرسه 
رویکردی موضوعی و میان رشــته ای برای تدریس مطالب 
دارد و دوره هایی را در زمینة شهروندی و فناوری دیجیتال 
ارائه می دهد. شــرکت های بخش خصوصی بالی از برنامة 
درسی مدرسة سبز حمایت می کنند. دانش آموزان مدرسة 
ســبز سیستم مدیریت پســماندی را طراحی کرده اند که 
در ســال 2017 از هفت مدرسة محلی اطراف این موضوع 

پشتیبانی کرده است.

پروژۀ کاکوما، مدرسه های آزمایشگاه نوآوری
نیروی محرکة این مدرسه در آمریکاست و به دنبال تبادل 
بین فرهنگی جهانی اســت. در ســال 2015 کوئن تیمرز 
لپ تاپ خود را به اردوگاه پناهندگان کاکوما در کنیا اهدا 
کرد تــا معلمان داوطلب بین المللی را به کودکان پناهنده 
مرتبط کند و آموزش رایــگان از راه دور را ارائه دهد. این 
طرح از زمان راه اندازی تاکنون، شامل 350 معلم در شش 

قاره است که دوره های انگلیسی، ریاضی و علوم را از طریق 
اسکایپ برای کودکان اردوگاه ارائه می دهند.

مدل پروژة کاکوما اکنون در حال توسعه است تا به عنوان 
شبکه ای از مدرســه های آزمایشــگاه نوآوری در تانزانیا، 
اوگانــدا، نیجریه، مــالاوی، مراکش، آرژانتیــن، آفریقای 
جنوبی، برزیل و اســترالیا گســترش یابد. این مدرســة 
نوآوری چندین پــروژة جهانی نوآوری را در طول یک ماه 
راه اندازی کرده اســت تا دانش آموزان را به چالش بکشــد 
کــه راه حل های جدیدی برای مبارزه با تغییرات آب وهوا و 
ایجاد همدلی بیــن فرهنگ ها طراحی کنند. دانش آموزان 
یافته ها و راه حل ها را در قالب هایی شامل فیلم  و سخنرانی 
بین کشــوری ارائه می دهند. 350 معلــم جهانی در 75 
کشور به طور مستمر به کودکان محروم از تحصیل، آموزش 
رایگان می دهند تا ارتباط آن ها با سایر نقاط جهان توسعه 

یابد.

٣(TKS( مدرسۀ انجمن دانش
این مدرسه در ســال 2016 در تورنتوی کانادا تأسیس 
شده و برنامه ای سه ساله و فوق برنامه برای دانش آموزان 13 
تا 18 ســاله دارد که روی فناوری ساختمان و مهارت های 
 عصبی و فراشناختی متمرکز است. برنامه های این مدرسه 
تــا نیویورک، لاس وگاس، اتاوا و بوســتون نیز گســترش 
یافته اند. این مدرسه به مثابة متصل کنندة محیط یادگیری 
و شــرکت های بزرگ فناوری اســت و دانش آموزان را در 
معرض مبتکرانه ترین نوآوری ها مانند »بلاکچین، رباتیک 
و هــوش مصنوعی« قرار می دهد تا آن ها به درک لازم در 
خصوص چگونگی استفاده از این ابزارها برای هدایت مثبت 

تغییر در جهان دست پیدا کنند.
»تی کی اس« برنامه ای ســه ساله دارد. سال اول به ایجاد 
مهارت های بنیادی فنی و ارتباطی می گذرد. در طول این 
دوره، دانش آموزان بیش از 40 فناوری را می آموزند. سپس 
فناوری هایی را که بیشــتر مورد علاقة آن هاست انتخاب 
می کنند. در ســال دوم دانش آموزان بــر فناوری انتخابی 
خود تمرکز می کنند و مهارت های فنی شــان را گسترش 
می دهند. در ســال ســوم دانش آموزان شرکت های نوآور 
خــود را ایجاد می کنند. در طول ایــن دوره، دانش آموزان 
مهارت های نرمشان را برای برقراری ارتباط با تأثیر بالقوة 

نوآوری های خود تقویت می کنند.
تی کی اس در هر یک از شــهرهایی کــه در آن فعالیت 
می کند، با شــرکت های بــزرگ مبتکر )مایکروســافت، 
دلویت4 و آی بی ام5( مشــارکت دارد. این شرکت ها با ارائة 
چالش هایی در زمینة مربیان، کارآموزی و دسترســی به 

کنفرانس ها، از برنامه های مدرسه پشتیبانی می کنند.
در پایان سال سوم، همة دانش آموزان برای خود شرکتی 
طراحی کرده اند که بسیاری از آن ها به شرکت های واقعی 
تبدیل شــده اند. ژنوم6 را یک دانش آموز نوجوان ساخته و 
بلاکچین آن را خریده است. دانش آموزی دیگر شرکتی را 
تأسیس کرده که برای بهبود واکسن ها از یادگیری ماشین 

اگر مي خواهید 
چیزي را بیابید، باید 
بدانید به دنبال چه 

مي گردید.

نکته های
مدیريتی
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استفاده می‌کند. دانش‌آموز سوم شرکتی را تأسیس کرده 
که با سیستم بهداشــت همکاری می‌کند تا یک دستگاه 

آزمایش خون سایشی و غیرتهاجمی تولید کند.

آکادمی‌های کاباکو )اعمال نوآوری(: 
مهارت مستقیم در زمینه‌های محلی

کاباکو شبکه‌ای از مدرسه‌های آفریقایی است که هدف 
آن کمک به حل چالش بیکاری اســت. این مدرســه‌ها 
به دنبال آن هســتند که با تمرکز بــر تولید در مقیاس 
کوچک و آمــوزش مهارت‌های نوآورانه، جوانان آفریقایی 
را توانمند کنند. این مدرسه‌ها نزدیک به 500 زبان‌آموز 
را در دوره‌های راهنمایی، دبیرستان و دانشگاه در زمینة 
نمونه‌سازی ســریع، رباتیک، طراحی وب، بیوتکنولوژی 
و ســایر مباحث مرزی آموزش می‌دهند. برنامة درســی 
مدرسه‌های کاباکو بر تضمین قابلیت اشتغال دانش‌آموزان 
و کاربرد فوری مباحث در بســتر محلی متمرکز اســت. 
بــرای مثال، شــهروندان آفریقای غربی بــرای مبارزه با 
آلودگی هــوا، ابزاری با هزینة کم برای نظارت بر کیفیت 
هــوا طراحی کــرده و اولین پلتفرم و نمونــة اولیة آن را 
تولید کرده‌اند. این مدرســه‌ها به‌طــور عمد در محلات 
کم‌درآمد ســاخته شــده‌اند تا از نظر فیزیکی فاصلة بین 
فراگیرنــدگان و »یادگیری بــا کیفیت« را کاهش دهند. 
هیچ پیش‌شرط آموزشی برای شــرکت در کاباکو وجود 
ندارد، به غیر از توانایی خواندن و نوشــتن. علاوه بر آن، 
مدرسه‌های کاباکو در جوار مشاغل محلی قرار می‌گیرند 
تا زمینة اقدامات ابتــکاری فراهم آید. آن‌ها همچنین به 
متخصصان ســایر کشورها از جمله چین، ایالات‌متحده و 
آلمان اعتماد می‌کنند تــا به‌عنوان مربی از راه دور برای 

پروژه‌های یادگیری خدمت کنند.

مدرسه‌های »تی‌ایی‌کی‌وای«7 ویتنام: 
پرورش مهارت‌های فناوری

مدرسه‌های تی‌ایی‌کی‌وای در سال 2017 تأسیس شده‌اند 
و اولین آکادمی )علوم، فناوری، مهندسی، هنر و ریاضیات( 
برای کودکان 6 تا 18 ســال در ویتنام هستند. آن‌ها 16 
آزمایشگاه را در پنج شهر در سراسر ویتنام تأسیس کرده 
و با 30 مدرســه در سراسر کشور برای ارائة دوره‌های فنی 
9 تــا 18 ماهه همکاری می‌کنند. تی‌ایی‌کی‌وای همچنین 
یک اردوگاه طراحی کرد کــه در آن دانش‌آموزان در ایام 

تعطیلات درگیر یادگیری مهارت‌های فناورانه هستند.
تی‌ایی‌کی‌وای بر آمــوزش مهارت‌های فناورانه از طریق 
مدل‌سازی در برنامه‌نویســی، رباتیک، طراحی وب‌سایت، 
ارتباطات چندرسانه‌ای و انیمیشن تمرکز دارد. حدود 80 
درصد از دانش‌آمــوزان وقت یادگیری خود را در تعامل با 
فناوری می‌گذرانند. ظرفیت کلاس‌های این مدرسه‌ها بین 
سه تا هشت دانش‌آموز است و مطالب از طریق پروژه‌های 
مشــترک ارائه می‌شــوند. پروژه‌های یادگیــری در این 

مدرسه‌ها کاملًا دانش‌آموزمحورند.
در مدرسة تی‌ایی‌کی‌وای یک تیم تحقیق و توسعه متشکل 
از کارشناسان و محققان در فناوری آموزش‌وپرورش، مسئول 
طراحی برنامة درسی هســتند و »بهبود مستمر کیفیت« 
برنامة محوری آن‌هاست. آن‌ها از نزدیک با شرکای فناوری 
آمــوزش همکاری می‌کنند تــا بهتریــن ارائه‌دهندگان را 
شناسایی، بهترین روش‌ها را برجسته و فناوری را متناسب 
با نیازهای برنامه تنظیم کنند. این مدرسه همچنین از یک 
بســتر دیجیتال اســتفاده می‌کند که از طریق آن معلمان 
می‌توانند تصویرهای کلاس، ارائه‌های دانش‌آموزان و مطالب 
یادگیری را با والدین آنان به اشتراک بگذارند تا آن‌ها را در 

یادگیری دانش‌آموزان سهیم کنند.
رشد مدیریت مدرسه
دورۀ ۲۰
شمارۀ ۱
مهر ۱۴۰۰
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مدرسه‌های »ای‌دبلیو ای‌آر‌ایی8«: 
نیروی کار برای اقتصاد دیجیتال

این پروژه یک ابتکار مشــترک بین مرکز توسعة آموزش 
)EDC( و یک سازمان غیرانتفاعی است و برنامه‌هایی را در 
زمینة آموزش، بهداشت و فرصت‌های اقتصادی طراحی و 
ارائه می‌دهد. این مدرسه در سال 2017 راه‌اندازی و به‌طور 
خاص بر گسترش »آی‌سی‌تی9« متمرکز شد. بودجة این 
پــروژه را وزارت آموزش‌وپــرورش در فیلیپین، اندونزی و 
تایلنــد تأمین می‌کند. این برنامه بــرای حمایت از برنامة 
درسی و پیگیری پیشــرفت دانش‌آموزان، قابلیت‌هایی را 

توسعه داده است.
ای‌دبلیو ای‌آر‌ایی ارتباط مســتقیمی بین دانش‌آموزان، 
مدرســه‌ها و رهبــران صنعت ایجاد می‌کنــد تا از طریق 
آموخته‌هــای مبتنی بر محیط کار، بــا همکاری بیش از 
65 شــرکت بخش خصوصی، از آماده‌ســازی برای کار در 
بین جوانان پشــتیبانی کند. برنامة درســی این مدرسه، 
آماده‌ســازی برای کار را از طریق هشــت ماژول محتوای 
مربــوط به مهارت‌هــای گوناگون ارتباطــات بین فردی، 
رهبــری، کارآفرینی و آمادگی مالــی چالش‌های نوآوری 
در تجارت برای رســیدگی به چالش‌های جامعه و تجارت، 
و پروژه‌هایــی که در آن دانش‌آموزان کســب‌وکار خود را 

طراحی، ساخت و توسعه دهند، ارائه می‌کند.
 ای‌دبلیوای‌آر‌ایــی همچنیــن »اردوهــای آموزشــی و 
تمرینــی10« دو روزة فشــرده‌ای را طراحــی می‌کنــد که 
دانش‌آموزان مهارت‌های اصلی فنی را با شــرکای محلی در 
صنعت آی‌سی‌تی اعمال کنند. همچنین، فرصت‌هایی برای 
دانش‌آموزان فراهم می‌کنند تا مهارت‌های خود را در طراحی 
وب و بازاریابی دیجیتال از طریق مشــاغل شبیه‌ساز به کار 
گیرند. اتاق تجارت و صنعت هند اکنون در حال گســترش 

رویکرد ای‌دبلیوای‌آر‌ای برای همة اعضای خود است.

شبکۀ بین‌المللی آموزش و منابع11: 
ایجاد یک انجمن جهانی از فراگیرندگان 
از طریق تبادل فرهنگی مجازی )اسپانیا(

شبکة بین‌المللی آموزش و منابع سازمانی غیرانتفاعی است 
که در سال 1988 تأسیس شد و با بیش از سی هزار مدرسه 
و ســازمان مربوط به جوانان در بیش از 140 کشور جهان 
شریک است. این شبکه یک جامعة جهانی از یادگیرندگان 
ایجاد می‌کند که درگیر مبادلات بین فرهنگی هستند و از 
طریق یک شــبکة برخط در پروژه‌های یادگیری همکاری 
می‌کنند. امروزه بیش از دو میلیون دانش‌آموز در پروژه‌های 

مشترک آن در سراسر جهان مشارکت دارند.
در این شبکه، دانش‌آموزان در مورد مسائل و پروژه‌هایی 
با هدف ایجاد تغییر مثبت در جهان، با هم‌سالان خود در 
سراســر جهان ارتباط برقرار می‌کنند. این شبکه یک اتاق 
گفت‌وگوی برخط بــرای فراگیرندگان فراهم می‌کند تا با 
یکدیگر ملاقات و در همان پروژه همکاری کنند. هر پروژة 
پیشنهادی در این شبکه باید به این سؤال پاسخ دهد که: 
»چگونه ایــن پروژه کیفیت زندگی در کرة زمین را بهبود 
می‌بخشد؟« و باید نشان دهد چگونه پروژة آن‌ها از اهداف 

توسعة پایدار سازمان ملل پشتیبانی می‌کند.
دانش‌آموزان در این مدرسه با حقوق و وظایف شهروندی 
آشنا می‌شــوند و مهارت‌های »شهرنشــینی مطلوب« را 
می‌آموزند. کلاس‌های این مدرسه این امکان را دارند که به 
حلقه‌های یادگیری بپیوندند. درواقع شش تا هشت کلاس 
که در یک دورة ســه‌چهار ماهه با هــم تعامل می‌کنند، 
می‌توانند یافته‌ها و نتایج خود را از طریق نمایشــگاه‌های 
پروژة مجازی که دو بار در هر ســال برگزار می‌شوند، ارائه 
دهند. در طول این فرایند دانش‌آموزان مشــغول مبادلات 
بین فرهنگی می‌شــوند و نقاط مشترک بین دانش‌آموزان 
را در مناطق گوناگون جهان شناســایی می‌کنند. معلمان 
این مدرســه‌ها در مورد چگونگی آماده‌سازی دانش‌آموزان 
خود بــرای تعاملات بیــن فرهنگــی و چگونگی تقویت 
همدلی و آگاهــی اجتماعی در بیــن دانش‌آموزان خود، 
آموزش‌هــای ویــژه‌ای می‌بیننــد. پس از برگــزاری این 
کارگاه، شــرکت‌کنندگان با یک شبکة پشتیبانی داخلی، 
کمک‌های فنی و تکنیکی در حال توسعه از کارکنان شبکة 
بین‌المللــی آموزش و منابع و همچنین یک انجمن برخط 
از لیگ‌های سراسر جهان، به مدرسه‌های خود برمی‌گردند. 
تمام مطالب آموزشی این شــبکه برای معلمان به‌صورت 
آنلاین در دســترس قرار دارند تا وقتی بــا دانش‌آموزان 
خود در روند پروژه قرار می‌گیرند، از آن‌ها اســتفاده کنند. 
iEARN با تعدادی از بخش‌های خصوصی و سازمان‌های 
انسانی از جمله »اینتل، مایکروســافت و فدراسیون ملی 
حیات‌وحش«، برای ارائة برنامه‌های خود در سراسر جهان 

همکاری می‌کند. 

پی‌نوشت‌ها
1. World Economic Forum
2. BioBus
3. The Knowledge Society
4. Deloitte
5. IBM

٦. G-nome: برنامه‌ای مبتنی 
بر بلاکچین که کاربران را برای 
بی‌نظیر  اطلاعــات  بارگــذاری 
ژنتیکــی برای ایجــاد تنوع در 
آزمایشــگاه  دادة  اســتخرهای 

ویرایش ژن یاری می‌کند.
7. TEKY
8. AWARE
9. ICT
10. Boot camp
11. IEARN
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 نتایج یــک پژوهش بین‌المللی۱ که در بین مدرســه‌های
16 کشور، اعم از توسعه‌یافته یا در حال توسعه، در پنج قاره 
انجام شد، نشــان می‌دهد مديريت مدرسه مهم‌ترین عامل 
در شکســت یا موفقیت مدرسه‌هاست. این یافتة علمی، در 
تعارض با دیدگاه‌های عمدتاً سیاسی قرار می‌گیرد که تغییرات 
سرنوشت‌ساز مدرسه‌ها را، همسان با هر نوع سازمان دیگری، 
در قانون‌گذاری، سندنویســی و خط‌‌‌مشی‌گذاری‌های خارج 
از زندگی مدرسه‌ای جســت‌وجو می‌کنند. بر اساس همین 
گزارش پژوهشــی، درک واقعیت‌های پویا و پیچیدة جهان 

مدرسه‌ای، تنها از چشم‌انداز مديريت مدرسه معتبر است.
کانونی‌ترین فعالیت مدیران مدرسه‌ها »تصمیم‌گیری« است. 
تصمیم‌های مدیران مدرسه‌ها و نیز رفتارهایی که در پی این 
تصمیم‌ها روی می‌دهند، همواره، خواسته یا ناخواسته، تابع 
گزاره‌ها و مبتنی بر انواعی از آن‌ها هســتند که از مسیرهای 

متنوعی تولید شده‌اند. منشأ تولید این گزاره‌ها می‌تواند 
تجربة شخصی مدیران، عرف جاری، سنت‌های 

قبلی، فرهنگ، توافق‌های جمعی و قوانین 
موضوعی باشد. اما تصمیم‌های رهبران 

مدرسه‌های اثربخش برایند نوعی از 
گزاره‌ها هستند که با روش‌شناسی 
منحصربه‌فردی تولید می‌شوند که 
به آن‌هــا گزاره‌های علمی اطلاق 
می‌شود. چنانچه تصمیم‌گیری‌های 

مدیران مدرسه‌ها بر گزاره‌های علمی 
مبتنی باشــند، ماهیتی دانش‌‌بنیان 

پیدا می‌کنند و قابل‌اعتماد خواهند بود.
علم در ماهیت خود ســاختاری گزاره‌ای 

دارد. گزاره‌هــای علمی مجموعه‌ای هســتند از 
مفاهیم و روابط بین آن‌ها برای تبیین پدیده‌ها، که با روشی 
خاص، و بــا هدف پیش‌بینی و کنترل پدیده‌ها صورت‌بندی 
می‌شوند. نخستین صورت بیرونی دستاوردهای علمی، در متن 
گزاره‌ها آشکار می‌شوند. گزاره‌های علمی در فرایندی نظام‌دار 
در سطوح تئوری‌ها، فرضیه‌ها و قوانین ساخته می‌شوند. اصول، 
مدل‌ها و فرمول‌های علمی نیز چیزی جز شکل دیگری از این 
گزاره‌ها نیستند. این نوع گزاره‌ها همان دانایی علمی محسوب 
می‌شوند. مهم‌ترین دلیل توجه روزافزون به گزاره‌های علمی، 
در مقایســه با گزاره‌های رقیب و سایر شکل‌های معرفت، نه 
ارزش‌آفرینی و نه منحصربه‌فرد بودن، بلکه صرفاً امکان اعتماد 
بیشتر به آن‌هاست. اطمینان به زندگی در آسمان‌خراش‌ها، 
حرکت با ســرعت‌های سرســام‌آور وســایل نقلیه، سپردن 
حیاتی‌ترین اندام‌های بدن به تیغ جراحی، شناخت بنیادی‌ترین 
ذرات هستی و رویارویی با ابرکهکشان‌های جهان لایتناهی، 
حاصل اعتمادی است که هم‌زمان به‌طور عقلانی و هیجانی 

نسبت به گزاره‌های علمی وجود دارد.

مدیریت مدرسه نیز به‌عنوان یک علم، در طول حدود یک 
قرن از پدیدآیی، تلاش کرده اســت گزاره‌های خود را تولید 
کند. منظور از »پدیدآیی«، »احصای موضوعات مســتقل« 
در قلمرو مديريت مدرســه، و امکان مطالعه و بررســی این 
موضوعات با »روش‌شناســی علمی« اســت. روش‌شناسی 
علمی ‌بر مشاهدة مستقیم، تجربة نظام‌دار، ابزارهای معتبر، 
شواهد بسنده، روش‌های تحلیلی معتبر، و برخوردار از خواص 
تکرارپذیری، نسبیت و ابطال‌پذیری مبتنی است. شاید بتوان 
با اطمینان زیادی ادعا کرد گزاره‌های مديريت و مدیریتی که 
با روش‌شناسی علمی استنتاج شده‌اند، به‌طور شگفت‌انگیزی 
توانســته‌اند در همــة ســاحت‌های زندگی انســان معاصر 
تغییرات متنوعی ایجــاد کنند. بدون تردید، بخش زیادی از 
دستاوردهای صنعتی و خدماتی جهان معاصر در سایة حضور 
دانش مدیریت و مديريت، در قالب گزاره‌های علمی بسط و 

تحول یافته‌اند.
اگر هر دانشورز، کارورز و یا عهده‌دار مسئولیت 
مديريت مدرسه تمایل داشته باشد رفتار 
و تصمیمات خود و دیگــران را قابل 
پیش‌بینی و کنترل و در نتیجه معتبر 
سازد، لازم است به مجموعه‌ای از 
گزاره‌های علم مديريت مدرســه 
دسترسی، اشــراف و تعهد داشته 
باشد. در عین‌حال، به‌عنوان بخشی 
از اخلاق حرفه‌ایِ اساساً کارگزاران 
امور مدرســه‌ای، مجاز نیســت به 
گزاره‌های دیگری استناد کند. همچنین، 
هر سازمانی که نگران بقا و رقابت‌پذیری خود 
است، نباید اجازه دهد اداره‌کنندگان، تصمیم‌های 

خود را خارج از دامنة این گزاره‌ها اتخاذ کنند.
یکی از مهم‌ترین وجوه تمایز گزاره‌های علم مديريت مدرسه، 
نسبت به سایر گزاره‌های احتمالی و رایج، شناسنامه‌داربودن 
آن‌هاســت. گزاره‌های علــم مديريت مدرســه مانند همة 
گزاره‌های علمی دیگر، کاملًا و به وضوح مشخص است توسط 
چه کســی، در کجا، و در چه زمانی صورت‌بندی شــده‌اند. 
مهم‌تر اینکه فرایند اعمال روش‌شناسی علمی برای آزمون این 
گزاره‌ها به‌طور دقیق مستندسازی شده است. همین ویژگی‌ها 
اعتماد نسبت به کاربرد آن‌ها را در سطوح متنوع مديريت و 

موقعیت‌های مدرسه‌ای جلب می‌کند.
هریــک از گزاره‌های علمی مرتبط با مديريت مدرســه 
درصدد پیشــنهاد مداخله‌های علمی در مواجهه با چنین 

پرسش‌هایی هستند:
 ماهیت مديريت مدرســه، ســاکنان مدرســه و امور 

مدرسه‌ای چیست؟
 چگونه می‌توان یادگیری‌های مدرسه‌ای را مديريت کرد؟

مديريت مدرسه يک علم است
دکتر علی خلخالی

مهم‌ترین دلیل توجه روزافزون 
به گزاره‌های علمی، در مقایسه با 
گزاره‌های رقیب و سایر شکل‌های 

معرفت، نه ارزش‌آفرینی و نه 
منحصربه‌فرد بودن، بلکه صرفاً 
امکان اعتماد بیشتر به آن‌هاست

رهبری
آموزشی
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 چگونه می توان ادراک ها و ویژگی های فردی ســاکنان 
مدرسه ای را مدیریت کرد؟

 چگونه می توان انگیزش ساکنان مدرسه ای را مدیریت کرد؟
 چگونه می توان کنش و واکنش های میان فردی ساکنان 

مدرسه ای را مدیریت کرد؟
 چگونه می توان ترکیب، توســعه و کار تیمی گروه های 

مدرسه ای را مدیریت کرد؟
 چگونه می توان حد عقلانیت، اخلاقی بودن و خلاقانه بودن 

تصمیم گیری های مدرسه ای را مدیریت کرد؟
 چگونه می توان تفکر نوارزش آفرین و درگیری های خلاق 

مدرسه ای را مدیریت کرد؟
 چگونه می تــوان آموزش، پژوهش و مشــاوره در امور 

مدیریت مدرسه را مدیریت کرد؟
 چگونه می توان خصیصه ها، رفتارها و سبک های مدیریت 

مدرسه ای را مدیریت کرد؟
 چگونه می تــوان برنامه ها، چارچوب هــا و فرایندهای 

راهبردی مدرسه را مدیریت کرد؟
 چگونه می توان منابع انسانی و مالی مدرسه ای را مدیریت 

کرد؟
 چگونه می توان شرایط، شبکه ها و فرایندهای 

محیط مدرسه را مدیریت کرد؟
 چگونه می توان ساختار، فرهنگ و 

نظام های مدرسه ای را مدیریت کرد؟
 چگونه می توان یادگیری، انطباق 

و تغییر مدرسه ای را مدیریت کرد؟
 چگونه می توان ریسک ها و 
را مدیریت  بحران های مدرسه ای 

کرد؟
فنــاوری،  می توان  چگونــه   

دانایــی و نوآوری های مدرســه ای را 
مدیریت کرد؟

 چگونه می توان کیفیت و آماده ســازی 
نظام های اطلاعات مدرسه را مدیریت کرد؟

 چگونه می توان شــکاف بین سیاست های آموزشی و 
واقعیت های زندگی مدرسه ای را مدیریت کرد؟

 چگونه می توان ابعاد متنوع فرهنگ و جوّ ملی و جهانی 
مؤثر بر امور مدرسه ای را مدیریت کرد؟

 این نوع پرسش ها نشانگر حد پیچیدگی و تخصصی شدن 
مدیریت مدرسه اســت. مدیران مدرسه ها به طور مستمر و 
روزمره با این نوع پرسش ها مواجه می شوند و لاجرم هریک 
مبتنــی  بر گزاره هایی کــه در دســترس می یابند، درصدد 
مداخله برمی آیند. لیکن پژوهش های تجربی نشان می دهند، 
راه حل هایی که با روش شناســی علمی حاصل شده اند، توان 
تبیین بیشتری دارند و پیامدها و آثار جانبی آن ها قابل کنترل 

و پیش بینی پذیرتر است.
با گســترش علوم اعصاب تربیتی، علوم شناختی، ژنتیک 
تربیتــی، هــوش مصنوعــی، یادگیری ماشــین، در کنار 
پرسش ها و تردیدهای جدی و فراگیر در خصوص اثربخشی 
آموزش های مدرسه ای، بیش از پیش ضرورت و زمینه های 

توجه بــه مدیریت مدرســه به عنوان یک علم احســاس 
می شود. نتایج یک دهه پژوهش دربارة مدیران مدرسه های

24 کشور۲ مؤید این ضرورت است.
اگر پذیرفته شود که مدیریت مدرسه یک علم است، برای 
آماده کردن چنین مدیرانــی باید یک نظام تربیتی حرفه ای 
منســجم مستقر شده باشــد. تحصیلات دانشگاهی صرف، 
برای تربیــت حرفه ای مدیران مدرســه ها کفایت نمی کند. 
شواهد تجربی نشــان می دهند، تقریباً در اکثر سیستم های 
آموزشی پیشــرفته، نهادهای حرفه ای مســتقلی برای این 
منظور پیش بینی شده اند. پیشتر در رشته هایی مانند پزشکی، 
مهندسی و حقوق نیز تجربه های مشابهی وجود داشته است.

همچنین، در عــرض نهادهای تربیت مدیــران و رهبران 
مدرســه ها، لازم اســت مراکز پژوهشــی و آزمایشگاه های 
تجربی مســتقل، برای تفکر و صورت بندی گزاره های علمی 
جدید در عرصة مدیریت مدرســه تأسیس شوند. بخشی از 
فعالیت های چنین مراکزی تولید داده های به هنگام و معتبر 
برای سیستم های تصمیم گیری مدیران مدرسه هاست. اساساً 
تصمیم گیری برای جامعه، بدون در اختیار داشتن داده های 
معتبر، و صرفاً براساس تمایلات شخصی، حدس و گمان های 
تجربی و یا توافق های جمعی، غیراخلاقی است. 
هر تصمیمی دربارة مســائل آموزشــی و 
پرورشی در همة ســطوح، لازم است 
کلیة مراحل اعتبارسنجی علمی را 
با موفقیت طی کرده  باشــد. شاید 
در دهه های گذشــته، ناتوانی در 
تصمیم گیری های  پیش آزمــون 
آموزشــی و پرورشــی به لحاظ 
تکنیکی، قابل توجیه بود، اما امروزه 
محیط های شبیه ســازی پیشرفته، 
مشاهدة رفتارها و پیامدهای رفتارهای 

ناشی از تصمیم ها را امکان پذیر کرده اند.
با اســتقرار هم زمان نهــاد تربیت حرفه ای 
مدیران مدرسه ها و آزمایشگاه های تجربی مربوطه، نوعی 
مدیریت مدرسة مبتنی بر شواهد پدید می آید که طی آن هر 
مشــکل مدرسه به صورت یک پرسش صورت بندی می شود. 
سپس برای یافتن بهترین پاسخ، در منابع معتبر جست وجو 
انجام می گیرد. در گام بعدی، این منابع به طور دقیق ارزیابی و 
اعتبارسنجی می شوند. فقط این گزاره های ارزیابی شده، مجوز 
اعمال و به کارگیری در زندگی واقعی مدرســه ای را خواهند 
داشت. در ضمن، در هر مورد، میزان مفیدبودن اقدامات، به طور 
مستمر بررسی و ارزیابی می شود. مدیریت مدرسة مبتنی بر 
شواهد تلاش می کند زبانی علمی، حرفه ای و مشترک برای 
مدیران مدرســه ها فراهم آورد تا از تلفیق معتبرترین دانش 
موجود با تجربة آزمایشــگاهی و جهان واقعی مدرســه ای، 
تصمیم های مؤثرتری برای ادارة مدرســه اتخاذ شود. رعایت 
و ثبت دقیق این روندها، در شــرایطی که مسئولیت پذیری 
و پاســخ گویی اهمیت پیدا می کند، معیاری برای سنجش 
میزان تعهد رهبری مدرسه به اثربخشی و پایبندی به اخلاق 

حرفه ای است.

بخش زیادی از دستاوردهای 
صنعتی و خدماتی جهان 

معاصر در سایة حضور دانش 
مدیریت و رهبری، در قالب 
گزاره های علمی بسط و تحول 

یافته اند

قانون دانش

در هر زمینه ای، 
شخصی که دانش و 
مهارت گسترده تری 
داشته باشد، نسبت 
به دیگران شانس 
موفقیت بیشتری 

دارد.
دانش و مهارت 
گسترده، فرد را 
آگاه و از چند و 

چون اوضاع باخبر 
می کند. در نتیجه 
فرصت هایش را 
افزایش می دهد.

نکته های
مدیريتی

پی نوشت ها
۱. میلر، پــاول. د. )۱399(. ماهیت 
دیدگاه هــای  مدرســه:  رهبــری 
ترجمــه  جهانــی.  کاربــردی 
آثارمعاصر. تهران:  ناصرشــیربگی. 
۲. آرلستیک، هلن؛ دی، کریستوفر؛ 
اولوف. )۱399(. یک  یوهانســن، 
دهــه پژوهــش دربــاره مدیران 
مدارس. ترجمه ناصرشــیربگی و 
نسیم عبداله زاده. تهران: آثارمعاصر
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پاسخ به سه پرسش رایج در حوزۀ مدیريت و رهبری آموزشی مدرسه بر اساس تجربه های زيسته

رهبرآموزشی یا قهرمان؟!

دکتر مرتضی مجدفر
تصویرگر: سید میثم موسوی

نگارنده، بســیار زود و تنها هنگامی که 1٨ سال داشتم، وارد آموزش وپرورش شدم. شش سال نخست خدمتم به تدریس، 
معاونت و مدیریت مدرســه گذشت و از بد حادثه خیلی زود به ادارة آموزش وپرورش فراخوانده شدم و تاکنون که قریب به 
٣0 سال از آن زمان می گذرد، در سمت های گوناگون مدیریتی و در سطوح متفاوت مشغول فعالیت بوده ام. حضور ٣6 ساله ام 
در جریان های مدیریتی آموزش وپرورش ایران، تجربه های فراوانی را فرارویم قرار داده است که طرح آن ها در این شماره از 
مجلة رشد مدیریت مدرسه که هم زمان با آغاز به کار دوبارة مدرسه ها و تغییر و تحولات مدیریتی در آن هاست، می تواند به 
مثابة تجربه های زیسته، بررسی شود. این تجربه ها را در سه فراز جدا از هم و در قالب پرسش هایی که هنوز هم ذهن برخی 

مدیران آموزش وپرورش ما با آن ها درگیر است، تنظیم و خدمتتان تقدیم کرده ام.

تجربه های 
زيسته

رشد مدیریت مدرسه
دورۀ ۲۰
شمارۀ ۱
مهر ۱۴۰۰
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 مدیران خط‌شکن!
وقتی مســئول آموزش متوســطه شــدم، هنوز مدرک 
کارشناسی نداشتم. اطلاعاتم از مدیریت، به‌ویژه مدیریت 
آموزشی، بســیار اندک بود. از همه مهم‌تر، تجربة اندکی 
داشتم و مثال و مصداق‌هایی که می‌توانستم به آن‌ها استناد 
کنم، ‌چندان زیاد نبود. یکی از مباحثی که همه‌ساله با آن 
روبه‌رو بودیم، سروسامان دادن به اوضاع مدرسه‌هایی بود 
که به‌نوعی دچار بحران شــده بودند؛ بحران‌هایی از قبیل 
چالش‌های گســترده میان کارکنان، بی‌اعتمادی کارکنان 
و اولیا به مدرســه، وضع ظاهری نامناسب آموزشگاه، افت 
شــدید آموزشی، گم‌شدن وســایل، و نبود سامان در امور 

مالی مدرسه، که غالباً به ناکارآمدی مدیر برمی‌گشت.
در این قبیل موارد، در شــورای انتصــاب مدیران اداره، 
اغلــب نگاه‌هــا متوجه مدیرانی می‌شــد که بــه مدیران 
خط‌شکن معروف بودند. مرد یا زنش فرق نمی‌کرد. از این 
مدیران، در هر دو جنس مؤنث و مذکر، همیشــه تعدادی 
دم‌دســت بودند. این مدیران ابلاغ می‌گرفتند بروند اوضاع 
را ســر و سامان بدهند و معمولًا هم موفق می‌شدند. غالباً 
هم حضورشان یک‌ســاله بود، چرا که سال بعد مأموریتی 
دیگر می‌یافتند و قهرمانانه عازم مدرسه‌ای دیگر می‌شدند. 
در میــان این نوع مدیران، افرادی کــه توانمندی خاصی 
در ساخت‌وســاز و کارهای عمرانی داشتند و نیز مدیرانی 
که در خواباندن ســروصدای معلمان و کارکنان معترض 
مدرســه خبره بودند، بیشــتر به چشــم می‌خوردند. این 
مدیران، تا شــرایط، امکانات، فضا و جو ســازمانی مدرسه 
را مهیا می‌کردنــد، جابه‌جا می‌شــدند و اصلًا فرصتی به 
دست نمی‌آوردند کاری آموزشــی و مبتنی بر آموزه‌های 
تعلیم‌وتربیت انجام دهند. ایــن مدیران، قهرمان بلامنازع 

بودند، نه مدیر یا رهبر آموزشی!
از سال سوم حضورم در اداره که قدری موقعیتم تثبیت‌ 
شد و نیز زمانی که به‌عنوان معاون آموزشی منطقه منصوب 
شدم، با این انتصاب‌ها مخالفت کردم. رئیس وقت اداره هم 
که دانش‌آموختة مدیریت بود، همراهی‌ام کرد. من، رئیس 
و یکی‌دو نفر از اعضای شــورای انتخاب مدیران مدرسه‌ها 
معتقد بودیم، اگــر به دنبال رفــع بحران‌های موجود در 
مدرســه‌های مشکل‌دار هســتیم، به جای مدیر قهرمان و 
خط‌شــکن، باید فردی را انتخاب کنیــم که قهرمان‌بازی 
و خط‌شــکنی‌اش زمان اندکی طول بکشــد و بعد پای در 
رهبری آموزشی تحولی بگذارد و مدرسه را در مسیر تغییر 
قرار دهد. اگر این تغییر در ابتدا با به‌سامان‌سازی ظاهری، 
اصلاح روابط، تجهیز امکانات و آماده‌ســازی شرایط شروع 
می‌شــود، باید به مدیر یاری رسانده شود تا بتواند مدرسه 
را متحــول کند. اگــر اولیا و دانش‌آمــوزان از ثبت‌نام در 
این مدرسه گریزان باشــند، فقط با ظاهرسازی و کارهای 
فیزیکی و ساختمانی نمی‌توان آن‌ها را به مدرسه علاقه‌مند 
کرد. هر مدرســة خوبی در طول یک دورة زمانی منطقی 
شکل می‌گیرد و به مدیری تثبیت‌‌شده نیاز دارد و طبیعی 
اســت که مدیران قهرمــان، به دلیل تغییــر مکرر حوزة 

فرماندهی خود، چنین قابلیتی نخواهند داشت.

این سیاست به تدریج در منطقه جا افتاد و قرار شد تفکر 
توجه به مدیران خط‌شکن و قهرمان را از ادبیات حاکم بر 
شــورای انتخاب مدیران مدرسه‌ها حذف کنیم و اگر واقعاً 
کسی توانمندی مقابله با انواع چالش را دارد، به جای آنکه 
توان وی را در سال‌های متعدد و در مدرسه‌های گوناگون 
توزیع کنیم، اجازه بدهیم او در یک مدرســه بالنده شود و 

همراه با همکاران خود به هم‌افزایی برسد.

 نسخۀ جدید نگاه به مدیران خط‌شکن!
توجه به مدیران خط‌شکن و قهرمان، سال‌ها بود فروکش 
کرده یــا چنان در مناطــق آموزش‌وپــرورش مقبولیتی 
نداشت تا اینکه در سال‌های اخیر که موضوع »مدرسه‌های 
لازم‌التوجــه« در شــهر تهران مطرح شــد، دوبــاره نام 
مدیران خط‌کش و قهرمان ســر زبان‌ها افتاد. مدرسه‌های 
لازم‌التوجه، دبیرســتان‌هایی در ســطح تهران و نیز دیگر 
کلان‌شــهرها و شهرســتان‌هایی بــا محلات حاشــیه‌ای 
بودند )و هســتند( که وضعیت آموزشی مناسبی ندارند و 
دانش‌آموزان این مدرســه‌ها با کســب پایین‌ترین نمرات، 
باعث کاهش میانگین نمرات و درصد قبولی مجموعة شهر 
خود در مقایسه با سایر شهرها و استان‌ها می‌شوند )قاعدة 
تأثیرپذیــری میانگین از اعداد بــزرگ و کوچک در آمار(. 
درست است که در تمام کشور دبیرستان‌های لازم‌التوجه 
فراوانی داریم، ولی این معضل آموزشی در شهر تهران نمود 

بیشتری دارد.
برای حل ضربتی این مشکل در سطح مناطق نوزده‌گانة 
آموزش‌وپرورش شــهر تهران، با محوریت مناطق جنوبی، 
دو گزینه بیش‌ از سایر راهکارهای فهرست‌شده مورد توجه 
قرار گرفت: نخست: این مدرسه‌ها را از لحاظ تجهیزات و 
امکانات غنی‌تر کنیم و حتی سرانه‌ای بیشتر از مدرسه‌های 
برخوردار تهران )رعایت اصل مســاوات و عدالت آموزشی( 
به این دبیرستان‌ها بدهیم؛ دوم: قوی‌ترین )شما بخوانید 
قهرمان‌ترین و خط‌شــکن‌ترین( مدیران را از میان مدیران 
موفق هر منطقه انتخــاب و از آن‌ها برای مدیریت در این 

مدرسه‌ها دعوت به همکاری کنیم.
گزینة نخست برای مدتی با فراز و نشیب و ابراز مخالفت 
مدیران مدرســه‌های دیگری که کمتر از این مدرســه‌ها 
ســرانه می‌گرفتند، به اجرا درآمد و به دلیل ایجاد فضای 
انگیزشی مثبت در میان معلمان، کارکنان و دانش‌آموزان، 
تا حدودی هم تأثیرگذار بود. ولی گزینة دوم از همان ابتدا 
با مخالفت و شکست روبه‌رو شد. من از جمله کسانی بودم 
که با اما و اگرها و شرط و شروطی، مخالف استفاده از این 

گزینه بودم؛ از جمله:
 چرا باید مدیر یک مدرســة موفق که با تلاش و ارادة 
خود مدرسة متحولی پدید آورده است، آموزشگاهی را که 
بــه آن تعلق خاطر دارد، رها کند و مدرســه‌ای را تحویل 

بگیرد که نیاز به کار فراوان دارد؟
 معلمان و کارکنان مدرسه‌ای که لازم‌التوجه خوانده 
شــده است، آیا با آمدن مدیری از بیرون )چه خط‌شکن و 
قهرمان، و چه حتی تحول‌خواه و پویا(، بر ضعیف و غیرقابل 
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تأثیرگذاری خــود اذعان نخواهند کرد؟ آیــا این افراد بر 
استمرار کســب نتایج ضعیف اصرار نخواهند داشت؟ چرا 
نیرویی از بیرون؟! آیا هیچ فرد قابلی در مجموعة مدرســه 

یافت نشده است؟!
 اگر مدیر خط شــکن و قهرمان با اعمال فعالیت های 
دوپینگــی مانند برگــزاری انــواع و اقســام کلاس ها و 
فعالیت های درسی، ســطح مدرسه را به یکباره بالا بکشد 
و ســال بعد دوباره مأموریتی جدید پیدا کند که مدرسة 
لازم التوجه دیگری را مدیریت کند، آیا مدرســة سال قبل 

وی به وضع سابق برنخواهد گشت؟
پیشــنهاد عملی مــن در کنار تزریق منابــع، همراهی 
برای مناسب ســازی ظاهــر و فضای آموزشــگاه و اعمال 
انگیزاننده های مــادی و معنوی در معلمــان، کارکنان و 
دانش آموزان ـ که همگی می توانند به مثابة کاتالیزورهای 
تأثیرگذار، نقش مثبتی داشــته باشــند ـ انتخاب فردی 
توانمند از درون مجموعــه و همراهی با او بود. در این راه 
باید بپذیریم که تغییر قرار نیست مانند تبدیل کرم ابریشم 
به پروانه که حداکثر در 40 روز محقق می شــود، در طول 
یک سال تحصیلی رخ دهد. اگر مدرسة لازم التوجه، مدیر 
مستقر داشــته باشد، از ســال دوم به بعد می توان شاهد 
ظهــور برخی زمینه های تغییر در مدرســه بود و لااقل به 
اندازة طول ســال های دورة تحصیلی هر مدرسه هم صبر 
کرد. افت شــدید آموزشی، نابسامانی محیط آموزشگاهی، 
رخت بربستن اعتماد سازمانی و به هم ریختن جو مدرسه، 
یک ســاله به وجود نیامده است که در عرض یک  سال هم 

از بین برود!

 وقت شما تمام شد!
یکی دیگر از چالش هایی که در شــورای انتخاب مدیران 
مدرسه ها با آن روبه رو بودیم، استدلالی بود که همواره در 
مورد عمر مفید مدیریت مدرسه از طرف دو نفر از اعضای 
شورا مطرح و به شدت بر تحقق آن تأکید می شد. به اعتقاد 
این دو، مدیران مدرسه هایی که شش سال از آغاز مدیریت 
آن ها می گذشــت، باید کنار گذاشته یا به مدرسه ای دیگر 
اعزام می شدند. این دوستان چنین استدلال می کردند که 
مدیر یک مدرســه هر چقدر هم خلاقیت و نوآوری داشته 
باشد، بالاخره بعد از گذشت شش سال به تکرار و روزمرگی 
خواهد رســید و حــرف و ایدة جدیدی بــرای کارکنان، 
معلمان، دانش آموزان و اولیای خود نخواهد داشــت. خُب، 
این نکته در مورد تعــداد اندکی از مدیران صدق می کرد، 
ولی دربارة تعداد فراوانــی از مدیران خوش فکر و توانمند 
اصلًا صادق نبود. چرا باید مدیر مدرسه ای در اوج کارآمدی، 
صرفاً به خاطر اینکه شش سال است مدیریت می کند، کنار 
گذاشته شود یا با اعمال تبصره ـ که نوع خفیف شدة همان 
نگاه خط شــکنی به مدیران مدرسه هاســت ـ به مدیریت 

مدرسه ای دیگر اعزام شود!
مــن از همان روزهای نخســت حضورم در این شــورا، 
مخالف جــدی این رویه بــودم و اســتدلالم این بود که 
ممکن اســت فرد با ارتقای دانــش، مهارت و بینش خود، 

معلمان، دانش آموزان و اولیای خود نخواهد داشــت. خُب، 
این نکته در مورد تعــداد اندکی از مدیران صدق می کرد، 
ولی دربارة تعداد فراوانــی از مدیران خوش فکر و توانمند 
اصلًا صادق نبود. چرا باید مدیر مدرسه ای در اوج کارآمدی، 
ولی دربارة تعداد فراوانــی از مدیران خوش فکر و توانمند 
اصلًا صادق نبود. چرا باید مدیر مدرسه ای در اوج کارآمدی، 
ولی دربارة تعداد فراوانــی از مدیران خوش فکر و توانمند 

صرفاً به خاطر اینکه شش سال است مدیریت می کند، کنار 
اصلًا صادق نبود. چرا باید مدیر مدرسه ای در اوج کارآمدی، 
صرفاً به خاطر اینکه شش سال است مدیریت می کند، کنار 
اصلًا صادق نبود. چرا باید مدیر مدرسه ای در اوج کارآمدی، 

گذاشته شود یا با اعمال تبصره ـ که نوع خفیف شدة همان 
نگاه خط شــکنی به مدیران مدرسه هاســت ـ به مدیریت 

مــن از همان روزهای نخســت حضورم در این شــورا، 
مخالف جــدی این رویه بــودم و اســتدلالم این بود که 
ممکن اســت فرد با ارتقای دانــش، مهارت و بینش خود، 

شــرکت در دوره های آموزشــی خاص، آشنایی و مطالعة 
آثــار و پژوهش های تربیتــی جدید، پــرورش خلاقیت 
شخصی، اســتفاده از تجربه های مدیران مدرسه های برتر 
ایــران و جهان، الگوبرداری از نظام  های آموزشــی و حتی 
غیرآموزشــی، به طور دائم در حال بهسازی مستمر باشد 
و خــود را تغییر دهد. چرا باید این مدیر را پس از شــش 
سال جابه جا کنیم؟ اصلًا این عدد شش از کجا آمده است؟ 
چرا عمر مدیریت مدیران مدرسه های برتر و شناخته شدة 

ایران و جهان بالای 30 است؟
استدلال من این بود که اگر مدیری ضعف دارد، چرا باید 
صبر کنیم و اجازه دهیم او شــش سال مدیریت کند و اگر 
مدیری با صلابت و قدرت، نوآوری و خلاقیت، شــش سال 
مدیریت مدرســه ای را با موفقیت پشت  سر گذاشته است، 
چــه ضرورتی دارد مدیریت او را قیچی و از اســتمرار این 
ادارة خلاقانه جلوگیری کنیم! البته ممکن است برخی به 
ذکر سنوات مدیریت در برگه های ابلاغ و انتصاب سال های 
اخیــر در ســازمان های اداری و دولتی اشــاره کنند: »به 
موجب این ابلاغ شــما به مدت پنج ســال به عنوان مدیر 
.... منصوب می شــوید...«، باید بگویم، این ذکر ســال های 
مدیریت هم، در صورتی که به شاخص های مشخصی پیوند 

نخورد، آسیب زا خواهد بود.
به یاد دارم، از دوســتی در سال های دور برای مدیرکلی 
آموزش وپرورش اســتان خراســان رضوی دعوت به عمل 
آمــده بــود. نمی پذیرفــت و می گفت تا زمانی که شــما 
شــاخص ندارید و بر اساس حس و حدس و گمان و حتی 
وزیدن و نوزیدن نســیم های ملایم و تندبادهای سیاسی 
عمل می کنید، من این ســمت را نمی پذیرم. وی می گفت 
باید بدانم از دید شــما مسئولان وزارتخانه، من چه زمانی 
مدیرکل خوبی خواهم بود؟ کدام شاخص ها را بهبود بدهم 
و کدام اعداد و ارقام را کاهش دهم، از دید شــما خوب و 

بدون عیب خواهد بود؟
 به گمان من، ذکر سنوات مدیریت برای شروع لازم است، 
ولی کافی نیســت. مهم آن است که همه چیز تعریف شده 
و بر شاخص های تعریف شده مبتنی باشد و بتوان وضعیت 
ســازمانی آموزشی اعم از مدرســه، اداره و ادارة کل را بر 

اساس شاخص ها تبیین کرد.
در ابلاغ و شــروع به کار مدیریت، چه سنوات قید شود 
و چه قید نشود، مشخص کردن سررسید برای اتمام زمان 
مدیریت را نمی پسندم و برای این تفکر خودم مصداق  های 
فراوانی ســراغ دارم که مدیران مدرسه یا اداره، در بیست 
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یا سی امین سال مدیریت خود، درست همانند روز نخست 
مدیریت، قبراق و ســرحال، و خوش فکــر و پویا در حال 

رهبری آموزشی مجموعة خود هستند.

 لطفاً مرا مدیر کنید!
همیشــه روال انتخاب مدیران مدرســه ها و نیز مدیران 
اداره ها و ســطوح بالاتر در آموزش وپرورش این گونه بوده 
اســت که افراد احتمالًا موفق در آینده، از میان نیروهای 
شــاغل در بخش های گوناگون، به واســطة معرفی برخی 
افراد، و نیز نمایان شدن تلاش و فعالیت هایشان، شناسایی 
می شَــوند و پس از گذراندن مراحلی، اعم از بررســی های 
ویژه در بخش های خاصی از اداره و نیز پرس وجو از این و 
آن در مورد قابلیت ها و توانمندی هایشــان، به کار سنگین 
مدیریت گمارده می شوند. اگر نخواهیم مطایبه کنیم، این 
روش غیرعلمی که اساســاً با جانشین پروری، تربیت منابع 
انسانی سازمانی، شایسته گزینی و مواردی از این دست هیچ 
ارتباطی ندارد، بیشــتر شبیه پاسخ دادن به یک خواستگار 
و انتخاب داماد برای یک خانواده اســت؛ با این تفاوت که 
این بار او خودش به خواســتگاری نیامده و اصلًا شرایطی 
فراهم نبوده است که به خواستگاری بیاید، بلکه توسط فرد 
دیگری برای مدیریت معرفی شده یا توانمندی هایی در او 

دیده شده و نامزد مدیریتش کرده اند.
روال کار در منطقــه ای که مــن در آن کار می کردم نیز 
چنین بود. از مهر هر سال که از انتخاب مدیران آن سال فارغ 
می شدیم، همة اعضای شــورای انتخاب مدیران مدرسه ها، 
در مناسبات، بازدیدها، فعالیت های مدرسه ای و منطقه ای، 
در جشنواره ها و مســابقات، اگر نیرویی را می دیدیم که به 
گمانمان قابلیت هایی برای حضور در سمت مدیریت داشت، 
اسم و مشخصاتش را به دفتر رئیس منطقه اعلام و به عبارتی 
او را نامزد مدیرشدن می کردیم. پس از طی مراحلی، مدیران 
مدرســه ها و حتــی کارکنان اداره از بین همین فهرســت 
انتخاب می شدند. البته مدیران، بازرسان، اعضای گروه های 
آموزشــی، معلمان راهنما و ارزشیابان هم اجازه داشتند به 

این فهرست نفراتی را اضافه کنند.
تابستان آن سال در شورای انتخاب مدیران مدرسه ها با 
اتفاقی عجیب روبه رو شدیم. خانم ث.م )چون از خودشان 
اجازه نگرفته ام، اسم و مشخصاتشان را کامل نمی نویسم( 
که دبیر ریاضی گمنامی در یکی از مدرسه های راهنمایی 
بود، به دفتر رئیس منطقه که جلســه در آنجا برگزار شده 
بود، وارد شــد و گفت: »من می خواهم مدیر مدرسه شوم. 
از خیلی از مدیران فعلی شــما هم بهتر مدیریت می کنم. 

بود، به دفتر رئیس منطقه که جلســه در آنجا برگزار شده 
بود، وارد شــد و گفت: »من می خواهم مدیر مدرسه شوم. 
از خیلی از مدیران فعلی شــما هم بهتر مدیریت می کنم. 

می دانم که اســم من در فهرست شما نیست و اگر با این 
روال پیش بروید، هیچ وقت اســم من و افراد مشابه من به 

این فهرست ها وارد نخواهد شد و ...«
خانم م خیلی حرف زد و پس از چالش عجیبی که میان 
اعضای جلسه ایجاد کرد، رفت. گفت وگوها دوام پیدا کرد 

و آخر سر قرار شد من به نمایندگی با وی صحبت کنم.
روز بعــد خانم دبیر ریاضی به اداره فراخوانده شــد. با او 
صحبت کردم. اشــتیاق عجیبی برای مدیریت داشــت. از 
روز قبل تا وقت جلســه، اندکی اطلاعات در مورد وی به 
دست آورده بودیم. معلوم بود کار ما ایراد داشت و هیچ گاه 
نمی توانســتیم چنین معلمانی را بــرای به  کارگماری در 

سمت مدیریت ببینیم!
به خانم م گفتــم برنامة فرضی یک ســاله ای برای یک 
مدرســة فرضی راهنمایی )متوســطة اول فعلی( دخترانه 
بنویسد. گفت روی هوا نمی شود برنامه ریزی کرد، مدرسه 

مشخص کنید.
یکی از مدرسه ها را که مدیرش چالش هایی پدید آورده 
بود و در شرف برکناری بود، در نظر گرفتم و با رعایت اصل 
محرمانه بودن اطلاعات، از او خواســتم برنامة یک ساله ای 
برای این مدرســه بنویســد. خانم م، در مدتی کمتر از دو 
هفته، برنامة بســیار جالبی برای مدرسة مذکور نوشت که 
بسیاری از مدیران مدرسه ها از عهدة نوشتنش برنمی آمدند. 
واحدهای خاص بررسی کنندة سوابق و مدارک مدیران هم 
در مورد وی نظر مثبت دادند و در نهایت با واهمه  و نگرانی، 

او را به سمت مدیریت مدرسة مذکور منصوب کردیم.
آن سال او موفق شــد مدرسة مذکور را از هر لحاظ سر 
و سامان بدهد و ارتقای قابل توجهی در وضع آموزشی اش 
پدید آورد. این روند چندین سال دیگر هم ادامه پیدا کرد. 
موفقیت های وی در جانشــین پروری باعث شــد یکی از 
معاونانش را به جای وی به سمت مدیریت منصوب کنیم 
و او مدیر دبیرستانی شــود که دانش آموزانش را بچه های 
سال های قبلی مدرسة خودش تشکیل می دادند. سال های 
بعد، او به سمت مسئول آموزش متوسطه ارتقا یافت و روند 

موفقیت هایش بعدها هم استمرار یافت.
تجربــة خانم م ما را مجاب کرد »خوداظهاری« را هم به 
یکی از شــیوه های انتخاب مدیــران منطقه اضافه کنیم و 

بهره های مثبتی از این اتفاق بگیریم.
اکنون در برخی از کشــورهای دنیا، مدیران باسابقه که 
دانش آموختة رشــتة مدیریت آموزشی یا سایر رشته های 
علوم تربیتی هستند، بعد از آنکه از سازمان نظام مدیریت 
آموزشی کشور گواهی صلاحیت مدیریت مدرسه می گیرند، 
در آزمون ها و مصاحبه های نفس گیری شرکت می کنند و 
صرفاً پس از گذر از این مراحل است که اجازة مدیریت در 

مدرسه را می گیرند.
بیاییــد انتخاب افرادی را که شــجاعت مدیرشــدن را 
دارند، جدی بگیریم. مطمئن باشید این شیوه کارآمدتر از 
دیگر روش های حسی اســت؛ البته به شرطی که در کنار 
خوداظهاری مدیران برای مدیر شــدن، تمامی جوانب را با 

اصول و مبانی علمی پیش بینی کنیم.

برخی از باورهای 
اشتباه، که از پیش 

در ذهن ما خانه 
کرده اند، موجب 

می شوند شناخت 
واقعي از خود 
نداشته باشیم. 

چه خوب است 
گاهی با خانه تکانی 

ذهن بتوانیم آن 
را از این باورهای 

اشتباه قدیمی خالی 
و فضا را برای 

ایجاد آرامش و 
خودشناسی در 

وجودمان باز کنیم.

نکته های
مدیريتی
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مدیریت تردیدها در معماری مدرسه

مدیریــت تردیدها دربارة حضور اولیا در متن مدرســه، 
تردید در حیاط تحت ســلطة زمین‌های ورزشی یا حیاط 
به‌صورت پارکی تفریحی ـ آموزشی ـ فرهنگی، تردید دربارة 
رنگ‌آمیزی مدرســه با چندین رنگ متنوع یا رنگ‌آمیزی 
با رویکرد رنگ‌های محدود برای ایجاد آرامش بیشــتر در 
محیط؛ تردید در تمرکز یا توزیع کتابخانه، آزمایشــگاه و 
کارگاه، ســایت رایانه، کمدها و جالباســی دانش‌آموزی و 
یا تردید در ســالن‌های نمازخانه، غذاخوری و اجتماعات 
به‌صــورت اختصاصی یا متمرکز در ســالنی چندمنظوره؛ 
تردید در وجود ســرایداری یا نصــب دوربین‌ها و کنترل 
امنیت مدرســه از یک دفتر؛ تردید در مدرسة بدون کیف 
یا با کیف که بحث آن در دبستان‌ها به‌نسبت داغ‌تر است؛ 
مدیریــت تعارض کیفیت و اقتصاد با انتخاب دوراهی‌هایی 

مانند انتخاب کولرگازی یا کولــر آبی برای کلاس‌ها، و یا 
انتخاب نیمکت ســاده و مســتحکم ثابت دو یا سه‌نفره یا 
میز و صندلی‌های انفرادی چرخ‌دار با آسایش بالاتر و البته 
استهلاک احتمالی بیشتر؛ مدیریت تردید در استفاده‌کردن 
یــا نکردن از بام مدرســه و بســیاری از تردیدهای دیگر 
که به بررســی و تحلیل نیاز دارند و غالبــاً به صورتی دو 
یا چندراهی هســتند که به‌طور معمــول، به‌طور فوری و 
بــا قاطعیــت نمی‌توانیم یک راه را نفی کنیــم و به راه یا 
راه‌های دیگر رأی مثبت بدهیم. که در واقع تردیدهایی که 
به‌منظور کارآمدی بیشتر مدرسه، نیاز به مدیریت دارند و 
البته از جمله رویدادهایی هستند که با معماری و مبلمان 

مدرسه پیوند ناگسستنی دارند.
در این شــماره به مدیریت تردید در حضور یا نبود اولیای 

محمد تابش، طراح و پژوهشگر در زمینة معماری مدرسه

اندرونی یا بیرونی

فضـــای 
آموزشی

حضور محدود يا گستردۀ اوليای دانش‌آموزان در مدرسه

تردیدها در معماری و مبلمان مدرسه
مجموعه مقالات پیش رو با عنوان »مدیریت تردیدها در معماری مدرســه«، شــرایطی را بررسی می‌کند که در بیشتر 
موارد داوری و انتخاب‌کردن با دشــواری روبه‌روست و از طرف دیگر، تأثیر این انتخاب در معماری و مبلمان محیط‌های 
یادگیری هویداست. نمی‌توان پذیرفت معماری هر محیطی به رویدادها و فعالیت‌های آن وابسته است. کارآمدی معماری 
مدرســه و معماری مدرسة کارآمد تنها در زمان‌هایی شــکل می‌گیرد که معماری تسهیلگر و حمایت‌کنندة رویدادها و 

فعالیت‌های اصولی با انتخاب‌های درست در آن مدرسه باشد.

گاهی اوقات مدیریت برنامه‌ها، فعالیت‌ها و یا رویدادهای مدرســه مبتنی بر انتخاب بین دو یا چند مسیر پیش رو صورت 
می‌پذیرد. چه‌بســا بســیاری از این انتخاب‌ها پس از عبور از مرحله‌ای مهم که می‌توان آن را مرحلة »تردید« نامید، شکل 
گرفته‌اند؛ تردیدهایی که در بســیاری موارد چالش‌برانگیزند و انتخاب مسیر را چندان ساده به‌نظر نمی‌رسانند. سال‌هاست 
بسیاری از این تردیدها در عرصة مدیریت مدرسه و در شوراهای تصمیم‌گیری مدرسه‌ها به بحث و گفت‌و‌گو گذاشته می‌شوند 
و کمتر پیش می‌آید عبور از آن‌ها بر اساس اتفاق نظر همة اعضای شورا شکل گیرد، بلکه در بیشتر موارد، هر انتخابی موافقان 
و مخالفانی دارد. بررســی دقیق و همه‌جانبة چنین چالش‌های تردیدزایی می‌تواند عبور از آن‌ها را آسان‌تر کند و به گرفتن 
تصمیم‌ها یا داوری‌هایی بینجامد که نتایج ثمربخش‌تری داشته و از زیان‌های ناشی از تصمیم‌گیری‌های ناآگاهانه به‌دور باشند.
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دانش آموزان در متن و محیط مدرسه و تأثیر هر انتخاب در 
معماری و مبلمان مدرسه می پردازیم.

حضور یا نبود اولیای دانش آموزان در متن مدرسه
به طور کلی، مدرسه ها نسبت به حضور اولیای دانش آموزان 
در ساعت کار رســمی مدرسه، واکنش های متفاوتی دارند. 
در بعضی مدرسه ها محل حضور و ورود اولیا، به دفتری در 
آســتانة مدرسه محدود است. این در حالی است که بعضی 
دیگر از مدرسه ها انتظار دارند اولیا در هر زمان که بخواهند 
بتوانند به فضاهای مدرســه وارد و از نزدیک با اتفاقات آن 
روبه رو شوند. برای بررسی این موضوع، در ابتدا به عوامل و 
زمینه های گوناگون احساس ضرورت حضور اولیا، یا در نقطة 
مقابل، پیامدهای نامطلوب این حضور در مدرسه می پردازیم.

 ضرورت های حضور اولیا در مدرسه
ملاقات فردی با مسئولان و معلمان مدرسه: یکی از 
ضروری ترین رویدادها در هر مدرســه که به منظور برقراری 
رابطة مناســب و مؤثر با والدین در راستای تعلیم و تربیت 
دانش آموزان شکل می گیرد، جلسات ملاقات های فردی اولیا 
با مسئولان یا مشاوران مدرسه است که همه روزه و به دفعات، 
شاهد تکرار این رویداد هستیم. این ملاقات ها به درخواست 
مدرسه یا خود والدین صورت می پذیرند و معمولًا در محل 
دفتر مشاور یا مسئول موردنظر در مدرسه تشکیل می شوند. 
البته ممکن اســت در برخی مدرسه ها اتاق های مخصوص 

ملاقات با اولیا نیز در نظر گرفته شده باشند.
 

شرکـت در جلسات و همـایش های عمـومی اولیا: 
در بیشــتر مدرسه ها، به مناســبت های گوناگون، جلساتی 
به شــکل عمومی یا نیمه عمومی تشــکیل و والدین دعوت 
می شوند. جلسات عمومی در راســتای دانش افزایی اولیا در 
مسائل آموزشی و تربیتی، یا اعلام نتایج فعالیت های گوناگون 
دانش آموزان مدرسه یا برگزاری مراسم مذهبی یا ملی شکل 
می گیرند. گاهی اوقات هم جشــنواره های علمی یا فرهنگی 
و همچنین تشــکیل بازارچه های خیریه عامل ایجاد چنین 
گردهمایی هایی عمومی است. محل تشکیل این جلسات در 
سالن های بزرگی مانند سالن اجتماعات یا نمازخانه و همچنین 
فضاهای باز در فصل های مناسب است. جلسات نیمه عمومی 
هم جلساتی با حضور محدود اولیا هستند که انجمن اولیا و 
مربیان یا برخی کلاس های محدود دانش افزایی از جملة آن ها 

به شمار می روند.

امــور ثبت نام: به خصوص در مدرســه های غیردولتی، 
مواجهة والدین در ثبت نام مالی بیش از سایر مدرسه هاست و 
معمولًا این حضور در محل دفتر امور مالی یا اجرایی مدرسه 

شکل می گیرد.
دریافت و تحویل مدارک: دفتر بایگانی مدرســه که 
در آن پرونده های دانش آموزی ذخیره می شــوند، از جمله 
فضاهایی اســت که بدون تردید با حضور اولیا قابل تعریف 
اســت. گاهی این مراجعه به ســال های بعــد از تحصیل 

دانش آموز هم کشیده می شود.
مراجعه های اضطراری: آوردن غذا یا وســایل جاماندة 
ضــروری دانش آموز یا نیاز به خروج اضطراری دانش آموز از 
مدرســه به همراه اولیا، ممکن است حضور ایشان را، حتی 

برای زمانی اندک، ضروری کند.

مشارکت در برنامه های تربیتی: برخی مدرسه ها در 
برخی روزهای تعطیل، برنامه ای جمعی بین دانش آموزان و 
پدران یا مادران برگزار می کنند. به عنوان نمونه، یک مدرسة 
پســرانه از پدران بــرای برگزاری برنامة تفریحی ورزشــی 
مشترکی در محیط مدرســه دعوت می کند. در این برنامه 
پدران دوش به دوش فرزندانشان در مدرسه حضور می یابند. 
این فعالیت ها در فضاهای باز، فضاهای ورزشی و سالن های 

بزرگ مدرسه قابل انجام است.
 

پیامدهای نامطلوب حضور اولیا در مدرسه
واردشـدن خدشـه به حریـم دانش آمـوزی: تعریف 
حریم دانش آموزی در این مورد قدری دشوار است. بسیاری 
از دانش آموزان در محیط مدرسه، در زمانی که شاهد حضور 
پدران و مادران هستند، احساسی شبیه به احساس افرادی 
را دارند که از حضور اشــخاص غریبه در محیط خصوصی 

خود، به اصطلاح »معذب« هستند.
واردشدن خدشه به حریم اولیا: چه بسا در نقطة مقابل 

نکته های
مدیريتی

قانون تغییر

تغییر غیرقابل 
اجتناب است و 
چون با دانش 

روزافزون و فناوری 
رو به پیشرفت 

هدایت می شود، با 
سرعتی غیرقابل 

مقایسه با گذشته 
در حال حرکت 

است.
کار شما این است 

که استاد تغییر 
باشید نه قربانی آن.

رشد مدیریت مدرسه
دورۀ ۲۰
شمارۀ ۱

مهر ۱۴۰۰

1۹



می‌تــوان گفت، حضور اولیا به ‌خودی خــود حریم تازه‌ای را 
ایجاد می‌کند که نباید با بی‌دقتی دانش‌آموزان خدشه‌دار شود. 
به‌طور طبیعی، نوع رفتار آن‌ها در حضور والدینشان باید با وقار 
و متانت بیشتری توأم باشد که در سایر شرایط چندان انتظار 
نمی‌رود. گاهی ممکن اســت برخی از شوخی‌های متعارف 
دانش‌آموزان در جمع صمیمــی خود آن‌ها کاملًا قابل‌قبول 
باشــد، اما در حضور اولیا تصویر خوشایندی را ایجاد نکند. 
بنابراین، ممکن است دانش‌آموزان در برخورد نادرست خود 
به شکل ناخودآگاه، حریم اولیای حاضر در محیط را به‌درستی 

حفظ نکنند و آن را خدشه‌دار کنند.
ملاقات‌های محرمانه: گاهی اوقات ملاقات بین والدین 
و مشــاوران مدرسه باید از چشم دانش‌آموزان پنهان بماند. 
این نیاز به پنهان‌ماندن ملاقات، می‌تواند از طرف مدرســه 
یا خانوادة دانش‌آموز درخواســت شود. در چنین شرایطی، 

حضور والدین باید پنهان بماند.
برداشت‌های نادرست: برخی از رویدادهای جمع‌های 
دانش‌آمــوزی برای مدرســه و خود دانش‌آموزان تفســیر 
ناخوشایندی ندارد، در حالی که درک آن رویداد و شنیدن 
جملات رد و بدل شده بین دانش‌آموزان برای یکی از والدین 
که در حال عبور از محل رویداد است و شناختی از زمینه یا 
بستر آن ندارد، دشوار است و ممکن است برداشت یا تفسیر 
نامطلوبی از آن شــکل گیرد که معمولًا قضاوت نادرستی را 

نیز سبب شود.

راهکارهای معماری مدرسه برای حضور شایستۀ اولیا
دفتر پذیرش یا روابط عمومــی کارآمد: یکی از 
فضاهایی که چه‌بسا می‌توان به آن پیشانی مدرسه گفت، 
دفتر پذیرش یا روابط عمومی مدرسه است که در بعضی 
مدرســه‌ها اتاق انتظار والدین هم نام می‌گیرد. این فضا 
معمولًا نزدیک‌ترین اتاق به در ورودی مدرســه اســت. 
مناسب است که این دفتر وســعت کافی داشته باشد تا 
بتواند عــاوه بر انتظار والدین و ســایر مراجعان، امکان 
تشــکیل جلســات کوتاه‌مدت گفت‌و‌گو و حتی مشاوره 
دربارة موضوعاتی را که با حضور سایر افراد و سر و صدای 

پیرامونی منافاتی نداشته باشد فراهم کند.  

اتاق‌های ملاقات با اولیا: قرار دادن یکی دو اتاق کوچک 
برای مشــاوره و ملاقات‌های انفرادی در نزدیک دفتر روابط 
عمومی مناسب است. این اتاق‌های ملاقات در بسیاری مواقع 
کارآمد هستند؛ به‌خصوص زمانی که بهتر است دانش‌آموزان 

از شکل‌گیری جلسات مشاوره مطلع نباشند.
محدودة محل تشکیل جلسات عمومی اولیا: هرچند 
جلســات عمومی اولیا برای برنامه‌ریزی رسمی و اعلام‌شدة 
آن شکل می‌گیرند و معمولًا خارج از ساعت‌های اوج فعالیت 
مدرسه هســتند، اما باز هم مناسب است که ورود به محل 
چنین جلساتی برای اولیا دردسر نداشته باشد و آن‌ها بتوانند 
بدون زحمت محل تشــکیل جلســه را شناسایی کنند. به 
عبارت دیگر، خوانا ‌بودن مسیر ورود به محل این جلسات یا 

هر فعالیت جمعی دیگر، بسیار ضروری است.
دفترهای نیازمند به حضور والدین: به‌طور کلی بهتر 
اســت کلیه دفترهایی که محل مراجعة اولیا هستند، هم تا 
آنجا که ممکن است، به ورودی مدرسه نزدیک باشند، و هم 
مسیر خوانا و مشخصی داشته باشند تا از سردرگمی والدین 

در محیط اصلی مدرسه پیشگیری شود.
فضاهای خدماتی در شــأن اولیــا: از ویژگی‌های 
مدرســه‌های با معمــاری کارآمد، رعایت شــأن و منزلت 
والدین دانش‌آموزان و هر مراجعه‌کنندة بیرونی به مدرسه 
اســت. بنابراین، دفتر پذیرش یا روابط عمومی، اتاق‌های 
ملاقات اولیا با مشاوران و مسئولان مدرسه، دفترهایی که 
محل مراجعة اولیا هســتند و همچنین ســالن اجتماعات 
محل تشــکیل رویدادهای جمعی با حضــور والدین، باید 
عــاوه بر مواردی کــه پیش از این ذکر شــد، دو ویژگی 
دیگر نیز داشته باشند: ویژگی اول، بهره‌مندی از سرویس 
بهداشــتی پاکیزة مختص والدین و مراجعان خاص است، 
به‌شکلی که امکان اســتفاده از آن‌ها بدون تداخل افراد با 
دانش‌آموزان و معلمان و کارمندان مدرســه فراهم باشد. 
ویژگی دیگر، ســهولت در پذیرایی مناسب از آن‌ها در حد 
توان مدرسه است. شاید حداقل این پذیرایی، در دسترس 
قرار دادن آب خنــک و گوارا در فصل گرم و آب جوش و 

چای در فصل سرد است!
برخورد خوش و شایسته، به‌نحوی که در شأن و درخور 
اولیای دانش‌آموزان مدرسة شــما باشد، همیشه در روی 
باز و گشــادة شما خلاصه نمی‌شــود. جانمایی و چیدمان 
درســت فضاها و نحوة دسترسی درست و کارآمد آن‌ها در 
پشتیبانی از نیازهای اولیة جسمی و روحی مراجعان شما، 
به مانند روی گشــاده و آغوش بــاز در برابر آن‌ها عمل و 
خاطره یا خاطره‌های خوشی در ذهن آن‌ها ایجاد می‌کند 
که البته نبــود یا نقصان کیفی و کمی چنین فضاهایی به 
شــکل‌گیری خاطرات نامطلوب و دوری افراد از مدرســه 

منجر می‌شود.
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سواد نوین
در ســطح فردی، تبعات بهره‌مندنشــدن از انواع سواد 
نوین، که ســواد رســانه‌ای از مهم‌ترین و پرکاربردترین 
آن‌هاســت، ممکن است تا آن حد سنگین باشد که جهت 
و شــیوة زندگی فرد و گاه اطرافیانــش را متأثر کند. اما 
در ســطوح مدیریتی، نبود چنین سوادی، می‌تواند حیات 
ســازمان و کارآمدی منابع آن، از جمله نیروی انســانی 
را تحت‌تأثیــر قرار دهد و منافع کلیة ذی‌نفعان، شــامل 

مشتریان و سهام‌داران احتمالی را تهدید کند.
در شرایط کنونی، برخورداری مدیران از سوادهای نوین 
حیاتی اســت، زیرا کیفیت راهبردها، سیاســت‌گذاری‌ها، 

برنامه‌ریزی‌ها و اخذ تصمیم‌های مناســب، همگی در گرو 
داشتن انواع سواد اســت که بی‌اغراق یکی از آن‌ها سواد 
رســانه‌ای اســت. از هر مدیری انتظار می‌رود با شناخت 
دقیق رسانه‌ها، نسبت به بهره‌‌گیری سنجیده و درست از 

آن‌ها در حوزه‌های شخصی و حرفه‌ای اقدام کند.
مدیری که ســواد رســانه‌ای دارد، می‌توانــد در تعیین 
راهبردها هوشمندانه‌تر عمل کند و در برنامه‌های مرتبط 
با نشــانگان تجاری )برندینگ(، روابط عمومی، مدیریت 
ارتباط با مشــتری، بازاریابی و مانند این‌ها موفق‌تر ظاهر 

شود.
اگرچه مدیران ارشــد از نظرات کارشناسان رسانه‌ای و 

مدیران بی‌سواد

مدیران باسواد
مریم سلیمی، کارشناس تعلیم و تربیت

سرعت گســترش و سیر تکامل رسانه‌های نوین، متأثر از تحولات فناورانه و همچنین نیازها، انتظارات، شرایط اجتماعی، 
سیاسی، اقتصادی و فرهنگی، افزایش یافته است. در نتیجه، نحوة مواجهه، تعامل و ارتباط با آن‌ها و نیز شیوه‌های مدیریت‌کردن 

آن‌ها، به مجهزشدن به الزامات، مهارت‌ها و سواد ویژه‌ای نیاز دارد.
این روزها همگان، از کودک تا بزرگ‌سال، از شهروند معمولی تا مدیر، به فراگیری و ارتقای انواع سواد نوین نیاز دارند.

سواد 
رسانه‌ای
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ارتباطی در فراینــد تصمیم گیری بهره می برند )به ویژه از 
مشــورت روابط عمومی ها(، ولی عموم آن ها تصمیم های 

نهایی را خود می گیرند.
 مدیران، در حوزه هایی که با افکار عمومی و رســانه ها 
سر و کار دارند، نیازمند انواع سواد خبری، رسانه ای و غیره 
هســتند. اشراف نداشــتن آن ها بر انواع سواد و همچنین 
ناتوانی شان در شناخت رسانه ها و تمایز میان اخبار واقعی 
از جعلــی، آن ها را در عکس العمل هــا ناکارآمد و منفعل 

می کند.

رسانه ها و سازمان
مدیران در کنار مواجهه های شــخصی با رســانه ها، در 
قالب ســازمانی نیز به شکل های مستقیم و غیرمستقیم با 
انواع رســانه ها در ارتباط هستند. بخشی از این ارتباط از 
طریق روابط عمومی، بازاریابی و دیگر واحدهای مشابه در 
ســازمان صورت می گیرد و بخشی از آن به طور مستقیم. 

برای هر دوگونة مواجهه با 
تأثیــر بر افکار عمومی در جریان تعامل با رســانه ها، به 

انواع سواد مرتبط با حوزة رسانه نیاز است )تصویر1(.
 

مدیران

روابط رسانه ها
عمومی

افکار عمومی

تصویر۱

تعامل مدیران با رســانه ها از دو منظر صورت می گیرد. 
در یک ســر طیف، سازمان در پی تأثیرگذاری بر رسانه ها 
و در نتیجه بر افکار عمومی اســت و در ســر دیگر، خود 
در معرض تأثیر ناشــی از فعالیت رسانه هاست. در هر دو 
حالت، داشتن شــناخت کافی از رسانه ها و درک توان و 

چگونگی مواجهه با آن ها یک ضرورت است )تصویر1(. 
مدیران به  عنوان حلقه ای از تعاملات رسانه ای سازمان ها، 
در هر نقش و سطحی که وارد شوند، نیازمند مهارت های 
دسترســی به اخبار و اطلاعات، درک اطلاعات دریافتی، 
ارزیابی و ارزش گذاری، تولید محتوای رســانه ای یا حتی 
عرضه، توزیع و اشــتراک گذاری، رصــد، بازخوردگیری و 

تحلیل هستند.

قطعاً بخــش زیادی از فرایند اجرا بــر عهدة واحدهای 
تخصصی همچون روابط عمومی اســت، ولی هیچ کدام از 
این اقدامات، بدون داشتن راهبرد، سیاست گذاری، نظارت 

و مدیریت لازم، هرگز ثمر بخش نخواهند بود.
حتی اگر فــرض کنیم صفر تــا صد فراینــد تعامل با 
رسانه ها از طریق واحدهای تخصصی صورت گیرد و مدیر 
خود را بی نیاز از ســوادهای نویــن و مدیریت بر تعاملات 
کلان ســازمانی بر حوزة رســانه بداند، هر حرکت اشتباه 
شخصیِ رسانه ای، ناشی از نداشتن سواد رسانه ای، تبعات 
ســنگینی برای آن مدیر و سازمان مربوطه  خواهد داشت. 
از این رو، چه با نگاه شــخصی و چه سازمانی، لازم است 
هر مدیر ارشــدی انواع ســواد، به خصوص سواد رسانه ای 
خود و مجموعه های مدیریتی و تخصصی تحت مدیریتش 
را ارتقا دهد تا ســازمانش قادر به مواجهة حرفه ای دقیق 

با رسانه ها باشد.

الزامات مدیران در حوزۀ سواد رسانه ای
شــاید در نگاهی گذرا بتــوان دربارة الزامــات مدیران 
در حــوزة ســواد رســانه ای از دو منظــر تولیدکننده و 
مصرف کننــده یا دریافت کننده یاد کــرد، ولی در نگاهی 
دقیق تر، این حوزه از شــش منظــر، نقش یا مهارت قابل 

بحث است.
سواد رسانه ای برای مدیران، به ویژه زمانی که در نقش 
مصرف کننده یا دریافت کننده ظاهر می شــوند، نیازمند 
این موارد اســت: شــناخت دقیق و صحیح رســانه ها؛ 
آشــنایی با رویکرد سیاســی آن هــا و در مجموع توجه 
به عوامل درون ســازمانی )سیاســت ها و خط مشــی ها، 
و منابع تأمین مالی( و برون ســازمانی )قوانین، مســائل 
سیاســی، اقتصادی، فرهنگی، مذهبــی و عرفی( حاکم 
بر سیاســت گذاری؛ نحوة دروازه بانی و مدیریت اخبار و 
اطلاعات؛ تفکر انتقادی نســبت به رســانه ها؛ آشنایی با 
نحوة تهیــه و تولید اخبار و اطلاعات به یاری تاکتیک ها 
و فنون خبری و رســانه ای؛ درک عملکرد رسانه ها متأثر 
از اهداف و منافع اقتصادی، سیاســی و... مؤثر در ارسال 
پیام هــای رســانه ای؛ توجه به ایدئولــوژی و ارزش های 
کلیــدی مورد تأکید رســانه ها؛ توجه به زبان، ســبک، 

تکنیک، اخلاق و باور هر یک از رسانه ها.
 در بیان کلــی، قدرت درک فعالیت رســانه ها و نحوة 

معنی سازی پیام های رسانه ای مهم است.
در عیــن حــال، از مدیران انتظار مــی رود از یک رژیم 
مصرف رســانه ای مناســب برخوردار باشــند و از نسبت 
مناسبی از انواع رسانه ها و محتواها بهره گیرند و در کنار 
فعالیت ها، نقش ها و مسئولیت های شخصی و سازمانی، در 

حوزة رسانه و تحولات آن به طور فعال عمل کنند.
بر این اســاس، حداقل انتظار از هر مدیری، اســتفادة 
آگاهانه از رســانه ها و نگاه منتقدانــه به محتوای آن ها، و  رشد مدیریت مدرسه
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تحلیل پیام ها و اهداف آن هاســت. مانند همة مخاطبان، 
مدیر باید در مواجهه با رســانه ها به این پنج سؤال پاسخ 

دهد:
1. چه کسی پیام های رسانه ای را می آفریند؟

2. کدام یک از فنون رسانه ای برای جلب توجه مخاطبان 
استفاده شده اند؟

3. چگونه افــراد قضاوت ها و تفســیرهای گوناگونی از 
پیام های یکسان دارند؟

4. ارزش ها و ســبک های زندگی ارائه شــده از ســوی 
رسانه ها کدام ها هستند؟

5. هدف آفرینندگان و سازندگان پیام چیست؟
در عین حال، هر مدیری باید ســؤالاتی مرتبط با رسانة 
مربوطه و تأثیر آن بر سازمان، نیروهای انسانی، ذی نفعان 
و مشــتریانش طرح کند. مدیر باید بداند کدام رسانه ها و 
با چه رویکردهایی از تأثیر و نفوذ بیشــتری برخوردارند؟ 
ســطح این نفوذ تا کجاست، هر پیام رسانه ای چه تبعاتی 
برای سازمان خواهد داشت و راه های مدیریت و مقابله با 

آن ها چیست؟
با توجــه به اهمیــت ارتباطات و رســانه ها در زندگی 
انسان ها در عصر حاضر، بی بهره بودن هیچ مدیری از انواع 
ســواد نوین، به ویژه سواد رسانه ای و یا خطاهای احتمالی 
ناشــی از این خلأ، پذیرفته نیست، چراکه این خلأ ممکن 

است نقطه ضعفی بزرگ برای وی محسوب شود.
مدیر باید به قدرت رســانه ها باور داشــته باشد و بداند 
که رســانه ها از ســه توان »تقویت، تثبیــت و تضعیف« 
برخوردارند. لذا می توانند با انتخاب هر یک از این گزینه ها 
در سرنوشــت ســازمان مربوطه، از نقش مؤثر برخوردار 

باشند.
در عیــن حال، کیفیــت تعامل با رســانه ها می تواند بر 
فعالیت هــا و نقش آفرینی مؤثر ســازمان مربوطه اثرگذار 

باشد.
همچنیــن، از یک مدیر در جایــگاه تولیدکنندة محتوا 
یا حداقل ناظر بر تولید انــواع محتوا انتظار می رود بداند 
چطور می توان به تولید انــواع محتوای ویژة مخاطبان و 
مشــتریان و ذی نفعان ســازمانی، با بهره گیری از قالب و 
زبان مناســب آن، اقدام کرد و برای هر پیام تولیدی کدام 
مجاری و رسانه ها مؤثرند و بناست در انتها به چه تأثیری 

با چه میزان اثرگذاری رسید؟
در ایــن حوزه، به داشــتن ســوادی همچون ســواد 
رســانه های اجتماعی نیاز اســت. رونالد دایزر، نویسندة 
کتاب »طراحی ســازمان هوشــمند: چگونه فعالیت های 
پیشــگامانة یادگیری ســازمانی به نــوآوری و تحولات 
راهبردی می انجامند« و ســیلوین نیوتن )2013( سواد 
 رســانه های اجتماعــی را ویژگی کلیــدی مدیران قرن 
بیست و یکم دانســته اند. آن ها به شــش مهارت و نقش 
رسانه ای اشــاره کرده اند که رهبران ســازمانی باید در 

هزارة ســوم دارا باشــند: رهبر به عنــوان تولیدکننده، 
هماهنگ کننده،  و  مشــاور  دریافت کننده،  توزیع کننده، 

معمار، و تحلیل کننده )تصویر2(. 
ســخن در خصوص هر یک از ایــن مهارت ها و نقش ها 
و نیــز تأثیر رســانه های اجتماعی بر عرصــة مدیریت و 
سیاســت گذاری عمومــی، چگونگی ارتقای انواع ســواد 
مدیران و مباحثی از این قبیل را به شماره های بعد واگذار 

می کنیم.

 
معمار

تولید کننده
مشاور و 

هماهنگ کننده

مدیران و 
سواد رسانه ای

توزیع کنندهدریافت کننده

تحلیل کننده

تصویر۲

آیندۀ رسانه ها
لازم به ذکر اســت، در جریان مواجهه با انواع رســانه  و 
پیام های تولیدی آن ها، هر مدیر با داشــتن سواد خبری 
بایــد قادر به تشــخیص اخبــار جعلی و واقعــی و نحوة 
مدیریت آن ها باشد تا بتواند با تصمیم های صحیح و بجا، 
به مدیریت بحــران احتمالی فائق آید؛ چرا که گاه خروج 
از ایــن بحران ها، بدون درایت و تدبیر و ســوادهای لازم 

مدیران مجموعه، به سختی ممکن است.
با آنچه گفته شد، گرچه نمی توان پیش بینی کرد آیندة 
رســانه ها، شــبکه ها و پلت فرم های بعدی اجتماعی و نیز 
تأثیر آن ها بر مدیریت عمومی چه خواهد بود، به هر حال، 
باســواد بودن در زمینة رسانه و برخورداری از مهارت های 
استفادة درست از رسانه ها در هر سطح و نقشی، اهمیتی 
انکارناشــدنی برای مدیــران دارد. مدیرانی که از ســواد 
و توان رســانه ای لازم برخوردارنــد، ارتباطات به مراتب 
تأثیرگذارتــری با عموم و مخاطبــان هدف خود خواهند 
داشــت و آثار آن در میــزان موفقیت ســازمان مربوطه 

مشهود و قابل ارزیابی است.
تأکید می شــود، داشــتن سخنگوی ســازمانی، مشاور 
رســانه ای و نیروهــای مجــرب روابط عمومــی، گرچه 
یاریگراســت، ولی نباید مدیران ســازمان  را از داشــتن 
ســوادهای نوین، به ویژه سواد رســانه ای، بی نیاز کند. آن 
هم در شــرایطی که به طور هوشمند، شخصی سازی شده 
و تعاملی، بر سرعت و وسعت شکل گیری رسانه ها افزوده 

می شود.

قانون آمادگی

80 درصد موفقیت 
در مدیریت بستگی 

به این دارد که تا 
چه حد از قبل خود 

را آماده کنید.
قبل از انجام کار 

حتماً اطلاعات لازم 
را جمع آوری کنید، 

کارهای مقدماتی 
را انجام دهید و از 
صحت فرضیه هاي 
خود مطمئن شوید.

نکته های
مدیريتی
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قدم اول: آگاهی 
از جمله زمینه‌های مؤثر ارتباط والدین و مدرسه، برگزاری 
جلســات هم‌اندیشی و نیز توانمندســازی است. بر خلاف 
گذشــته که والدین به‌عنوان افرادی منفعل و غالباً غیرآگاه 

به جلسات آموزشی مدرسه دعوت می‌شدند، باید 
پذیرفــت که چنین نگاهی، بیشــتر به ایجاد 

فاصله می‌انجامد و شایســته این است که 
والدین به جلســاتی دعوت شوند که برای 
دانــش و مهارت آن‌هــا جایگاهی در نظر 
گرفته شــده باشــد. برای مثال، جلساتی 

برگزار  به‌صورت نشست‌های هم‌افزایی  که 
می‌شوند، برای همة شرکت‌کنندگان، فرصت 

تعامل و بیان نظرات و ایده‌ها را ایجاد می‌کنند.

از نیاز تا خلق موقعیت جدید
هنگامی که خدمات ارائه شده با نیاز مخاطب هماهنگی 
بیشتری دارند و والدین می‌توانند در گروه‌های کوچک‌تری 

که همگی وجوه مشــترکی در یک موضوع دارند، گرد هم 
آینــد، در این‌باره صحبت کنند و از راهکارهای مناســبی 
بهره‌مند شوند. در این صورت، اشتیاق والدین برای مشارکت 
افزایــش پیدا می‌کند. بــا این نگاه، نیازســنجی از جمله 
راهکارهای گسترش میزان ارتباط واقعی والدین 

و مدرسه است.
نبایــد فراموش کــرد، در برخی موارد، با 
صرف انجام نظرسنجی نمی‌توانیم به نتایج 
و مقاصد تربیتی مطلوب برســیم. ممکن 
است آنچه والدین به‌عنوان نیاز خود به آن 
می‌اندیشند، با آنچه نیاز اصلی است، فاصله 
داشته باشد. برای مثال، از نظر برخی والدین، 
همین که فرزندشان در فضای مجازی هرزگردی 
نکند، کافی اســت و به دنبال راهکارهایــی برای مقابله با 
فضای مجازی هستند، در حالی‌که موضوع اصلی این است 
که آن‌ها چگونه می‌توانند فعالیت‌هایی جذاب، سرگرم‌کننده 
و در عین حال ایمن را تجربه کنند. بر این اساس نیازآفرینی 

دکتر لیلا سلیقه‌دار، مشاور و مدرس آموزش خانواده

نگاهی بر شیوه‌های توسعۀ ارتباط والدین و مدرسه

مدرسۀ خانوادگی

نگاهی به سند برنامة درسی ملی نشان می‌دهد خانواده از نقش و اهمیت بالایی برخوردار است، و گسترة یادگیری با شدت و 
میزان بالایی، شامل خانواده نیز می‌شود و زمینه‌ساز شکوفایی یادگیری دانش‌آموزان است. در این سند آمده است: »خانواده 
از محیط‌های مهم و اثربخش تربیت و یادگیری به‌شــمار می‌آید که در تعامل مستمر و مؤثر با مدرسه است«.  از این تعریف 
چنین برمی‌آید که ارتباط و تعامل مدرسه و والدین کلید اصلی است که به بهره‌مندی بیشتر از خانواده به‌عنوان یکی از ارکان 
محیط تربیت و یادگیری فراگیرندگان منجر می‌شود. حال این پرسش مطرح است که چگونه می‌توان زمینه‌های تعامل مدرسه 
و والدین را در راستای غنی‌سازی محیط یادگیری دانش‌آموزان افزایش داد؟ پاسخ به این پرسش‌ و دیگر موارد مرتبط، مقصود 

نوشتة حاضر است.

مهم است مدرسه‌ها 
به مداخلات والدین 

سمت و سویی معنادار 
و مؤثر بدهند

خانواده
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مطرح می شود که در کنار نیازسنجی نقشی مکمل دارد و 
خرسندی خانواده را برای مشارکت در فعالیت های مدرسه 

در پی خواهد داشت.

ارتباط سهل و ساده
مدیر مدرســه ای را می شناسم که شــماره تلفن همراه 
مربوط به مدرســه را که تمام مدت در اختیار خود دارد، به 
تمام والدین و دانش آموزان داده و به همه اعلام کرده است 
در هر زمان امکان گفت وگو با ایشــان را دارند. او این کار را 
با منظور و به  مقصود ایجاد ســهولت دسترسی انجام داده 

است و می گوید تا اکنون از طریق تماس والدین یا 
دانش آموزان دچار مشکل و مزاحمت نشده 

است و به نوعی آموزش احترام به حریم ها 
و مراعــات حال یکدیگر نیز توســط 
والدین و دانش آموزان از طریق همین 
ارتباط ایجاد شده است. این در حالی 
اســت که در برخی مدرسه ها، برای 
دیدار با مدیر مدرسه یا گفت وگو با او 

و نیز دیگر عوامل اجرایی یا در بسیاری 
موارد معلمان، لازم است هفت خوان طی 

شــود و در نهایت یا فرد از قصد گفت وگو 
خسته و پشــیمان می شود یا وقتی به مخاطب 

اصلی می رســد، انــرژی و رغبتی برای بیــان منظور باقی 
نمی ماند. برای ایجاد شرایط سهل و سادة ارتباط والدین با 
مدرسه، لزوماً در اختیار قراردادن شماره تلفن همراه تنها راه 
نیست. بسیاری موارد دیگر، به ویژه از طریق فضای مجازی، 
مهیاســت. مهم این اســت که راه ارتباط والدین با مدرسه 

به سادگی و در اولین فرصت ممکن باشد.

مداخله های آموزشی
اکنون که با ورود آموزش مجازی به خانه و خانواده، نقش 
والدین در این مســیر کاملا تغییر یافته است و بسیاری از 
مداخلات درست و گاه ناصواب نیز رخ می دهد، مهم است 
مدارس به مداخلات والدین سمت و سویی معنادار و مؤثر 
بدهنــد و از آن برای تأمیــن و تحقق اهداف تعلیم و تربیت 

بهره مند شوند. 
از جملــة این موارد، ایجاد زمینة ارزیابی توســط والدین 
اســت. بدیهی اســت که همة مادران و پــدران در زمینة 
آموزش و پــرورش تخصص و تبحر ندارند، اما اغلب آن ها به 
واســطة برگزاری کلاس های مجازی، در جریان ارتباطات 
و شیوه های آموزشی معلمان هستند. در ارزیابی های 360 
درجه، والدین از جمله ذی نفعانی هستند که می توانند در 
برخی زمینه ها، مانند نوع ارتباط معلم و دانش آموز، میزان 
و شکل ایجاد انگیزة او و موارد عمومی دیگری از این دست 
نظر دهند و عملکرد مدرسه را ارزیابی کنند. همچنین، در 
خصوص برنامه ها و فعالیت های تربیتی مانند مناســبت ها، 
مشــاوره، مســابقات و همایش ها که مدرســه به اجرا در 
می آورد، به نقادی بنشــینند و مــوارد را تحلیل کنند. در 
چنین شــرایطی، والدین برای دخالت ها و نظارت های خود 

جهت درســتی پیدا می کنند و مشارکت تعاملی و فعالانه 
خواهند داشت.

معلم و والدین 
معلمی را ســراغ دارم که در طول آموزش مجازی، ماهی 
یک بار با هماهنگی مدرسه، ساعتی را به گفت وگوی مجازی 
با والدین می گذراند و از آن ها می خواست در کنار فرزندان 
خــود در این کلاس شــرکت کنند. در ایــن کلاس، ابتدا 
دربارة شیوة آموزش خود توضیحاتی ارائه می داد. گزارشی 
از اتفاقات مربوط به ماه گذشــته مطرح می کرد و در ادامه 
شنوندة صحبت والدین بود. او به صورتی هنرمندانه 
از بودن دانش آموزان و والدین برای یادآوری 
و بیان انتظارات اســتفاده می کرد و بین 
صحبت های خــود از نمونه رفتارهای 
دانش آمــوزان کلاس نیز مثال هایی 
مــی زد. آن قدر ایــن کلاس پربار و 
مؤثر و ســازنده بود که به مرور، چند 
معلم دیگر نیز علاقه مند شدند شیوة 
ایشــان را به کار گیرنــد. نتیجه هم 
تغییرات رفتــاری مؤثر در دانش آموزان 
و بهره مندی از مشارکت حداکثری والدین 
بود. از جمله مواردی کــه والدین دربارة کلاس 
این معلم مطرح می کنند، این است که دقیقاً می دانیم چه 
کارهایی را لازم اســت انجام دهیم و از چه چیزهایی دوری 

کنیم.  
این در حالی است که برخی معلمان نیازی به اطلاع رسانی 
فعالیت های آموزشــی و تصمیمات کلاسی خود به والدین 
دانش آموزان احســاس نمی کننــد. در چنین کلاس هایی، 
فراگیرندگان غالباً تلاش ها برای یادگیری عمیق و ماندگار و 
نیز لذت بردن از یادگیری را کمتر تجربه می  کنند و خانواده 
و مدرســه مانند جزایری دور از هــم و نامرتبط با یکدیگر 

منظور می شوند.

والدین در جلسۀ امتحان
از جمله تجربه هــای خوب در زمینة جلب همراهی مؤثر 
والدین با مدرســه، به شــیوة برگزاری امتحانــات یکی از 
مدرســه ها مربوط اســت. همچنان که می دانید، از جمله 
نقاطی که برای والدین اهمیت بسیار دارد، موضوع امتحانات 
و ارزشــیابی است. در آموزش مجازی، مداخلات والدین در 
جریان ارزشیابی غالباً با ناراحتی و نگرانی معلمان و مدرسه 
همراه بوده است. مدیر یک مدرسه  تدبیری برای این منظور 
اندیشــید. در این برنامه، به صــورت ماهانه از تمام درس ها 
به  صورت جامع یک مجموعه ســؤال طراحی و از معلمان 
خواســته شد ســؤالات تا حد امکان مفهومی و عملکردی 
باشــند؛ از سطوح بالای شناختی و بیشتر مبتنی بر معما و 
چالش طراحی شوند. بخشی از این ارزشیابی به مهارت های 
والدگری و خانواده ارتباط دارد که دانش آموزان نیز می توانند 
نظرات خــود را در این  باره با والدین خود در میان بگذارند. 
یک روز در ماه به اجرای آزمون جامع اختصاص داده شــد 

نیازسنجی از جمله 
راهکارهای گسترش 

میزان ارتباط واقعی میان 
والدین و مدرسه است

از اشتباهات 
درس بگيريد

اشتباهات، معلمان 
خارق العاده اي 

هستند، زیرا نه تنها 
به ما نشان مي دهند 
چگونه و کجا راه را 
غلط رفته ایم، بلکه 
مي آموزند چگونه 

کار را اصلاح کنیم. 
ما همه اشتباه 

مي کنیم. پس به 
اشتبا هات اعتراف 

کنید، از آن ها درس 
بگیرید و آن ها را 
پشت سر بگذارید

نکته های
مدیريتی
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و زمان آن به چند ســاعت میانی روز محدود است. در این 
آزمــون، والدین می توانند تمام تلاش خود را برای کمک و 
همراهی با فرزندان خود به خرج دهند و در نهایت نمره ای 
به آزمون خانواده اختصاص می یابد و نمرات آن ها در سایت 
اعلام می شود. این آزمون، شیوه و مرزبندی مداخلة خانواده 
در ارزشیابی را جهت دهی می کند. در عین حال، آموزه های 
بسیاری از تلاش گروهی و همیاری به همراه دارد و بر تعامل 

مشتاقانه و آگاهانة والدین با مدرسه می افزاید.

مراقبت از حریم ها
در یک کلاس مجازی که به عنوان ناظر آموزشــی حضور 
داشتم، میان دو کودک کلاس دومی اختلافی پیش آمد و 
کار به نزاع کلامی کشید. داستان از آن جایی شروع شد که 
یکی خطاب به دیگری، در بخش پیام های متنی، نوشــت: 
»تو خیلی هم بی نزاکت نیســتی!« دیگری هم با ناراحتی 
نوشت: »چرا هستم. چرا حرف بد به من می زنی«! و خلاصه 
ایــن گفتار ادامه پیدا کرد تا زمانی که معلم پادرمیانی کرد 
و از هر دو نفر خواســت برداشت خودشــان را در این باره 

بگویند. 
همان طور که متوجه شدید، بچه ها دربارة معنای کلامی 
که رد و بدل می شــد و حتی نوشتار درست آن، اطلاعاتی 

نداشتند و این نزاع از ریشه مشکل داشت. 
در برخی از مداخلات ناصواب والدین که کار به دلخوری 
مدرســه می کشــد و در نهایت به کاهش ارتباط درســت 
میان مدرسه و خانواده منجر می شود، گاه نشانه های درک 
نادرست از وظیفه نمایانگر است. باید در نظر داشت، صبوری 

در شــنیدن انتقــادات و نیز روشــنگری در این زمینه 
می تواند از بســیاری بیراهه هــا که به کاهش 

ارتباط تعاملی والدین با مدرسه می انجامد، 
پیشگیری کند. 

بر این پایه، داشــتن تعریفی روشن 
از آنچــه لازم اســت خانواده هــای 
دانش آموزان از آن آگاهی یابند و یا به 
آن ورود پیدا کنند، برای معلم و دیگر 
عوامل اجرایی مدرسه لازم و ضروری 

اســت. این ضرورت ما را وارد دو حوزة 
آموزش و یادگیری از یک سو، و تربیت  و 

 پرورش از سوی دیگر می کند که هر کدام ابعاد 
و تعریف خاص خود را دارند. در نگاهی ســاده، هر دو 

بخش از حوزه های یاد شده، به پشتیبانی و حمایت از خانواده 
نیاز دارند. ممکن است در خصوص شیوة آموزش و محتوای 
یادگیری، نوع انتظارات برای همیاری خانواده متفاوت باشد، 
امــا در زمینة پرورش و تربیت، از جمله مؤلفه های اصلی و 

سازنده، والدین هستند. 

دوری از بیراهه های رفته
یکی دیگر از راه های توسعة ارتباط والدین و مدرسه در مسیری 
مناسب و کیفی، عبرت گرفتن از اشتباهات دیگر مدرسه ها و 

مدیران است. به نمونه هایی از این دست توجه کنید:

 مدیر مدرســه ای تمام اتکا و توجه خود را بر گروهی 
از والدین که از جمله اعضای انجمن هستند، قرار داده بود. 
به کل فراموش کرده بود گفت وگو با سایر والدین، شنیدن 
آن ها و دیــدن اتفاقات از دیدی خارج از نگاه صرف اعضای 
انجمن، ضروری است. هر موردی که پیش می آمد، از والدین 
می خواست موارد را به اعضای انجمن بگویند و از این طریق 
تنها با نمایندة آن ها در ارتباط بود. نتیجه روشــن اســت. 
والدین در ارتباط مستقیم با مدیر و مدرسه نبودند و همین 
موضوع مشکلاتی اساسی را ایجاد کرد و ارتباطات ناسالمی 

شکل گرفت.
 مدیر مدرســه ای، به خاطر تجربه های سال های کاری 
خود، به طــور مداوم حس جنگیدن و مقابلــه را با والدین 
داشت و برای هر اقدام و فکری از آن ها دچار توهم توطئه و 
دشمنی می شد، تا جایی که اگر می دید یکی از اولیا هدیه ای 
آورده یا دسته گلی ارســال کرده است، اولین چیزی که به 
زبان می آورد، این بود که حتماً کاسه ای زیر نیم کاسه است! 
حس مقابله با خانواده ها و تصور اینکه مدرسه و خانواده در 
دو نقطة مخالف ایســتاده اند، بسیار بر ایجاد تعامل سازنده 

میان آن ها آسیب رسان است.
 مدیــری را ســراغ دارم که به طور مــداوم انتظارات 
محیرالعقولی از والدین دارد و اگر خانواده ها از او درخواستی 
کنند، پاسخش ایجاد یک وظیفه و انتظار جدید از آن هاست 
کــه اول آن ها فــلان کار را انجام دهند تــا بعد ما هم این 
کار را دنبال کنیم. داشــتن توقعات بیــش از اندازه و غالباً 
غیرمنطقی، و واگذاری برخی مســئولیت های آموزشــی و 
تربیتی به والدین، می تواند به کاهش رابطه ســازنده و نیز 

ایجاد رابطة ناسالم میان مدرسه و خانواده بینجامد.

کوتاه سخن
والدیـــنِ دانش آمـــوزان، منابـــع 
قدرتمندی بــرای یادگیری فرزندان 
برنامة  تضعیــف   یا  قوت بخشــی  و 
درسی رسمی هســتند و به همین 
دلیل، هم دوش با مدرسه، از اهمیت 
و  نهــاد خانواده  برخوردارند.  بالایی 
تأثیرگذاری والدیــن در تعلیم و تربیت 
فرزندان، با هیــچ مؤلفة همتای دیگری 
قابل جایگزینی نیســت. والدین دانســته یا 
نادانســته و به صورت مســتقیم و غیرمســتقیم بر 
فعالیت ها و اهداف مدرســه تأثیرگذارند. بر این اساس، هر 
اندازه والدین در اقدامات تربیتی و مداخله های آموزشــی 
فرزندان با مدرســه همســو و هم گام باشــند، به همان 
نسبت آموزه های رسمی و غیررســمی مدرسه اثرگذاری 
عمیق تری دربردارد و برعکس. نادیده گرفتن نقش خانواده 
و تغذیه نکردن مناسب فکری و مهارتی آن ها، نقش مدرسه 
را ناقص و ضعیف می کند. ایجاد مشارکت های سازنده بین 
خانواده و مدرسه، بیش از همه به دغدغه و احساس ضروت 
آن توسط مدرســه و والدین نیازمند و سپس به ایده های 

خلاقانه و ممکن وابسته است. 

خانواده از محیط های 
مهم و اثربخش تربیت و 
یادگیری به شمار می آید 
که در تعامل مستمر و 

مؤثر با مدرسه است
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تبیین مفهوم مدرسه
مدرسه فضایی منعطف، پویا، بالنده و هدفمند است که 
می تواند زمینة کسب شایستگی های لازم را در متربیان، 
برای درک و اصلاح مداوم موقعیت براســاس نظام معیار 
اسلامی، فراهم کند. مدرسه )صالح( باید به عنوان سازمان 
یادگیرنده، با ایجاد فضایی تعاملی میان مربیان و متربیان، 
امکان ترکیب و به هم پیوســتن تجربه ها را برای شناخت 
نقاط هســتی بخش و هستی فردا و راه های مواجهه با آن 
را، متناســب با تفاوت های فردی متربیان، تدارک ببیند 

)مبانی نظری سند تحول، 1390: 358(.
سازمان دهی مداوم زمینه های تربیتی در فضای مدرسة 

صالح در گرو چند مؤلفه است:
 تغییرات هویتی کلیة عوامل تربیت در مدرسه

 ارتقای پیوستة مراتب وجودی این عوامل تربیتی
 ســامان دهی مداوم روابط و ساختارها و شکل گیری 

فرهنگ سازمانی مدرسه
 مشــارکت مستقیم خانواده ها در برنامه ریزی و ادارة 

امور مدرسه
 مشــارکت جامعــة محلــی به منظــور غنی کردن 

فرصت های تربیتی

از تبیین مدرسه چند نکته قابل تعمق است:
 مدرســه نظامی باز و پویاســت. ضمن مهم بودن 
درون دادهای مدرســه )منابع انســانی، مالی، آموزشــی، 
تجهیزاتی و ...( ارتباط و تعامل بین عوامل تربیتی مدرسه 
)مدیر، معلم، مربیان و ...( با دانش آموزان، به عنوان مهم ترین 
عناصر فرایندی مدرســه، نقش اساسی را در تحقق اهداف 

این سیستم بر عهده دارد. )محصول، برون داد و پیامد(.
 مدرســه یک ســازمان یادگیرنده است. لازمة 
تحقق اهداف مدرسه، یادگیری مستمر همکاران مدرسه 
اســت )یادگیری از ماهیت یادگیرنده، یادگیری از فرایند 

یادگیری و تربیت، و ...(

یادگیری و توســعة شایستگی های حرفه ای همکاران از 
روش های سنتی ضمن خدمت میسر نیست، بلکه نیازمند 
بهره گیــری از روش های یادگیری تیمی مدرســه محور 
هســتیم تا همکاران با تحلیل مســائل مدرسه، به صورت 
تیمی طرح های کیفیت بخشــی را تهیــه، اجرا، ارزیابی و 
اصــلاح کنند و با تأمل بر عمل، ضمن توســعة یادگیری 
خود، به غنی ســازی فرایند تربیت در مدرسه کمک کنند 

)درس پژوهی(.
فراینــد تیمی محور کمک خواهد کــرد همة همکاران 
مدرسه نسبت به چشم انداز مدرسه حس مشترکی داشته 
باشــند و از ظرفیت و مهارت خود برای کیفیت بخشی به 

مدرسه بهره بگیرند.
 مدرسه یک ســازمان فرهنگ ساز است. تلقی 
مدرسه به مثابة فرهنگ بالاترین سطح یادگیری سازمانی 
تلقی می شــود. در گــذر از یادگیری فــردی و یادگیری 
تیمی به یادگیری ســازمانی می رسیم. یادگیری سازمانی 
در مدرســه به نوعی بازتعریف مدرســه به عنوان عنصری 

فرهنگی است.
براساس این ادله می توان اذعان داشت: تربیت محصول 
فرهنگ مدرسه است؛ فرهنگ خلاقیت، فرهنگ  پژوهش، 
فرهنگ انسانیت و اخلاق، فرهنگ مشارکت، فرهنگ کار 

و کارآفرینی، فرهنگ تلاش و پشتکار، و ... .

   
مدرسه زمانی می تواند بر دانش آموزان اثر تربیتی داشته 
باشد که همة رخدادهای آن به فرهنگ تبدیل شده باشند 
و دانش آموزان اثر فرهنگی مدرســه را احســاس کنند. 
شــرط ایجاد و تعمیق چنین جوّ و فرهنگی، مشــارکت 
دانش آمــوزان در برنامه ریزی و اجــرای همة فعالیت های 
مدرســه است. در اثر این مسئولیت پذیری و نقش الگویی 
معلمان، مربیان و ... می توان انتظار داشــت مدرســه در 

تحقق مأموریت و اهداف مدرسه موفق شود.

نقش فرهنگی مدرسه
دکتر عظیم محبی

در نگاه سنتی، مدرسه مکانی تلقی می شود که دانش آموزان به آنجا می آیند، مطالبی را آموزش می بینند و آزمون می دهند. 
اگر جایگاه مدرســه را در این حد تلقی کنیم، چه نیازی است که دانش آموزان به مدرسه بیایند؟ لذا به نظر می رسد مفهوم 

مدرسه نیازمند بازبینی، بازاندیشی و بازآفرینی است.

سند تحول

رشد مدیریت مدرسه
دورۀ ۲۰
شمارۀ ۱

مهر ۱۴۰۰
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نظریة خودتعیین گری1 حد و حدودی که رفتار شــخص، 
خودانگیخته یا خودتعیین گرانه اســت را بررسی می کند. 
غالباً وقتی افراد نیازهای اساســی خود را تأمین می کنند، 
در مقایسه با زمانی که این نیازها در آن ها تأمین نشده اند، 

عملکرد بالاتری از خود نشان می دهند.
»نیاز اساســی« نوعی خلأ یا کمبود ادراک شده است که 
وقتی تأمین می شود ســلامتی و بهروزی2 به بار می آورد و 
وقتی تأمین نمی شــود، فرد به آســیب و بیمــاری3 دچار 
می شود. نیاز اساسی ممکن اســت از نوع جسمانی )هول، 
1943(، نظیر نیاز به هوا، غذا و آب، یا از نوع روانی نظیر نیاز 
به عشق یا احترام و قدرشناسی باشد. نظریة خودتعیین گری 
مدعی است افراد برای نیل به سطوح بهینة عملکرد و تجربة 
رشد شخصی و بهروزی مستمر، باید در طول زندگی خود 
به طور پیوسته سه نیاز روانیِ »خودمختاری، شایستگی 
و وابستگی« را تأمین کنند )دسی و ریان، 2003؛ ریان و 

دسی، 2000؛ ریان و فردریک، 1997(.

الف. نیاز به خودمختاری4: به این موضوع اشــاره دارد 
که افراد نیاز دارند باور کنند خودشان کُنش های )اقدامات( 
خود نظیر آغاز، تعدیل یا ادامــة رفتار را انتخاب می کنند. 
هنگامی که افراد آزادی شخصی خود را احساس کنند، این 

نیاز تأمین می شود.

ب. نیاز به شایســتگی: به این نکته اشاره می کند که 
افراد برای دستیابی به دستاوردهای مطلوب، خواستار انجام 
وظایف دشوار و چالشی هســتند. این نیاز هنگامی تأمین 
می شــود که افراد لذت تبحر، موفقیــت و کنترل را تجربه 

کنند.

ج. نیاز به وابستگی٥: به این نکته اشاره دارد که افراد به 
برقــراری احترام متقابل و رابطه با دیگران نیاز دارند. زمانی 

این نیاز برآورده می شود که افراد احساس حمایت اجتماعی 
از جانب دیگران را تجربه کنند.

 به طور ایده آل، تمامی این سه نیاز در طول زندگی شخص 
در سطوح بهینه مرتفع خواهند شد )ریان و دسی، 2002(.

تصور بر این است که این نیازهای سه گانه برای همة افراد 
در سرتاســر عالم قطعی هستند )دسی و همکاران، 2001؛ 
ریان و دسی، 2000؛ جو، ونستینکیست و لنز، 2005(. در 
عین حال، غالباً اهمیت نســبی این نیازها و شیوه هایی که 
شــخص از طریق آن ها این نیازها را تأمین می کند، در گذر 
زمان و در طول زندگــی وی تغییر می کنند. علاوه بر این، 
فرهنگی که فرد در آن به ســر می بــرد، می تواند بر میزان 
تمرکز وی بر این سه نیاز اساسی و طلب آن ها تأثیر بگذارد 

)ریان و دسی، 2000(. 
ایدة اصلی نظریة خودتعیین گری آن است که تعقیب برخی 
از اهداف زندگی انسان می تواند تأمین به نسبت مستقیم این 
سه نیاز اساسی را در پی داشته باشد که خود نیز به افزایش 
بهروزی منجر می شود )ریان، شلدون، کاسر و دسی، 1996(. 
در عین حال، ممکن است تعقیب اهداف دیگر به تأمین این 
سه نیاز اساسی منجر نشود که خود می تواند باعث بیماری 
یا ســیه روزی شود. کاســر و ریان )1993، 1996، ریان و 
همــکاران، 1999( افرادی را که بر تحقق اهداف درونی6 
)برای مثال رشد شخصی، تعلق و احساس اشتراک( تمرکز 
می کنند یا افرادی را که بر تحقق اهداف بیرونی۷ تمرکز 
می کنند )برای مثال، پول، اشتهار و وجهة عمومی( مقایسه 
کردند و دریافتند، تمرکز بر خواســت های درونی می تواند 
بــه افزایش بهروزی منجر شــود، در حالی که تمرکز بر 
خواست های بیرونی و غفلت از نیازهای درونی ممکن است 
به افسردگی و اضطراب بینجامد )وِنستینکیست و همکاران، 

.)2004
کانون تمرکز اصلی این نظریه، تمایز بین انگیزش درونی 
و بیرونی اســت. انگیزش )درونی و بیرونی( به انجام وظیفه 

منوچهر باکری

نیاز به بهروزی
مبتنی بر نظريۀ  خودتعيین گرى

نظریة خودتعیین گری1 حد و حدودی که رفتار شــخص، 
خودانگیخته یا خودتعیین گرانه اســت را بررسی می کند. 
غالباً وقتی افراد نیازهای اساســی خود را تأمین می کنند، 
خودانگیخته یا خودتعیین گرانه اســت را بررسی می کند. 
غالباً وقتی افراد نیازهای اساســی خود را تأمین می کنند، 
خودانگیخته یا خودتعیین گرانه اســت را بررسی می کند. 

در مقایسه با زمانی که این نیازها در آن ها تأمین نشده اند، 

این نیاز برآورده می شود که افراد احساس حمایت اجتماعی 
از جانب دیگران را تجربه کنند.

 به طور ایده آل، تمامی این سه نیاز در طول زندگی شخص 
در سطوح بهینه مرتفع خواهند شد )ریان و دسی، 2002(.

منوچهر باکری

نیاز به بهروزی
مبتنی بر نظريۀ  خودتعيین گرىمبتنی بر نظريۀ  خودتعيین گرى

سلامت
سازمانی
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و اقدام اشــاره دارد، زیرا انجام وظیفه و اقدام برای شخصی 
که مرتکب فعالیتی می شود، بسیار جالب و ارضاکننده است 
)وایت۸، 1959(. هنگامی که افــراد فقط از انجام وظیفه و 
اقدامات خود احساسات مثبتی تجربه کنند، گفته می شود 
به طور درونی برانگیخته شده اند. برعکس، انگیزش بیرونی 
یــا خارجی به انجــام و اقدام و وظایفی اشــاره دارد که به 
دســتاوردی مجزا از خود فعالیت منجر خواهد شــد؛ نظیر 

دریافت پاداش یا احتراز از تنبیه )دسی و ریان، 2008(. 
افــرادی که باور دارنــد اقدامات آن هــا موجب انگیزش 
درونی می شود، کانون ادراک علیت درونی9 دارند. برعکس، 
افرادی که باور دارند اقدامات آن ها موجب انگیزش بیرونی 
می شــود، کانون ادارک علیت بیرونی دارند )ریان و کونل، 
1989؛ شلدون، 2002؛ ترین، تن؛ براون و شلدون، 2007(. 
تمرکز بر خواســته های درونی می تواند به افزایش بهروزی 
افراد منجر شــود، اما تمرکز بر خواســته های بیرونی باعث 
افسردگی و اضطراب آنان می شود )ونستینکیست، سیمونز، 

لنز، شلدون و دسی، 2004(.
چهــار نــوع انگیزش بیرونــی متفاوت وجــود دارند که 
نظریه پردازان آن ها را در طول یک پیوستار، از انگیزش هایی 
که کاملًا به صورت درونی تنظیم می شوند، تا انگیزش هایی 
که کاملًا به صورت بیرونی تنظیم می شــوند، چیده اند. این 

چهار نوع انگیزش عبارت اند از:
1. نظم بخشی منسجم10: به معنای حس تعلق و نزدیکی 
بسیار شدید با ارزش حاصل از انجام فعالیت، به طوری که به 

بخش جدانشدنی فرد تبدیل می شود.
2. نظم بخشــی هم ذات پندارانه11: بدان معناست که 

پی نوشت ها
1. Self- determination 
theory
2. Health & well-bing
3. Pathology & ill health
4. The need for autonomy
5. The need for relatedness
6. Intrinsic goals
7. Extrinsic goals
8. White
9. Internal perceived 
locus of causality
10. Integrated regulation
11. Identified regulation

منابع در دفتر مجله موجود است.

شــخص فعالیت را صرفاً بدین خاطر انجــام می دهد که با 
ارزش یا معنای حاصل از انجام آن احساس هویت می کند. 
بنابراین، دلیل چرایی انجام آن کار را می پذیرد. از انگیزش 
)یا نظم بخشــی( درونی، نظم بخشی منسجم و نظم بخشی 
هم ذات پندارانــه، به عنــوان انگیزش خودمختــار نام برده 

می شوند )درسی و ریان 2008؛ گانیه و فرست، 2008(.

دلالت های نظریۀ خودتعیین گری در تقویت احساس 
نیاز به بهروزی در معلمان و کارکنان مدرسه

همان طور که اشــاره شــد، نظریة خودتعیین گری حد و 
حدود رفتار شــخص خودانگیخته یــا خودتعیین گرانه را 
بررســی می کند. اگر معلمان ســه نیاز اساسی خود برای 
خودمختاری، شایستگی و وابستگی را تأمین کنند، 
نسبت به زمانی که این ســه نیاز اصلی برآورده نمی شوند، 
غالباً میزان بالاتری از عملکرد، سلامتی و بهروزی را خواهند 

داشت.
یکی از اهــداف مدیریت مدرســه، برانگیختن معلمان 
برای تحقق دســتاوردها و اهداف مطلوب سازمانی است. 
ممکن اســت معلمان وظیفة خود را صرفاً برای تبعیت از 
خواســته های مدیریت و کسب پاداش یا اجتناب از تنبیه 
انجام دهند. غالباً رفتارهایی که در چنین شــرایطی انجام 
می شوند، پایدار نیستند و معمولًا پس از تخفیف تهدید به 
تنبیه یا وعدة پاداش متوقف می شوند. ممکن است معلمان 
مدت زمان محدودی، به رفتارهایی که در چنین شرایطی 
انجام می شــوند ادامه دهند. با وجود ایــن، مطلوب ترین 
شرایطی که معلمان در آن انجام وظیفه می کنند، شرایطی 
اســت که جوانب مهمی از وظیفه درونی شده اند و وظیفه 
جزئی از آنان محسوب می شود. در چنین شرایطی، معلمان 
بدین خاطر وظیفه را انجام می دهند که خودِ وظیفه جالب 

و لذت بخش است.
با معلمــان خود دربارة این موضوع که به واســطة درونی 
برانگیخته می شوند یا بیرونی، صحبت کنید. چنانچه ممکن 
اســت، طرحی را پیدا کنید تا به واسطة آن  معلمان بتوانند 
زمان بیشــتری را صرف انجام وظایفی کنند که آن ها را از 
حیــث درونی تأمین کننده می یابند و زمــان کمتری را به 
وظایفی که از حیث بیرونی ارضاکننده اند اختصاص دهند. 
بــرای بهبود انگیزش درونی، به معلمان خود نشــان دهید 
چگونه با وظایف مشــخصی به تحقق رســالت، چشم انداز، 
راهبردها و اهداف مدرســه کمک می کنند. هرچه معلمان 
بتوانند چرایی و چگونگی نیازشان به مشاغل خود را بیشتر 
درونــی کنند، بهتــر می توانند وظایف خــود را جالب تر و 
رضایت بخش تر بیابند. این امر می تواند به مشاغل و بهروزی 
بالاتر منجر شــود. برعکس، معلمانی که احساس می کنند 
هیچ کدام از ســه نیاز اساسی آن ها محقق نمی شود، ممکن 
اســت بخواهند شــغل جدیدی پیدا کنند، چون نیازهای 
تأمین نشده می توانند فشــار روحی، اضطراب، افسردگی و 

بیماری را در پی داشته باشند.
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رئیــس دفترِ مدیــرکل بودم. به تازگی یکــی از مدیران 
پیشکسوت بر اثر کهولت یا کرونا به رحمت خدا رفته بود. 
شــیوع بیماری مانع از رفتن مدیر به مراسم خاک سپاری 
شد. از طرف دیگر، او بیشتر وقتش در جلسات می گذشت 
و فرصت این جور برنامه ها را نداشــت. از من خواست شب 
ســوم به خانة مرحوم بروم و ضمن رعایت شیوه نامه های 
بهداشــتی، به عیال و فرزندان متوفی پیام تســلیت او را 

ابلاغ کنم.
من اطاعت کردم و در یکی از غروب های ســرد زمستان، 
خــودم را به خانــة مرحوم 
»زرین دســت« رساندم. 

مجید درخشانی، مربی پرورشی، تفت

اندر عقاید مدیران باسابقه

خــودم را به خانــة مرحوم 
»زرین دســت« رساندم. 

در آنجا با چهار مدیر مرد و یک خانم مدیرِ پیشکسوت که 
اتفاقاً آن ها نیز برای تســلیت به خانة مرحوم آمده بودند، 
روبه  رو شــدم. آن شب عیال مرحوم با پافشاری ما را برای 
شام نگه داشت. اصرار همکاران زرین دست برای رد دعوت 
فایده ای نداشــت. خانم مرحوم با گریه گفت: »اگر بدون 
شام بروید، روح شوهرم معذب می شود.« تنها پسر مرحوم 

هم در را بست و مانع رفتن ما شد.
همگــی به ناچار نشســتیم. اندکی بعد بســاط حرف و 
گفت وگــو باز شــد. این مدیران باســابقه کــه دو نفر از 
آن ها هنوز مدیر مدرســة غیردولتــی بودند، از نحوة ادارة 
مدرسة خود حرف زدند. من فرصت 
را غنیمــت شــمردم و گفتم: 
»آدم های بزرگ مرگشــان 
هم ســبب خیر و برکت 
همراه  گاهی  بنده  است. 
برای  اداره  کارشناســان 
مدرســه ها  به  بازدیــد 
می روم. اغلب مدیران زن 
و مرد باســابقه یا کم سابقه 
خِوشی  مدرســه دل  ادارة  از 
ندارنــد. راه و روش آن را نمی دانند 
و غالباً بعد از یکی دو ســال کنار می کشند. 
اگر اجازه بدهید، حالا که این فرصت فراهم 
است، شما عزیزان از تجربه و عملکرد خود 
بگویید تا زبانم لال، اگر روزی مدیر شدم به 

کار ببندم!«
همه با تکان دادن سر حرفم را قبول کردند. 
ســال نامه ام را باز کردم و حاصل تجربه های 
ایــن عزیزان را تند و تند یادداشــت کردم. 

عصارة آن ها به این شرح تقدیم می شود:

 مدیــران بایــد از همان 
شروع مدرســه، در برخورد با 
تمام کارکنان، اقتدار و شأن و 
عظمت خــود را پاس بدارند و 
با علامت گذاری قلمروی خود، 
از هر گونه شوخی و مطایبه و 
مزاح خودداری کنند. مدیریت 
با صمیمیــت و محبت جور 

طنز

تصویرگر: سید میثم موسوی
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در نمی‌آید؛ شــبیه آتش و پنبه که با جرقه‌ای همه چیز به 
خاکسترتبدیل می‌شود.

 مدیران قطعاً نباید کارکنان را تحویل بگیرند و شرط 
عقل اســت که از پاسخ به ســام کارکنان هم خودداری 
کنند. اگر هم ناچار باشــند جواب بدهند، باید آهســته، 
زیرلب، سرســنگین و طلبکارانه پاسخ دهند، تا طرف دور 

برندارد!

 در زنگ‌هــای تفریح به‌هیچ وجــه در حیاط آفتابی 
نشوند. اگر اتاق جداگانه دارند، با خیال راحت روی صندلی 
بنشــینند و اگر اتاقشــان با معاون و معلمان یکی است، 
پشت میز بنشــینند و خود را به کاری )ولو نگاه به کتاب 
یا بخشنامه( مشغول کنند )تا حد امکان کارکنان مدرسه 

نباید متوجه بیکاری مدیر شوند(.

 با حضور مدیر در زنگ‌های تفریح در حیاط، بچه‌ها 
به او عادت می‌کنند و دیگر برایش تره هم خرد نمی‌کنند؛ 

پس مدیر باید از این رفتار ناپسند خودداری کند.

 از میان معلمان و معاونان مدرســه اشخاصی هستند 
که گاهی جســارت به خرج می‌دهنــد و در کارهای مدیر 
دخالت می‌کنند. پیشنهاد یا طرح و برنامه‌هایی شایسته یا 
غلط می‌دهند و از مدیر می‌خواهند آن‌ها را اجرا کند. گاهی 
این دخالت‌ها سبب رنجیدن خاطر مدیر می‌شود و اگر این 
زبان‌داری و زبان‌درازی فــرد ادامه یابد، باعث همه‌گیری و 
سرایت آن به سایر معلمان می‌شود و اوضاع بر مدیر سخت 
می‌شــود. بنابراین، بهتر اســت مدیر در این‌جــور مواقع با 
تدبیــری زیرکانه، دهان این جور افــراد را ببندد تا کار بیخ 
پیدا نکند. می‌تواند با وی به‌تنهایی صحبت کند و قول بدهد 
پیشنهادش را عملی می‌کند و اگر طرف جثة ضعیفی دارد، 
می‌تواند با تشر بر سر او، در جمع معلمان، او را گوش مالی 
بدهد و بدون رودربایستی از ایشان بخواهد سر کلاس برود 
و نخود هر آش نشود. بی‌شک این کار 90 درصد با موفقیت 
همراه خواهد شــد و دیگران نیز از آن درس عبرت خواهند 

گرفت.

 مدیر باید با اولیای ســرآمد که سمت‌هایی کلیدی 
در سطح روستا، شهر یا استان دارند، به نحو احسن رفاقت 
کند. به بچه‌های آنان، ولو بی‌تربیت باشند یا بی‌انضباط و 
درس‌نخــوان، محبت کند؛ زیرا آنــان بدون تردید در حل 

بسیاری از مشکلات روز مبادا، او را یاری خواهند کرد.

 مدیران باید اســرار خــود را حفظ کنند. اگر بیرون 
می‌رونــد، نگویند کجا و برای چــه کاری می‌روند. یا مثلًا 

بگوید جلسه مهمی دارد! زیرا اگر برای کار شخصی بروند، 
ممکن اســت کسی جاسوسی‌شــان را کند و به مسئولان 
گزارش دهد و ســبب بی‌اعتمادی اداره به مدیر شــود، یا 
کمترین اثر آن، کلامی توبیخ‌آمیز از رئیس اداره باشــد. به 
هر حال هر چه مدیر مرموزتر باشــد، اطرافیان بیشتر از او 

حساب می‌برند!

 تجربه نشــان داده اســت، مدیر موفق باید معلمان 
را زیر نظر داشــته باشد و گاه‌گاهی از آن‌ها خرده بگیرد و 
بخواهد بیشــتر به درس و بچه‌ها توجه کنند. خوب است 
گاهی یکدستی بزند و از اعتراض والدین نسبت به کم‌کاری 
و گلایه‌کــردن از معلم بگوید، اما هرگز اســم اولیا را فاش 

نکند.

 رســم دیرین و حال این بوده و هســت که گاهی 
رئیس اداره و کارشناسان برای بازدید به مدرسه می‌آیند. 
مدیر باید با پذیرایی مفصل و دیپلماسیِ مهمان‌نوازی آنان 
را نمک‌گیر‌کند تا فرصت ایرادگیری و بررســی دفترها را 
نداشــته باشند. هرگونه خساست و بی‌تدبیری در این کار، 
زمینة ایرادگیری و بهانه‌های واهی را در پی خواهد داشت 

که دود آن تنها به چشم مدیر خواهد رفت.

 از آفات مدیریت که بنده ســخت بــه آن معتقدم، 
تعریــف و تمجید از کار معلمان اســت. مدیر باید هر کار 
ارزشــمند و خوب معلم را وظیفه تلقی کنــد و به‌دور از 
احساســات، از تمجید و ســتایش خودداری کند، چرا که 

تنها خداوند شایستة ستایش است.

 مدیــر باید در هفته‌های اول و دوم مدرســه زودتر 
از همة کارکنان به مدرســه بیایــد و دیرتر از همه برود تا 
معلمــان و معاونان کاملًا متوجه شــوند که مدیر منضبط 
است و آنان را زیر نظر دارد و باید به‌موقع در مدرسه حاضر 
شــوند. بعد از چند هفته، مدیر می‌تواند با خیالی آسوده، 
دیرتر به مدرســه بیاید و زودتر بــرود و با بهانه‌هایی نظیر 
شرکت در جلســه اداره و نشست آموزشی و غیره، به کار 

شخصی خود بپردازد.

 مدیر موفق باید هرازگاهی پشت در کلاس بایستد و 
به آنچه در کلاس می‌گذرد گوش بدهد. اگر احساس کرد 
معلمی به جای تدریس و پرسش از دانش‌آموزان، اوقات را 
با چرت‌زدن و بطالت می‌گذراند، آن را در دفتری انضباطی 
که به همین منظور تهیه کرده است، دقیقاً یادداشت کند. 
بی‌تردید روزی بــه کارآيد. )البته مدیــر باید کمی با در 
فاصله داشــته باشد که اگر معلم یا دانش‌‌آموزی برای ... از 

کلاس خارج شد، به او برخورد نکند.(1

پی‌نوشت
مدیــران  تجربه‌هــای   .1
پیشکســوت، که جــا دارد من 
در اینجــا از همة آن‌ها تشــکر 
و قدردانــی کنم، بســیار بیش 
از این‌هــا بود، امــا فرصت ارائة 
همة آن نظرات ارزشمند در آن 
جلسه مقدور نبود. در همین جا 
این خبر خــوش را می‌دهم که 
قرار شــد نگارنده، با هماهنگی 
قبلی با این عزیزان، خدمتشان 
برســم و به‌طور مفصل نظرات 
بزرگواران را مکتوب و به شکل 
کتاب درآورم و در اختیار جامعة 
فرهنگــی، به‌خصوص مدیران و 

معاونان، قرار دهم. ان‌شاءالله.
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داستانک هایی برای آشنایی مدیران با کاربردهای مشاوره در مدرسه

کاش حال مدرسه خوب بود

ابراهیم اصلانی، روان شناس تربیتی

انتظار می رود مدیر مدرسه از دانش و تخصص کافی در زمینة مدیریت و رهبری آموزشی برخوردار باشد. علاوه  بر آن، لازم 
است با حوزه های دیگر تربیت نیز ارتباط برقرار کند و به طور پیوسته بر دامنة دانسته های خود بیفزاید. یکی از زمینه هایی که 
اطلاع از آن برای مدیر مدرسه بسیار ضرورت دارد، روان شناسی و مشاوره است. در این مجموعه مطالب، نویسنده با هدف 
آشنا کردن مدیران مدرسه ها با مفاهیم و کاربردهای مشاوره، به جای توضیحات معمول، از قالب داستان و روایت استفاده کرده 

است. امید می رود مدیران ضمن توجه و تعمق در این داستان ها، تجربه های مشاوره ای خود را هم برای ما بفرستند. 

 حال خوب برای همه

خانم دلخوش دبیر عربی بود، ولی در دانشگاه مشاوره هم 
خوانده بود و در این زمینه فعالیت هایی هم داشت. در کلاس 
از فوت وفن مشاوره خیلی استفاده می کرد و این باعث می شد 
هم ارتباط خوبی با بچه ها بگیرد و هم  کلاسش حس و حالِ 
خوبی داشته باشد. دبیر موفقی بود و بارها از اداره پیشنهاد 
کرده بودند مدیریت مدرسه ای را بپذیرد. نمی پذیرفت، چون 
اعتقاد داشت در کلاس راحت تر است و حوصلة دردسرهای 

مدیریت را ندارد.
آن روز کــه داشــت تدریــس می کــرد، رفتــار یکی از 
دانش آموزان برایش عجیب به نظر می رسید. از همان دقایق 
اولیه زُل زده بود به او و با چشم هایش او را تعقیب می کرد. 
هی می خواست بپرسد اتفاقی افتاده است؟ داشت به خودش 
شک می کرد! نکند لباســش ایرادی داشت! روی صورتش 
چیزی مانده بود! چیزی به لباسش چسبیده بود! حرفی زده 

بود که نباید می زد!
کلاس ادامه داشت، ولی رفتار دانش آموز تغییری نمی کرد. 
یکی دو بار به بهانة درس، سؤالی از همان دانش آموز پرسید، 
ولی جــواب خاصی نگرفت؛ انگار به موضوع جدی تری فکر 
می کــرد. معلمی نبود که خجالت بکشــد یا نتواند حرفش 
را بزند. هرچه حوصله کرد، متوجه شــد این طوری به جایی 
نمی رسد و نمی تواند از این وضعیت رمزگشایی کند. بالاخره 
جریان درس را متوقف کرد. رودررو با آن دختر ایســتاد و 
پرسید: »دخترم! چیزی شده؟ چرا این قدر نگاه می کنی؟« 
دختر ناگهان متوجه شد وضعیت کلاس عوض شده و مورد 
سؤال قرار گرفته است. صورتش سرخ شد و خجالت کشید. 

انتظار نداشت این طوری مورد توجه هم کلاسی ها قرار بگیرد. 
با احتیاط و آرام شروع به حرف زدن کرد. در ذهنش داشت 
جمله ها را طوری مرتب می کرد که حرفش را درست بگوید. 
پس از چند ثانیه این دست و آن دست کردن، گفت: »خانم! 
راســتش می خواستم بگویم شــما که این قدر حال همه را 
خوب می کنید، چرا این کار را برای تعداد بیشتر و بزرگ تری 

انجام نمی دهید؟!«
خانم دلخوش تصور هر پاسخی را داشت غیر از این. اصلًا 
فکرش را هم نمی کرد مورد سؤال قرار بگیرد؛ آن هم چنین 
ســؤالی! چطور این ســؤال به ذهن دانش آموز آمده بود؟ با 
لبخنــدی دوســتانه و حاکی از تعجب پرســید: »دخترم، 
منظورت چیست؟« دختر جواب داد: »خانم، شما چرا مدیر 
مدرسه نمی شــوید؟ می توانید مدیر خیلی خوبی باشید و 

به جای یک کلاس، حالِ یک مدرسه را خوب کنید.«
هیچ وقت از این زاویه به موضوع مدیر شدن فکر نکرده بود! 
تصور همیشــگی اش از مدیریت، به هم خوردن نظم زندگی، 
ســر و کله زدن با آدم های متفاوت، مشــکلات گوناگون و 
دردسرهای احتمالی دیگر بود. حالا به این فکر می کرد اگر 
کســی که مدیر مدرسه است، مشاور یا روان شناس باشد و 

فنون ارتباط مؤثر را بداند، شاید بتواند بهتر مدیریت کند.
الان بیست و چند سال از آن زمان می گذرد. خانم دلخوش 
در این مدت مدیریت پنج مدرســه را تجربه کرده اســت. 
در کارش ســختی های زیادی را تحمل کرده و تجربه های 
فوق العاده ای به دست آورده اســت. هر زمان به دشواری ها 
و گرفتاری هــای کارش فکر می کند، یاد حرف همان دختر 

می افتد: شما می توانید حالِ یک مدرسه را خوب کنید!

 قضاوت زودهنگام
انگار روان شــناس خبــره ای بود، چرا که هم مشــکل را 
تشخیص داده و هم برای آن چاره جویی کرده بود. بالاخره 
آدم وقتی تجربه و ســابقه داشــته باشــد، بهتر از دیگران 
مشکلات را می فهمد. حتماً لازم نیست روان شناس یا مشاور 
باشی تا اگر دانش آموز مشکلی داشت، بدانی چگونه آزمون 
بگیری، چگونه تشــخیص بدهی و برای بیان مشکل، از چه 
کلمه هایی اســتفاده کنی. کار همه را هم راحت می کنی و 

همه زودتر به نتیجه می رسند. 
مدیر دبستان دخترانه برای مرکز مشاورة اداره نامه زده و 

در مورد یکی از دانش آموزان درخواست رهنمود کرده بود. 
همه چیز عادی بود، غیر از یک نکته. مدیر رهنمود خواسته 
بود، ولی انتظار داشــت این رهنمود همان نظر و تشخیص 
خودش باشــد. او خیلی مختصر و محترمانه خواســته بود 
از دســت دانش آموزی راحت شود؛ با برچسبِ »عقب ماندة 

ذهنی«.  
»دانش آمــوز ... در درس ها پیشــرفتی ندارد و عقب ماندة 
ذهنی به نظر می رسد. خواهشمند است اقدامات لازم را برای 
معرفی این دانش آموز به مدرسة عقب ماندگان ذهنی انجام 

دهید. منتظر رهنمود شما هستیم.«

مشاوره
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همان لبخند و حالت های چشم و ابرو تأییدش کردند.و ناآرامی اســت، ولی بانمک است!« معلمان دیگر هم با معلمان به ماجرا خاتمه داد: »درست است که بچة شلوغ بــود و دیگری نه؟ بعد از لحظاتی ابهام و تعلیق، یکی از مشاور را بیشتر می کرد. چرا شیطنت یکی گزارش شده این دانش آموز به میان نیاورده بود. لبخندها هم شــک یا دلیل خاص دیگری داشــت که تا حالا کسی اسمی از نشان می داد خبری هست. یا چیزی را پنهان می کردند هم نگاه می کردند. لبخندها و حالت های چشم و ابروها خیلی شــلوغ است و اهل شیطنت!« معلمان داشتند به گفــت: »آقا، چرا از فلان دانش آمــوز هم نمی گویید که می کردند. بین ایــن همه حرف، ناگهان یکی از معلمان شیطنت های دانش آموز چیزی می گفت و بقیه هم تأیید در دفتــر مدرســه، هر دبیــری دربارة شــرارت ها و همکاران و سرایدار و حتی دانش آموزان هم.و عاصــی بودند. نه فقط مدیر و معلمــان او، بلکه بقیة میدانی انجام دهد. تقریباً همه از این دانش آموز شــاکی و مدرســه ایجاد می کند، بررســی های لازم را به صورت بود دربارة مشکلاتی که یکی از دانش آموزان برای کلاس مشاور اداره از طرف مدیر دبیرستان پسرانه دعوت شده  دانش آموز بانمک!

 بی خیالِ کنکوری!
علی رضا از همة بچه هــا راحت تر درس می خواند. 
تازه، به دیگران هم کمک می کرد. با آنکه در مدرسة 
غیردولتــی درس می خواند، امــا از خانوادة چندان 
مرفهی هــم نبود. یکی از برنامه های خوب مشــاور 
مدرسه شــان این بود که برای دانش آموزان ســال 
آخــر تک به تک وقت مشــاوره تعییــن می کرد و به 
آنان فرصت می داد دربارة خودشــان صحبت کنند. 
مشاور چند سؤال می پرســید، از جمله: از وضعیت 
الان چقدر راضی هســتی؟ آیا واقعــاً کنکور و قبول 
شــدن در دانشگاه برای تو موضوع مهمی است؟ اگر 
مهم اســت، فکر می کنی از چند درصد توانت برای 
موفقیت استفاده می کنی؟ بقیة توانت کجا می رود؟ 
برای موفق شــدن و اســتفادة کامــل از توانت چه 

پیشنهادهایی داری؟
این پرسش و پاسخ های چالشی، به خیلی از بچه ها 
کمک می کرد صادقانه و منصفانه خودارزیابی کنند. 
کسی از دانش آموز بازخواست نمی کرد، فقط آینه ای 
مقابل او می گذاشــت تا خودش واقعیت ها را ببیند 
و تحلیل کند. چون بچه ها در ســاعت های درســی 
برای مشــاوره فراخوانده می شدند، مدیر مدرسه اول 
دل خوشی از این برنامه نداشت و تصور می کرد وقت 
درسی آن ها تلف می شود. به مرور که احساس رضایت 
بچه ها و افزایش انگیزة درسی شان را دید، فهمید اولًا 
لازم است به هر فرد جداگانه توجه شود تا در فرایند 
تربیت و مدرسه داری کسی نادیده گرفته نشود و ثانیاً 
هر انسانی به فرصت هایی برای خودارزیابی و چالش 
با خود نیــاز دارد و چه بهتر که این فرصت زیر نظر 

فرد متخصصی مانند مشاور فراهم شود.
وقتــی نوبت علی رضا شــد و او حرف هایش را زد، 
مشــاور احســاس کرد حال خوبــی دارد و به جای 
علی رضا، خودش به چالش کشــیده شــده اســت! 
علی رضا فلســفه ای برای زندگی اش داشت. احساس 
می کــرد وظیفه دارد به همه کمک کند. بُمب انرژی 
مثبت بود. به قدری در برابر درس و کتاب ها احساس 
قدرت و تسلط داشت که می شد گفت بی خیال است.
چه خوب می شــد کــه در درس خوانــدن و امور 
تحصیلی، به جای این همه تأکید بر درس و امتحان و 
نمره و آینده، روی انگیزش بچه ها تمرکز می کردیم. 
انگیزة قوی، خیلی از کارهای سخت را آسان می کند. 

جای مدیریت انگیزش در مدرسه ها خالی است. 

 سیگار
قضیه بالا گرفته بود. معاون مدرسه در راهرو با شنیدن 
ســر و صدای دانش آموزان به کلاس سرک کشیده بود. 
از دبیر فیزیک خبری نبود و بچه ها داشتند با هم حرف 
می زدند. احتمالًا دبیر باز تأخیر داشت، اما ظاهراً خبرهای 
دیگری هم بود. از کلاس بوی سیگار می آمد. حالا وقت 
ســؤال های کارآگاهی بود: چه کسی سیگار آورده؟ چه 
کس یا کسانی کشیده اند؟ چه کسانی آماده اند خطاکاران 
را لو بدهند؟ اصلًا چند نخ ســیگار بــوده و الان چند تا 

باقی مانده است؟
معاون، مبصر و چند نفر از دانش آموزان را به دفتر برد. 
مدیر هم در جریان ماجرا قرار گرفت. بازخواســت آغاز 
شــد: خودتان می گویید یا طور دیگری رفتار کنم؟ مگر 
نمی دانید آوردن سیگار به مدرسه قدغن است؟ اگر پدر و 

مادرتان بدانند، چه می کنند؟
مبصر خواســت توضیحی بدهد، اما معاون حرفش را 
قطع و تأکیــد کرد فقط و فقط واقعیــت را می خواهد: 

داستان بافی نکنید. راستش را بگویید.
با آنکه دبیرستانی بودند، ولی نزدیک بود اشک یکی دو 
نفرشــان در بیاید. قضیه داشت جدی تر می شد که دبیر 
فیزیک وارد شد: »آقا ببخشید! ظاهراً سوءتفاهمی پیش 
آمده است. من وارد کلاس شدم، سیگار دستم بود. دلم 
نیامد خاموشــش کنم. چند پُک زدم و رفتم تا ســیگار 
را خاموش کنم و برگــردم.« مدیر و معاون به آرامی و با 
تأسف سر تکان می دادند. یک چشم به دبیر و یک چشم 

به بچه ها داشتند.

ارتباط
 شاگرد و معلم

اگر شاگرد احساس 
کند معلم او را 

دوست دارد، تحت 
تأثیر قرار مي گیرد، 
ولي اگر احساسش 
این باشد که معلم 

متني را به خاطر 
پول و حقوق 

و دستورالعمل 
تدریس مي کند، او 
هم به خاطر گرفتن 

مدرك درس 
مي خواند.

اخلاق آموزش، محسن قرائتي

نکته های
مدیريتی
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سخن در صلاح است و تدبیر و خوی!
ســعدی جهان دیده ای دیــده ور و جامعه پژوه اســت. او 
تجربه های مکتسب زندگی خویش را در قالب شیوای نظم و 
نثر منحصربه فرد خویش نقش بسته است و به مدد حلاوت 

گفتار، نامش در عرصة علم و دانش جاودان است.
به حق می توان کلام شاعر عرب، احمد شوقی، را شایستة 
ستایش این شاعر بلندپایه دانست که گوید: »النَاسُ صِنفان 
مَوتَی فی حَیَاتِهم وَ آخَرُون، به بطن الَارض احیَاء«: مردم دو 
دسته اند. گروهی در زندگی خویش چونان مردگان اند و اما 
گروه دیگر، در میان مردم زنده باقی می مانند؛ حتی هنگامی 

که در بطن زمین به خاک سپرده شده اند.
سراسر گفتار سعدی مشحون از پند و اندرز و تجربه های 
ارزشمند زیستة خود اوست. سعدی در کتاب »گلستان« به 
دنبال تصویر وضعیت موجود جامعه در زمان خویش است 
و در کتاب »بوستان« می کوشــد ایده آل های خود را برای 

ساخت یک آرمان شهر به قلم آورد.

مروری بر تدبیر و مدیريت در بوستان سعدی

�وا���د و �و��وی 
و ���نده باش

دکتر محمد جلالی، مدیر مدرسه و دبیر ادبیات، تهران

به نام خداوند جان آفرین
حکیم سخن در زبان آفرین

در این مجموعه مطالب، نگارنده می کوشــد با تتبع در آثار بزرگان ادب فارسی، نکات و موضوعاتی را که از منظر ایشان در 
مدیریت، راهبری و ادارة امور اهمیت دارد، اســتخراج کند و آنچه را در روزگار ما کاربردی است، به صورت مجمل و گزیده 
بیان کند. باشد که رهبران آموزشی را به کار آید و ایشان را بلاغت افزاید! در این مقاله، از منظر مدیریت، گذاری بر بوستان 

سعدی خواهیم داشت.

در این مقاله می خواهیم با نگاهی به توصیه های ســعدی 
در خصوص تدبیر و مدیریت امور، بخشی از سخنان وی را 
از فصل اول )یکی باب عدل اســت و تدبیر و رأی( و فصل 
هفتم )به هفتم در از عالــم تربیت( از فصول ده گانة کتاب 
بوستان، گلچین کنیم. لازم به ذکر است، عمده ترین فصل 
کتاب بوستان همان فصل اول است. گویا عدل و تدبیر و رأی 
از منظر سعدی برای ادارة امور در رأس قرار دارد که هم آن 
را در باب اول آورده و هم تقریباً حدود 30 درصد از کتاب ده 

موضوعی خود را به این مبحث اختصاص داده است.
هــر چند عطر گل های گلســتان و بوســتان این باغبانِ 
معجزه گر چنان درهم تنیده اســت که شاید گزینش ابیات 
رنگ و بوی این باغ را، چنان که به شایســتگی، ننماید، اما 
با این رویکرد که شــاید بتوانیم خوانندگان این گفتار را به 

خواندن بوستان سعدی برانگیزیم، خالی از لطف نیست.
ســعدی در دیباچة بوستان بیان می کند، به سیر در عالم 
پرداخته اســت و با ابنای بشر در هر دیاری روزگار گذرانده 
اســت. او می گوید: دریغم آمد که از آن همه ســیر و سفر 
تحفه ای فراهــم نیاورم و ارمغانی برای دوســتان پاک نهاد 
ایرانی ام همراه نیاورم. به همین منظور، سخن های شیرین تر 
از قند کتاب بوستان را، به عنوان رهاورد سفر، به هم وطنان 

عزیزم تقدیم می کنم.
در اقَصای1  عالم بگشتم بسی

به سر بردم ایام با هر کسی

ادب 
پارسی
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تَمتُع زهر گوشه ای یافتم
زهر خرمنی خوشه ای یافتم
دریغ آمدم زان همه بوستان

تهید ست رفتن بر دوستان
مرا گر تهی بود از آن قند دست

سخن های شیرین تر از قند هست
نه قندی که مردم به صورت خورند

که ارباب معنی به کاغذ برند )سعدی، 11(
بر اهل فضل و دانش مبرهن است که نگاشتن تجربه ها و 
به اشتراک  گذاشتن آن ها با دیگران، امروزه بیش از گذشته، 
به واسطة گســترش وســایل ارتباط جمعی، می تواند در 
پیشــرفت علم و دانش مؤثر واقع شود. این موضوع همواره 
باید در برنامه های روزانة یک مدیر باتدبیر که در مصدر امری 
واقع شــده، جایی داشته باشد. اگر ما دانش خود را مدیون 
دانسته های دیگران می دانیم، باید حق آیندگان را با ظرافت 
در این باره ادا کنیم و داشته ها و یافته های خود را به تبعیت 
از متقدمان بزرگوارمان، در معرض برداشت و قضاوت دیگران 

قرار دهیم.
 سعدی در بوســتان، برای بیان هر نصیحتی، حکایتی یا 
تمثیلی مطرح می کند و سپس حکمت یا اندرزی دربارة آن 
می آورد و یا اندرزی می گوید و سپس با حکایتی آن را تبیین 
می کند. ما حکایات را در اکثر موارد برگرفته ایم و حکمت ها 
را گزینشی و فهرســت وار، در خصوص مدیریت و راهبری، 

بیان می کنیم:
 مسئولان نباید به بهانة سختی مسئولیت، از بر دوش 
کشیدن آن شانه خالی کنند. قطعاً هرکه خدمتگزارتر باشد 
سرور است. نیازی که مردم به یک مسئول دارند، منتی است 
که خداوند بر ایشــان نهاده است و باید با برآورده کردن نیاز 
مردمان به طریق ترجیح آسایش آن ها بر آسایش خویش، 

شکرگزار این نعمت بود.
شنیدم که در وقت نَزعِ روان2

به هُرمز چنین گفت نوشیروان
...

که خاطر نگه دار درویش باش
نه در بند آسایش خویش باش

نیاساید اندر دیار تو کس
چو آسایش خویش خواهی و بس )همان، 24(

و در جای دیگر می گوید:
کسی زآن میان گوی دولت ربود

که در بند آسایش خلق بود )همان، 75(
اگر انصاف بدهیم، با سعدی هم داستان می شویم که این 
لطیفه قطعاً باید سرلوحة ذهن هر مدیر لایق باشد و نتیجة 

مطلوب، بدون داشتن این خصیصه، میسر نیست:
اگر در سرشت وی آن خوی نیست

در آن کشور آسودگی روی نیست )همان، 24(
 رهبران باید همراهان قدیم را قدر شناسند و وقع نهند 
تا تلاشــگران امروز، آیندة خویش را در آینة روزگار ایشان 
بنگرند و شــوق و اشــتیاق را با کار در آمیزند و رغبتشان 

به کار افزوده شــود، والّا اگر ســوءظنی مبنی بر اینکه »تا 
توان دارند مورد لطف واقع می شــوند و پس از آن کســی 
قدردانشان نیست« در وجودشــان تقویت شود، قطعاً این 

برداشت نامناسب از کارایی ایشان خواهد کاست.
 ندیمان خود را بیفزای قدر

که هرگز نیاید زپرورده غَدر3
چو خدمتگزاریت گردد کُهُن

حق سالیانش فرامُش مکن
گر او را هَرَم4 دست خدمت ببست

تو را بر کرم همچنان دست هست )همان، 27 و 28(
همین همراهان قدیمی مملو از تجربه های ارزشــمندی 
هستند که در کسوت مشاور در پیشبرد اهداف بسیار مؤثرند

 زتدبیر پیر کهن برنگرد
که کارآزموده بود سالخَورد )همان، 95(

 برای مدیر بدیهی اســت کســانی که امانت به آن ها 
می سپاری و برآوردن مسئولیتی را از ایشان توقع داری، باید 
پرهیزگار و خداترس باشــند. اینکه فقط از تو و مقررات و 
مجازات خوف داشته باشــند، هر چند هم قوانین را دقیق 
تدارک ببینی و بند نظارت را محکم ببندی، اگر مجریان و 
متصدیان امور در نفس خود اعتقاد به نیک کرداری نداشته 
باشند، نمی توان اطمینان حاصل کرد امور، آن چنان که ما 

می خواهیم، در مجرای خود جاری شوند.
خداترس باید امانت گزار

امین کز تو ترسد امینش مدار
امین باید از داور اندیشه ناک

نه از رفع دیوان5 و زجر و هلاک )همان، 29(
 نرم خویی و مهربانی و سعة صدر برای راهبر لازمة کار 
است، اما همواره باید با اقتدار همراه باشد تا کارها به سامان 
آیند. این اقتدار هیچ گاه به معنی خشــونت و تندی و مانع 
خوش خلقی نیست، بلکه مبین آن است که فروگذاری امور 
به دقت رصد می شــود و در مقابل اهمال، باید پاسخگو بود. 
در مثالی که می آید، ســعدی فروگذاری اقتدار را کاســتی 
در علاج و درمان می دانــد و طبیبی را مثال می زند که در 

حجامت بر بیمار تیغ می زند و سپس بر آن مرهم می نهد.
 چو نرمی کنی خصم گردد دلیر
درشتی کنی می شوند از تو سیر

 درشتی و نرمی به هم در به است
چو رگزن که جراح و مرهم نه است

 جوان مرد و خوش خوی و بخشنده باش
چو حق بر تو پاشد تو پاشنده باش )همان، 30(

 با شنیدن صرف تعریف از توانمندی های کسی و بیان 
نکات تِئوریک از زبان او، نمی توان به کاردانی اشخاص اعتماد 
تــام کرد، بلکه باید کارکنــان را در کار آزمود و به تدریج بر 
مرتبه و جایگاه ایشان افزود. چه بسیارند مدیران یک شبه ای 

که یک روزه سازمانی را به باد داده اند:
 به عقلش بباید نخست آزمود

به قدر هنر پایگاهش فزود
...

قانون ارزش ها

نحوة عملکرد 
شما همیشه با 
زیربنایی ترین 

ارزش ها و اعتقادات 
شما هماهنگ است.

آنچه به راستی 
ارزش هایی را که 

واقعاً به آن ها اعتقاد 
دارید بیان می کند، 

ادعاهای شما 
نیست، بلکه گفته ها، 
اعمال و انتخاب های 
شما، به ویژه هنگام 
ناراحتی و عصبانیت 

است.

نکته های
مدیريتی
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 به ایام تا برنیاید بسی
نشاید رسیدن به غور کسی )همان، 33(

 مخواهی که ضایع شود روزگار
به ناآزموده مفرمای کار )همان، 98(

 برخی از مســئولان اظهارنظر مثبت دیگران نسبت به 
خویش را بر درستی و صلاح کار ارجح می دانند و اصطلاحاً 
شــجاعت کافی را برای اعمال نظر سازمانی ندارند. و هراسِ 
در مظان انتقاد قرارگرفتن، آن ها را از اجرای تصمیم درست 
باز می دارد. سعدی چنین مسئولی را  نکوهش و به شجاعت 

توصیه می کند.
 چو حرفم برآید درست از قلم

مرا از همه حرف گیران6  چه غم )همان، 39(
یا در جای دیگر می گوید:

تو روی از پرستیدن حق مپیچ
بهِِل7 تا گیرند خلقت به هیچ )همان، 296(

 هر مســئول کاردان باید نســبت به تمامی کسانی 
که بــا او کار می کنند شــناخت و از منظرهای متفاوت 
نســبت به توانمندی های آن ها اشراف داشته باشد تا در 
موقعیت هــای گوناگون، به شایســتگی بتواند با ارتقای 
ایشان به بهره وری بیش از پیش توفیق یابد. سعدی این 
موضوع را در قالب داســتانی زیبــا از زبان دارا و گله بان 
بیان می کند و نتیجه می گیرد: »چنان اســت در مِهتری 
شــرط زیســت/ که هر کِهتری را بدانی که کیســت« 

)همان، 47(.
 هم منتقدان و هم مخالفان، به تفکیک، چون آینه هایی 
هستند که با نمودن کژی ها، به نوبة خود موجب می شوند 
یک رئیس بیشتر در نظر و روش خود غور کند. هرگز نباید 

از نگریستن سیمای خویش در این آینه ها غافل بود.
زدشمن شنو سیرت خود که دوست
هر آنچ از تو آید به چشمش نکوست

تُرُش روی بهتر کند سرزنش
که یاران خوش طبع شیرین منش

از این بهِ نصیحت نگوید کست
اگر عاقلی یک اشارت بس ات )همان، 86(

و در بیتی دیگر متذکر می شود:
هر آن کس که عیبش نگویند پیش

هنر داند از جاهلی عیب خویش )همان، 88(
 برای مدیر باید اصل صداقت و یکرنگی شــرط اصلی 
اعتماد آفرینی باشــد و چون مهتران در این صفت اســتوار 
نباشند، همراهی و مرافقت دیگران را از دست می دهند. اگر 

پی نوشت ها
۱. اقصا: دورها

دمِ  کنــدن،  نــزع: جــان   .۲
بازپسین

3. غدر: بی وفایی، خیانت
4. هرم: رســیدن بــه نهایت 

پیری
5. رفع دیوان: برکناری از شغل 

دولتی
6. حرف گیران: خرده گیران در 

سخن و غیر آن
۷. بهل: بگذار، رها کن

پیچیــــدن:  برانگشــــت   .۸
بزرگ نمایی کردن

منابع
۱. ســعدی )۱36۸(. بوستان. 
به کوشش نورالله یزدان پرست. 

دانش. چاپ چهارم.
۲. نشــاط، ســیدمحمــــود. 
)۱3۸6(. نوادر لغات و تعبیرات 
پایان نامة  ســعدی.  کلیات  در 
دانشگاه تهران. تصحیح محمد 

جلالی.
3. لغت نامة دهخدا

کارکنان بنگرند آنچه در خطاب به آن ها گفته می شود، در 
خفا روی دیگری دارد، اعتماد آن ها سلب می شود. هر چند 
که گفته اند: »رشــته  که گسست می توان پیوست، لکن در 

میان آن گرهی است«.
 چرا گوید آن چیز در خفیه مرد
که گر فاش گردد شود روی زرد

 مگوی آنچه گر برملا اوفتد
سخنگوی از او در بلا اوفتد )همان، 266 و 265(

 هیچ انسانی کامل نیست و کاستی همزاد آدمی است. 
همه چیز را همگان دانند. بساط عیب جویی و کمال گرایی را 
باید برچید و محاسن فراوان خدمتگزاری را، نباید به سبب 

قبحی اندک، فرو گذارد.
 گرت عیب جویی بود در سرشت

نبینی ز طاووس جز پای زشت )همان، 301(
 نه یک عیب او را بر انگشت پیچ8

جهانی فضیلت برآور به هیچ )همان، 303(
 وقتی یک هدایتگر ســخنی را مطرح می کند، باید با 
اســتدلال در خصوص ضرورت اجرای آن عوامل مجری را 
مجاب کند تا با رغبت و پذیرش به اجرای امور همت گمارند. 
به قول بزرگی، بالادستان نباید شکاف بی استدلالی خود را 
به سبب ضعف در حجت، با سوزن قدرت رفو کنند و بگویند 

همین است که هست!
 ندارد کسی با تو ناگفته کار

ولیکن چو گفتی دلیلش بیار )همان، 270(
و در کاربرد دلایل قوی و پرهیز از قدرت گرایی برای توجیه 
افراد می گوید: »دلایل قوی باید و معنوی، نه رگ های گردن 

به حجت قوی« )همان، 189(.

چشــم آن داریم که خوانندگان فرهیختــه با مراجعه به 
بوســتان، امثال و حکایاتی را که سعدی به آن ها استدلال 
کــرده، مطالعه کنند و از خــوان فکرت بی بخل این حکیم 

اندیشه ور محظوظ شوند.                             

 به ایام تا برنیاید بسی
33نشاید رسیدن به غور کسی )همان، 33نشاید رسیدن به غور کسی )همان، 33(

 مخواهی که ضایع شود روزگار
98به ناآزموده مفرمای کار )همان، 98به ناآزموده مفرمای کار )همان، 98(

برخی از مســئولان اظهارنظر مثبت دیگران نسبت به 
خویش را بر درستی و صلاح کار ارجح می دانند و اصطلاحاً 
برخی از مســئولان اظهارنظر مثبت دیگران نسبت به 
خویش را بر درستی و صلاح کار ارجح می دانند و اصطلاحاً 
برخی از مســئولان اظهارنظر مثبت دیگران نسبت به 

شــجاعت کافی را برای اعمال نظر سازمانی ندارند. و هراسِ 
در مظان انتقاد قرارگرفتن، آن ها را از اجرای تصمیم درست 
شــجاعت کافی را برای اعمال نظر سازمانی ندارند. و هراسِ 
در مظان انتقاد قرارگرفتن، آن ها را از اجرای تصمیم درست 
شــجاعت کافی را برای اعمال نظر سازمانی ندارند. و هراسِ 

باز می دارد. سعدی چنین مسئولی را  نکوهش و به شجاعت 

)39
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 »جیتسی‌میت « یکی از ابزارهای رایگان ارتباط ویدیویی 
است که به‌وسیلة آن می‌توانید کنفرانس ویدیویی با کیفیتی 
را تجربه کنید. این سرویس رمزگذاری شده است و داده‌های 
شما را نمی‌فروشــد. برای استفاده از آن به ساختن حساب 
کاربری نیاز ندارید و برای شروع یا عضویت در جلسه، نیازی 
به نصب نرم‌افزار نیست. مراحل کار آن نیز بسیار ساده است. 
برای شروع، با رایانة شخصی یا تلفن همراه وارد این نشانی 

meet.jit.si  :شوید

در این کادر، نام جلسة موردنظر خود را وارد کنید )نام جلسه 
را آن‌قدر منحصر به‌فرد کنید که از قبل استفاده نشده باشد(.

 در پنجــرة بعد باید نام خودتان در گــروه را وارد کنید. 
همچنین، می‌توانید تنظیمات مربوط به تصویر پس‌زمینه، 
ورودی صدا و نوع دوربین را انجام دهید. پیشنهاد می‌شود 

تنظیمات را روی پیش‌فرض بگذارید.

 جیتسی‌میت 
سعید چگینی

بیش از یک‌سال ‌و نیم اســت که جهان درگیر شیوع 
ویروس کروناست و ارتباط‌های کاری و اجتماعی از حالت 
چهره به چهره به شیوه‌های مجازی و مبتنی بر اینترنت 
تغییر یافته‌اند؛ به گونه‌ای که کلاس‌های درس، جلسات 
کاری و حتی محیط‌های شغلی و کاری به کمک اینترنت 

برگزار می‌شوند.
بر اساس این نیاز، از یک طرف نرم‌افزارهایی که پیش از 
این وجود داشتند و از سوی دیگر اپلیکیشن‌های جدید با 
توان و امکانات وسیع‌تر، وارد عرصة فعالیت شده‌اند. در 
این سلسله در هر شماره یک سرویس برخط رابه‌صورت 
اجمالی معرفی می‌کنیم. اگر شما نیز نرم‌افزارهای خوبی 
از این دست می‌شناسید، لطفاً از طریق راه‌های ارتباطی 

مجله آن‌ها را معرفی کنید.

 
حالا با فشردن دکمة Join meeting وارد محیط برنامه شوید.
 نشــانی اتاقی را که ســاخته‌اید، بالای صفحه می‌بینید:
h t t ps : / /mee t . j i t . s i /mod i r i a t -mad rese

برای پیوستن دوستان یا همکارانتان به جلسه، کافی است 
این نشانی را برای آن‌ها بفرستید تا با واردکردن این نشانی 

در مرورگر، وارد اتاق جلسه شوند.
همچنین، می‌توانید به‌عنوان مدیر جلســه، از فهرســت 
More actions با انتخاب Security options، برای ورود 

به گروه رمز عبور انتخاب کنید.
از دیگر امکانات این سرویس می‌توان به انتخاب کیفیت ویدیو، 
مدیریت جلسه از طریق دادن اجازة صحبت به افراد یا بستن 
پخش‌کنندة صدا )میکروفون( آن‌ها، امکان ضبط جلســات و 
ذخیره‌سازی در »دراپ‌باکس«، امکان پخش برخط از طریق 

سرورهای استریم  و اشتراک‌گذاری ویدیو اشاره کرد.

معرفی 
نرم‌افزار

رشد مدیریت مدرسه
دورۀ ۲۰
شمارۀ ۱

مهر ۱۴۰۰

39



براى دسترسى به كاربرگ ها
اين باركد را اسكن نماييد.

بهناز پورمحمد، عکاس: فرزانه نصرت

گفت و گو با زهرا ذاکری، مدیر دبیرستان نمونه دولتی و شبانه روزی عفاف 
استان خراسان رضوی، شهرستان تربت جام

  برای کیفیت بخشی به آموزش معلمان و دانش آموزان 
مدرسة عفاف چه اهدافی را تعیین کردید؟

بزرگ ترین هدف من جاری کردن روح تعالی در تمام ارکان 
انسان های  تربیت  و  مدرسه  ذی نفعان  رضایت  و  مدرسه 
تمام ساحتی و رفع نقص ها و رسیدن به وضعیت مطلوب 
بود.  امکان پذیر  تعالی  مدل  اجرای  با  خواسته  این  بود. 
خود  با  را  دبیران  و  اولیا  دانش آموزان،  تمام  کردم  سعی 
همراه کنم. با اجرای آن می توانستم مدرسه را به آن هدف 
والا که در تمام ساحت های ششگانة سند تحول بنیادین 

انقلاب اسلامی هدایت می کرد، نزدیک کنم.

 چگونه به همة اهدافی که می خواستید رسیدید؟
مشخص است که همان اول راه به اهدافم نرسیدم. موانع 

ذی نفعان  همراه کردن  گذاشتم.  سر  پشت  را  زیادی 
فناورانه  و  در مدرسه ای خاص که ساحت علمی 

می شود  توجه  آن ها  به  که  است  مواردی  تنها 
و اولیا فقط می  خواهند بچه هایشان در کنکور 

و  پزشکی، مهندسی  در رشته های  سراسری 
تربیت معلم قبول شوند، کار آسانی نبود.

 تمام ساحتی کردن چنین مدرسه ای، با 
توجه به مدل تعالی، کار خیلی سختی 

بود. طبیعی است دبیران هم بیشتر 
تلاش می کردند دانش آموزان را 

امتحان نهایی و کنکور  برای 
برای  کنند.  آماده  سراسری 
همراه کردن ذی نفعان با این 
طرح، در تمام جلسات، از 
شورای  جلسات  جمله 
مدرسه،  دبیران، شورای 
انجمن  کارگروه های 

دانش آموزی  شورای  و 
شرکت می کردم.

به   اولیا،  و  دبیر  دانش آموزان،  از 
عنوان تیم بهبود مدرسه، کمک 

اجرایی  مدرسه  در  را  و طرح  مدل  این  بتوانم  تا  گرفتم 
فکری  افق  به  بیشتر  که  را  موانعی  کردم  سعی  کنم. 
بود،  مربوط  کارکنان(  و  اولیا  )دانش آموزان،  ذی نفعان 
رفع کنم و با همراه کردن آن ها، اولین گام ها را برداشتم.

 چگونه طرح »ارزشیابی مستمر« را در مجتمع 
آموزشی رفاه اجرایی کردید؟

ارزشیابی مستمر یک فرایند است. وجه تسمیة ارزشیابی 
تحقق  متفاوت  شیوه های  با  گوناگون  مراحل  در  مستمر 
نیست.  تک بعدی  تمام ساحتی  دانش آموز  می کند.  پیدا 
تمام ساحتی  عفاف  دبیرستان  دانش آموزان  آنجایی که  از 
تربیت می شوند، لازم است در ساختارهای گوناگون و با 

ملاک های چندبعدی سنجیده شوند.
در  سنـــد  این  خلاقانـــة  اجرایــی کردن  با 
دبیرســـتان، دانش آموزانی تربیت می شوند که بر 
اساس سند و با اعمال شاخص های آن در روند 
فارغ التحصیل  همه جانبه  رشد  با  ارزشیابی، 

می شوند.
دبیران این آموزشگاه ملاک ارزشیابی مستمر 
را بر اساس شاخص هایی تعیین می کنند 
که فرایند یاددهی- یادگیری توسعه 
پیدا کند. ابتدا تعدادی کاربرگ را با 
همکاری دبیران تهیه و تنظیم و 
ملاک ارزشیابی از دانش آموزان 
را قید کردیم. از همان ابتدای 
به رویت  این کاربرگ ها  سال 
دانش آموزان رسیدند. بر همین 
اساس، دانش آموز می دانست که 
در طول دورة تحصیلی به طور 

مستمر ارزشیابی می شود.
ارزشیابـی شامــل ســه نـوع 
»عملکردی، فرایندی و نتیجه محور 
است. ما سعی کردیم این سه نوع 
دبیرستان عفاف  را در  ارزشیابی 

ارزشیابی مستمر رمز موفقیت

زهرا ذاکری با بیش از بیست ســال سابقه در دورة متوســطة دوم مشغول خدمت است. چند سالی است مدیریت مجتمع 
آموزش عفاف را بر عهده دارد و روی طرح »ارزشــیابی مستمر و مشــارکت جویی همة ذی نفعان مدرسه« فعالیت می کند. 

گفت وگوی مجلة رشد مدیریت مدرسه با ایشان در همین راستاست.

گفت وگو

بزرگ ترین هدف من جاری کردن روح تعالی در تمام ارکان 
انسان های  تربیت  و  مدرسه  ذی نفعان  رضایت  و  مدرسه 

 چگونه طرح »ارزشیابی مستمر« را در مجتمع 
آموزشی رفاه اجرایی کردید؟

ارزشیابی مستمر یک فرایند است. وجه تسمیة ارزشیابی 
تحقق  متفاوت  شیوه های  با  گوناگون  مراحل  در  مستمر 
نیست.  تک بعدی  تمام ساحتی  دانش آموز  می کند.  پیدا 
تمام ساحتی  عفاف  دبیرستان  دانش آموزان  آنجایی که  از 
تربیت می شوند، لازم است در ساختارهای گوناگون و با 

در  سنـــد  این  خلاقانـــة  اجرایــی کردن  با 
دبیرســـتان، دانش آموزانی تربیت می شوند که بر 
اساس سند و با اعمال شاخص های آن در روند 
فارغ التحصیل  همه جانبه  رشد  با  ارزشیابی، 

دبیران این آموزشگاه ملاک ارزشیابی مستمر 
را بر اساس شاخص هایی تعیین می کنند 
که فرایند یاددهی- یادگیری توسعه 

فناورانه  و  در مدرسه ای خاص که ساحت علمی 
می شود  توجه  آن ها  به  که  است  مواردی  تنها 
و اولیا فقط می  خواهند بچه هایشان در کنکور 

و  پزشکی، مهندسی  در رشته های  سراسری 
تربیت معلم قبول شوند، کار آسانی نبود.

 تمام ساحتی کردن چنین مدرسه ای، با 
توجه به مدل تعالی، کار خیلی سختی 

بود. طبیعی است دبیران هم بیشتر 
تلاش می کردند دانش آموزان را 

امتحان نهایی و کنکور  برای 
برای  کنند.  آماده  سراسری 
همراه کردن ذی نفعان با این 

به   اولیا،  و  دبیر  دانش آموزان،  از 
عنوان تیم بهبود مدرسه، کمک 

دبیرســـتان، دانش آموزانی تربیت می شوند که بر 
اساس سند و با اعمال شاخص های آن در روند 
فارغ التحصیل  همه جانبه  رشد  با  ارزشیابی، 

می شوند.
دبیران این آموزشگاه ملاک ارزشیابی مستمر 
را بر اساس شاخص هایی تعیین می کنند 
که فرایند یاددهی- یادگیری توسعه 

پیدا کند. ابتدا تعدادی 

»عملکردی، فرایندی و نتیجه محور 
است. ما سعی کردیم این سه نوع 
دبیرستان عفاف  را در  ارزشیابی 
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ملاک ارزشیابی مستمر قرار دهیم. ارزشیابی نتیجه محور برای 
نمرات پایانی دانش آموز، ارزشیابی فرایندی به دلیل تحقق 
اهداف سند تحول که در طول سال تحصیلی که شامل خیلی 
از ملاک هاست که در کاربرگ گنجاندیم و ارزشیابی عملکردی 
که در ارتباط با بعضی از درس ها تحقق پیدا می کرد تا با این 
روش تنها به یک برگة امتحان و یک نمره برای ارزشیابی 

دانش آموزان اکتفا نکنیم.

چه  از  مستمر  ارزشیابی  بخشیِ  کیفیت  برای   
راهکاری استفاده کردید؟

مدرسه  شورای  اعضای  مشاور،  همت  با  این  منظور،  به   
ابعاد  و  ارزشیابی  بهبود روند  و شورای معاونان در جهت 
در  برنامه هایی  و  طرح  و  تشکیل  کارگاه هایی  ارزشیابی 
برگزاری  شامل  این طرح ها  شد.  تصویب  مدرسه  شورای 
کارگاه برای دانش آموزان مشمول طرح »یک گام به جلو« 
بودند. این طرح به ارزشیابی مستمر مربوط می شد. به این 
دانش آموزان  مستمر  امتحانات  از  بعد  دبیران  که  ترتیب 
برنامه ریزی  بعد  مرحلة  می  کردند.  شناسایی  را  ضعیف 
معاونان برای به حداقل رساندن تعداد این دانش آموزان بود. 
با گذاشتن جلسات انفرادی با دانش آموزان مورد نظر، یک 

گام به جلو برداشته می شد.
برنامة  اساس  بر  دبیران  درس  طرح  کردیم  سعی  ابتدا  در 

درسی ملی باشد؛ یعنی تمام معیار کاوش و پژوهش، ارزشیابی 
آغازین، تعامل و هم افزایی بین دانش آموزان، دست ورزی با 
وسایل آموزشی، تکالیف تمرینی و توسعه ای، بهره گیری از 
محیط های متنوع یادگیری، نظارت بالینی و تولید رسانه های 
تربیتی همگی مستتر باشند تا دبیران بتوانند در تمام مسیر 
آموزش، کمک دانش آموزان باشند که گام های درستی بردارند.

 منظــور از طـرح و اجرایــی کردن »افزایــش 
مشارکت پذیری همة دی نفعان مدرسه« چیست؟

با  بود.  مدرسه«  تعالی  »مدل  طرح  این  در  من  الگوی 
امور  ادارة  در  بیشتر  دانش آموزان  طرح،  این  از  استفاده 
اگر  که  است  این  من  اعتقاد  می کنند.  شرکت  مدرسه 
حال دانش آموز خوب باشد، حال مدرسه، کارکنان و اولیا 
هم خوب است؛ یعنی رضایت دانش آموز، رضایت آن دو 

ذی نفع دیگر را در پی خواهد داشت.
دانش آموزان،  مشارکت پذیری  جذب  برای  اقدام  اولین 
بچه ها  خود  تا  بود  دانش آموزی  شورای  اعضای  انتخاب 
دوستانشان را به سمت مشارکت سوق دهند. همة این ها 
انگیزه،  افزایش  باعث  که  هستم  تعالی  برنامة  مدیون  را 
مشارکت، خلق و توسعة قوة خلاقیت، شناسایی استعدادها 
من،  دانش آموز  که  شد  این گونه  شد.  آن ها  باورکردن  و 

هدف من و همراه و افتخار من برای ادامة راه شد.

براي مشارکت با 
افراد نباید آن ها را 
بر اساس کاري که 
ادعا مي کنند قادر 

به انجامش هستند 
یا تنها یك بار انجام 

داده اند، انتخاب 
کرد، بلکه باید به 
رفتار عادي آن ها، 

که نشان دهندة 
ارزش هایشان است، 

توجه داشت.

نکته های
مدیريتی

 برخی از ابتکارات خلاقانة مدرسة عفاف
تابلوی فریـاد: ازدانش آموزان فارغ التحصیل دعـوت 
می شود روی تابلوی فریاد مدرسه که جای مشخصی 
نصب شده است، رشته و محل قبولی خود را بنویسند. 
این انگیزه ای برای بهتر درس خواندن دیگر دانش آموزان 

می شود.
فصلنامه های فعالیت ها: اعضای شورای دانش آموزی 
فصلنامه هایی تهیه کردند که درآن ها چکیدة فعالیت ها 
کارکنان  و  دبیران  و  دانش آموزان  موفقیت های  و 
دبیرستان عفاف درج می شود و در اختیار همه و حتی 
قرار  نیز  دیگر  مدرسه های  کارکنان  و  دانش آموزان 

می گیرد.
کافه سلامت: در ابتدای سال اتاقکی را در نظر گرفتیم 
برای خوراکی ها و دم نوش هایی که خود بچه ها تهیه 
وارد  متصدیِ  به عنوان  نفر  یک  روز  هر  می کردند. 
تا  می کرد  پیدا  حضور  درکافه  دم نوش ها،  خواص  به 
دانش آموزان را با مزایای استفاده از دم نوش ها آگاه کند.  
مدرسه حضور  در  بچه ها  که  زمانی  در  کافه سلامت 

نداشتند )دورة مجازی( هم فعال است.
کمیتة امداد علمی: در مدرسه آلاچیق هایی بودند 
که به غرفة علمی تبدیل شدند. هر غرفه به یک رشته 

اختصاص پیدا کرد که در ساعت های تفریح، همیاران با 
هم گروهی خود حضور پیدا می کنند و اشکالات درسی 
همدیگر را برطرف می کنند. این فعالیت در دوران کرونا 

هم پا برجاست.
رادیوی انجمـن: دانش آمـوزان انجمــن اسلامــی 
آموزشگاه، در زمانی که مدرسه فعالیت حضوری داشت، 
در مناسبت های گوناگون، در مراسم صبحگاه با مسائل 
این  روز آشنا می شدند. در زمان غیرحضوری هم در 

ارتباط فعال بودند.
درخت آرزوها: در مدرسه یک سرو کهنسال داریم. 
بچه ها آرزوهای ریز و درشت خود را روی درخت آویزان 
می کنند. هر از گاهی از بین آرزوها یک آرزو را به قید 
قرعه انتخاب و سعی می کنیم تا حد توان آن را برآورده 

کنیم.
تابلوی امروز حالتان چطور است: این تابلو را به 
شکل صورتک غمگین و صورتک خوشحال، پشت در 
کلاس نصب کرده ایم. در کلاس حضوری و غیرحضوری 
حال  کلاس،  به  ورود  بدو  در  دانش آموزان  )مجازی( 
خودشان را علامت می زنند تا معلم موقع شروع کلاس 
از حال و هوای آن ها مطلع شود و با توجه به حال و 

هوای بچه ها تدریس کند.
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چقدر خوابم می آید! خستگی تابستان توی تنم مانده. انگار 
تمام عضلاتم مچاله شده اند! آفتاب بی رمقِ پشیمان از طلوع 
خودش، به زور دارد می تابد. به سختی از تختم بیرون می آیم. 
دارم توی دلم آرزو می کنم لحظات کش بیایند. جلوی آینة 
دست شویی، چندبار به خودم نگاه می کنم و طوری مسواک 

می زنم که دندان عاریه را بشویند.
موهایم را سرســری جمع می کنم محض عــادت. آرام و 
آهســته می روم سمت آشــپزخانه. به زور یک لیوان شیر را 
داغ می کنم. طوری از سر وقت تلف کردن مراقب جوشیدن 
تک تک مولکول های شیر هستم که انگار باید گزارش نقطة 

جوش آن را برای آزمایشگاه تهیه کنم.
تیک تیک ســاعت آشــپزخانه حکم صدای پس زمینه را 
دارد که فقط ســکوت را بشکند که حتی آن  هم نمی تواند 
هولــم بدهد جلو. دلم با من نیســت. دور خودم می چرخم 

به امید اینکه ساعت برود عقب. درست مثل ساعت دوازده 
شــب سی ویک شهریور که می شود یازده. فقط یک موجود 

خواب آلود می فهمد چه حسی  است.
از آشــپزخانه تا اتاق پاورچین می روم که به خیال خودم 
مراعات خواب صبح اهل منزل را کرده باشــم! می روم اتاق 
مطالعه، کمی روی صندلی میز تحریر ولو می شوم. ولی این 
هم چارة حال من نیســت! برمی گردم به اتاقم تا لباســم را 

عوض کنم.
برایم مهم نیســت خط اتوی شــلوارم درســت از وسط 
زانوهایم رد شــود. حتی برایم مهم نیست دکمه هایم شل 

نباشند . خودم از شلی مثل شیر برنج آب افتاده ام.
کیفــم را برمــی دارم. انگار ســه من آجر روی شــانه ها 
گذاشته ام. این دیگر نوبر است که برای پوشیدن کفش هم 

معطل می کنم.

بهارفاطمه بویینی، دبیر دبیرستان های تهران

مهر خسته

داستان

تصویرگر: سید میثم موسوی
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از روی پله ها خودم را سر می دهم. امیدوارم بخورم زمین 
و پایم بشکند! شــاید اینطوری برگردم به حالت استراحت 
قبل. در همین فکرم که یــاد خانم آتش بند، معلم فیزیک 
اول دبیرســتانم، می افتم. یادش به خیر! چقدر به ســختی 
توانست به ما اینرسی را تفهیم کند. کاش می توانستم الان 
به او بگویم خوب درسش را فهمیده ام که می خواهم از حال 

تحرک بی دلیلم به سکون قبلم برگردم!
درِ خانه را باز می کنم. ته دلم به زور ســلامی به زندگیِ در 
جریان می کنم و راه می افتم. قدم های آرام و پیوســته ام را 
مثل بچه های پنج ساله می شمارم. به انتهای کوچه می رسم 
و می پیچــم داخل خیابــان. قدم هایــم را نزدیک تر به هم 

برمی دارم. 
در اصلی باز اســت. یواش یواش از لای در رد می شوم که 
خودم را به زور برســانم به حیاط. از در اصلی تا حیاط فقط 
چند ثانیه پیاده روی لازم است که آن هم به لطف بی حسی 
پاهایــم، چند دقیقه طول می کشــد: حیــاط مقابل من و 
سکوت سنگینی که محیط را فراگرفته، انگار سیلی محکمی 
می خوابد زیر گوشم وقتی می بینم در اصلی ساختمان بسته 

است!
پرت می شــوم به روزهای دور. یک دفعــه صدای همهمة 
بچه ها و شلوغی خیابان مدرسه می پیچد توی گوشم. صدای 
گریة بعضی ها و التماس مادران برای فرســتادن بچه ها به 
داخل صف. حتی صدای ناظم مدرســه مان را هم می شنوم 
که دارد با سوت بلند بچه ها را سر صف و مادرها را به بیرون 

از حیاط هدایت می کند.
در مدرسه بسته است و من مانده ام پشت در. دیواربه دیوار 
مدرسه مدرســة دیگری  است که صدای هیاهوی بچه ها از 
حیاطش کاملًا به گوش می رســد. لابــه لای هیاهو، تق تق  
چکش قدیمی را می کوبند به صفحة آهنی تا زنگ نمادین 
مدرســه نواخته شود. ولی هنوز صدای بچه ها می آید. دارند 
خاطرات تابستانشان را برای همدیگر تعریف می کنند. اینقدر 
گرم صحبت هستند که صدای زنگ مدرسه در حرف هایشان 
گم شده. خانم ناظم با میکروفن بالای سکوی حیاط ایستاده 
و تمام انرژی اش را جمع کرده تا جلوی مادرها خودی نشان 
بدهد و اولین صبحگاه را با هیجان هرچه تمام تر برگزار کند. 
انگار یکی به او گفته تو مجری گری حرفی برای گفتن دارد!
من هم محو صحبت های خانم ناظم شــده ام و دارم تصور 
می کنم از الان دارد توی صف، بچه های شیطان و درس خوان 
را الک می کند. مادرها هم با دقت گوش می دهند تا از قوانین 

مدرسه جا نمانند.
بهترین اتفــاق آن جایی دارد می افتد که دوتا از بچه ها ته 
صف یکی از کلاس ها، دارند سر صبحی لواشک می خورند. 

به نظرم دوستای قدیمی هستند یا شاید هم همسایه!
آهان! چند قطره باران افتاد روی گونه هایم. بفرما، این هم 
باران اول مهر. حکایت برف شــب کریسمس را دارد انگار! 
باران دارد تندتر می شود، ولی خانم ناظم هنوز دارد از قوانین 

ریز و درشت کلاس و مدرسه می گوید.
حوصله ام ســر رفته است. بهتر است زنگ بزنم ببینم چرا 
مدرسة ما تعطیل اســت. توی گوشی ام شمارة خانم رهبر، 
فراش مدرسه را پیدا می کنم و می گیرم. بوق می خورد ولی 
جواب نمی دهد. چه عجیب! البته شــاید دستش بند است. 
دارم دنبال شمارة خانم رضایی می گردم. حتماً امروز می آید. 

سال هاست هردویمان یکشنبه ها کلاس داریم. او هم جواب 
نمی دهد. یعنی همه در جشــن بازگشایی هستند و صدای 

تلفن هایشان را نمی شنوند؟!
ســرم دارد گیج می رود. احساس می کنم تعادلم را دارم از 
دست می دهم. حیاط مدرسه دور سرم می چرخد و می افتم.

   
صدای بوق های کوتاه و ممتد می آید: »میزان اکسیژن را 
تا ۱۰ میلی گرم بالا ببرید و هر چهار ساعت ضربان را چک 
کنید. حواستان باشد اکسیژن خون پایین است. ممکن است 
دوباره برود به کما. به خانواده اش خبر بدهید نیمه هوشیار 

شده، بیایند ببینندش. برایش خوب است...«
حالا فهمیدم چرا خوابم می آید. انگار همین الان بود! همه 
چیز مثل فیلم سینمایی که روی دور تند پخش می شود، 
ظرف چندثانیه از جلوی چشمانم می گذرد. پارسال که به 
لطف مرض منحوس کرونا کلاس ها مجازی شــدند، یک 
روز صبح نشستم پشــت لپ تاپم تا کلاس رو شروع کنم. 
اولین کلاس عالی گذشــت، اما یکباره دستگاهم خاموش 
شــد و با هیچ من بمیرم، تو بمیری روشن نشد! استرس 
گرفتم که برای کلاس بعدی چکار کنم! سریع به خواهرم 
زنگ زدم تا خودم را برسانم پیشش و از رایانه اش استفاده 
کنم. می خواستم کلاس بچه ها حتماً تشکیل شود. لباس 
پوشــیدم تا فاصلة دو کوچه ای بین خانه هامایمان را بدوم. 
وســط کوچه دقیقاً به فاصلة بیست قدمی خانة خواهرم، 
یک موتــوری زد به من. گیجی و منگــی امروزم حاصل 
همان اتفاق اســت. تازه یادم آمد که همــان روزها خانم 
مدیر می گفت سال آینده قرار شده است ساختمان مدرسه 
به محلة دیگری نقل مکان کند. یادم آمد در شــش وبش 
جابه جایی بودند و مرتب می گفتند کمدهایتان را آخر سال 

خالی کنید.
چه خواب عجیبی بود! مسافر زمان شده ام انگار! برگشتم 
به گذشته، دقیقاً همان جایی که جا مانده بودم. من بودم و 
ساختمان پر از خاطرة مدرسه ای که حالا جای دیگری بود. 
یعنی آن روز کلاس هایم تشکیل نشدند؟ بچه ها را چه کسی 

برای امتحانات آماده کرد؟
بوی دفتر و کتاب هایم را حس می کنم. حتی بوی دم نوش 
بهارنارنجی را که کنار دستم گذاشته بودم تا آرام آرام وسط 
کلاس ها گلویم را تر کند. حتماً رد دم نوش در این چند ماه 

دور لیوانم مانده بود!
راســتی، یادم افتاد بــه بچه ها قول داده بودم برایشــان 
توضیحاتی در مورد چگونگی انجام تحقیق پایانی شان بدهم. 
وای، همه چیز وســط زمین و هوا رها شد... به خودم حق 
می دهم حالم بد باشــد! کلی کار عقب مانده و انجام نشده، 
همــان حالی را به من داده که وقتی تکلیف ننوشــته ای و 

می خواهی بروی مدرسه! مضطرب و کلافه.
در همین افکارم که صدای خواهرم را می شــنوم. دارد به 
من نزدیک می شــود. به زور می توانم چشــمانم را باز کنم. 
می رسد بالای سرم. در چشمانم نگاه می کند. چند ثانیه ای 
در ســکوت می گذرد. انگار باورش نمی شــود دارم نگاهش 
می کنم! دســت هایش را بالا می گیرد و با صدای لرزان توأم 
با بغض می گوید: خدا را شکر، بعد از هفت ماه برگشتی؛ آن 

هم درست روز اول مهر!

قانون ذهن

همة علت ها و 
معلول ها ذهنی 

هستند. افکار شما 
به واقعیت تبدیل 

می شوند. افکار شما 
آفریننده اند. شما به 
همان چیزی تبدیل 
می شوید که دربارة 

آن بیشتر فکر 
می کنید.

همیشه دربارة 
چیزهایی فکر کنید 

که واقعاً طالب 
آن ها هستید و 
از فکر کردن 

دربارة چیزهایی 
که خواستار آن ها 

نیستید، اجتناب 
کنید

نکته های
مدیريتی
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در جهان امروز که ســرعت تغییرات نسبت به گذشته 
به‌طور غیرقابل‌باوری رو به افزایش است، اهمیت و ضرورت 
برخــورداری از قابلیت‌هــای پویا، بیش از شایســتگی‌ها 
و دانــش حرفه‌ای افراد رخ می‌نمایــد؛ چرا که آموزش و 
یادگیری هم‌زمان و بهنگام، فرصت هماوردی با تغییرات 
را ندارد و در بســیاری مواقع از تغییرات و نوآوری‌ها دور 
می‌مانــد و دیری نمی‌پاید که دانــش و پدیده‌های جدید 
جایگزین می‌شــوند. در این شــرایط نااطمینانی و نبود 
قطعیت، اهمیت برخورداری از قابلیت، بیش از شایستگی 
و دانش حرفه‌ای اســت. اگر »شایســتگی«1 را توانایی و 
مهارت در یادگیری بنامیم، »قابلیت«2 توانایی و ظرفیت 
بالفعــل و بالقوه بــرای یادگیری‌های جدید اســت و به 
انگیزه‌های درونی، افزون بر محرک‌های بیرونی نیاز دارد. 

از مهم‌ترین شاخص‌های قابلیت عبارت‌اند از:
انگیزش: اولین شاخص است. تعهدی شدید برای اهداف 
غیرخودخواهانه اســت، چرا که یک ویژگی پایدار و غالباً 
ناخودآگاه اســت و از احســاس درونی افراد سرچشــمه 
می‌گیــرد. اگر فــردی فقط تحــت هدایــت انگیزه‌های 

خودخواهانه باشد، شاید این انگیزه هیچ‌گاه تغییر نکند.
کنجکاوی: شــوق شــدید برای تجربه و دانش جدید و 

بازخورد شفاف و استقبال از یادگیری و تغییر است.
بینش: توانایــی جمع‌آوری و فهم اطلاعاتی اســت که 

فرصت‌هایی جدید را پیشنهاد می‌دهند.
مشــارکت، تعامل و ارتباط مداوم: استعداد به‌کارگیری 
عواطف و منطق برای بیان چشــم‌اندازی ترغیب‌کننده و 

برقراری ارتباط با دیگران است.
اراده: مبارزه برای اهداف دشــوار و بهبود بعد از دوران 

مشقت است.
البتــه هوش، ارزش‌هــا و توانایی‌های رهبــری را نباید 

همچنان کنار گذاشت یا فراموش کرد.
»نظریة قابلیت‌های پویا«3 بر این نکته اســتوار است که 
افراد و سازمان‌ها چگونه استعدادها و توانمندی‌های درونی 
و بیرونی خــاص خود را در قالب قابلیت‌ها و ظرفیت‌های 
جدیدی که با محیط‌های متلاطم تناســب دارند، ایجاد، 
یکپارچه و پیکربندی مجدد می‌کنند )ای. مایلز، 1396(. 
هــدف نظریة قابلیت‌های پویا، فهم این مطلب اســت که 

علی خالقی‌نژاد، کارشناس پژوهشی پژوهشگاه مطالعات آموزش‌وپرورش

من خیلی بلدم!
تقویت احساس نیاز به یادگیری در مدیران

مهارت‌های
مدیریتی
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افراد و سازمان‌ها چگونه از طریق خلق تغییرات محیطی 
و واکنــش در برابر آن‌ها، از قابلیت‌های پویا برای کســب 
و حفــظ مزیت‌هــای »هم‌راهبــری حرفــه‌ای، افزایش 
 انگیزه، احســاس نیاز و خودراهبری« اســتفاده می‌کنند
)Teece, 2007(. زمانــی کــه افراد و ســازمان‌ها بتوانند 
قابلیت‌های درونی و بیرونی خاص خود و سازمان خود را 
در پاســخ به انتظارها، نیازها و تغییرات محیطی یکپارچه 
کنند و آن را شــکل دهند و پیکربندی جدیدی از آن‌ها 
ارائه کننــد، قابلیت‌های پویا دارنــد. اگرچه قابلیت‌های 
ســازمانی با بهره‌برداری کارآمد از منابع موجود سروکار 
دارند، لکن قابلیت‌های پویا به بهره‌برداری و اجرای کامل 

فرصت‌های جدید اشاره می‌کنند.
 از دلالت‌هــای مهم نظریة قابلیت‌هــای پویا در تربیت 
و یادگیــری، همراهی و همدلی مدیران و مدرســه‌ها با 
تقاضاهای در حــال تغییر و نیازهــای محیط متلاطم و 
نیــز تقویت قابلیت‌ها از طریق یادگیــری مداوم و اتصال 
دیجیتال است. این اتفاق نخواهد افتاد، مگر آنکه مدیران 
از درون‌ بر‌انگیخته و به‌اصطلاح روشن شوند و در پی آن، 
احساس نیاز و تمنای یادگیری و میل به ضیافت آموختن 

در آن‌ها متبلور شود.

افزایش و تقویت احساس نیاز به یادگیری در مدیران
نگاه اجمالــی به نتایج مطالعات میدانــی و بازدیدهای 
علمی و نتایج پژوهش‌ها و ارزشــیابی‌های متعدد، به‌ویژه 
در ســه دهة اخیر، و نیز قضاوت‌های شــهودی و ایمانی 
خبرگان و دســت‌اندرکاران ارشــد نظام آموزشی کشور، 
نمایانگر کاســتی‌هایی در بافت، بســتر و زیستگاه رشد 

حرفه‌ای مدیران است. عواملی از جمله:
 »تســلط حرفه‌ای ناکافی مدیر؛ افــت کیفیت آموزشِ 
کارآمد و اثربخش؛ تربیت مدیر باکیفیت؛ نحوة انتخاب و 
جذب مدیر؛ ویژگی‌ها و شایستگی‌های اخلاقی، مدیریتی، 
شــناختی و بین‌ذهنی مراکز تربیــت مدیر؛ آموزش‌های 
حین‌خدمت؛ سیاســت‌های جذب و نگهداشــت؛ ارتقای 

منزلت، جایگاه و مسئولیت‌های مدیر«.
 این عوامل که می‌توانند حــول محور »ارتقای کیفیت 
آمــوزش و قابلیت‌های حرفه‌ای مدیــران« صورت‌بندی 
شوند، موضوعاتی چندوجهی هستند که بررسی یکپارچه 
و درهم‌تنیدة آن‌ها نیازمند مطالعات چندجانبه و زمان‌بر 
اســت که در مجال این نوشــته نمی‌گنجد. لــذا نگارنده 
درصدد اســت بر »تقویت احســاس نیاز به یادگیری در 

مدیران« که برآیندی از فرایند موضوعات اشاره‌شده و به 
مثابة موتور محرکه اســت، متمرکز شود. چرا که احساس 
نیاز به یادگیری در مدیران، علاوه بر آنکه صبغة دانشــی 
دارد، مقوله‌ای نگرشی است که تحقق آن متضمن تربیت 
و پــرورش قابلیت‌های مدیــران )ناظر بر شــاخص‌های 
قابلیــت(، برای مواجهه با تغییــرات روزافزون پیش روی 
جریــان یادگیری، به‌ویژه در عصر دیجیتال، اســت. حال 
اینکه چگونه می‌شــود احســاس نیاز بــه یادگیری را در 
مدیــران متبلور کرد و قابلیت‌های آنان را در این راســتا 
پویا و مداوم ساخت، از مسئله‌های اصلی این مقاله است.

 بنابراین، در گام نخســت، از میان همة عوامل اثرگذار 
بر حرفة مدیر، پیشنهادهایی ویژه، ناظر بر ارتقای کیفیت 
آموزش و قابلیت‌های حرفه‌ای مدیران مدرسه‌ها، از طریق 
افزایش و تقویت احســاس نیاز بــه یادگیری در مدیران، 
ارائه می‌شــود. در آینده نیز با توجه به اقتضائات، در سایر 

متغیرها ورود خواهد شد.
اینک مهم‌ترین راهکارهای پیشــنهادی به این شــرح 

خلاصه شده‌اند:
 یادگیری حرفه‌ای به جای توســعة حرفه‌ای: توسعة 
حرفه‌ای رویکردی اســت که در آن فضایی برای مدیران 
برای مشــارکت در ســمینار، کارگاه و ســخنرانی فراهم 
می‌شــود تا رشد کنند. در این رویکرد، مدیر منفعل است 
و اطلاعات بر او عرضه می‌شوند و زمانی که مدیران آن را 
تجربه می‌کنند نیز محدود است. در حالی که در یادگیری 
حرفه‌ای، بر راهبردهای یادگیری تعاملی تأکید می‌شود و 
این تعامل می‌تواند به‌صورت مداوم میان مدیران ســطوح 
محلی، ملی و جهانی، با اســتفاده از فناوری‌های جدید و 

در بستر وب، رخ دهد.
 اجتماعــات حرفه‌ای کارآمد: منظــور از اجتماعات 
حرفه‌ای کارآمد فرایند مداومی اســت که در آن مدیران 
به‌صورت مشــارکتی بــه انجام پژوهش‌های مشــارکتی 
یــا اقدام‌پژوهــی برای رســیدن به پیشــرفت معلمان و 

دانش‌آموزان می‌پردازند.
 کار تیمی در مدرسه: کار تیمی از راهبردهای آموزش 
عملی مدیران برای کیفیت‌بخشــی به مدیریت و رهبری 
مدرسه و حذف ضعف‌های مدیران و ایجاد اعتمادبه‌نفس 

در آنان است.
 تقویــت محرک‌های بیرونی از قبیــل آموزش‌های 
ضمن‌خدمت: بازنگری در آموزش‌های ضمن‌خدمت کنونی 
مدیران بسیار ضروری است. توسعة هم‌زمان در حین عمل 
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و رویکرد مسئله‌دار در حین عمل )کوچینگ، منتورینگ( 
از راهبردهای پیشنهادی جایگزین هستند.

 فراهم‌کردن بستر رشــد مدیر در مدرسه: مدیران 
در مدرســه‌ها ویژگی‌ها و ظرفیت‌ها و علاقه‌های متفاوتی 
دارند. برخــی از آن‌ها مدیریــت را به‌مثابــة حرفه نگاه 
می‌کننــد و برخی دیگــر آن را به‌مثابة شــغل می‌دانند. 
سیاســت‌های تنظیم‌شــده باید به‌گونه‌ای باشــند که به 
تفاوت‌های ترجیحی و تشابهات تکمیلیِ مدیران خلاق و 
در تمنای یادگیری و نیز مدیرانی که به کارشــان به‌مثابة 
حرفه نگاه می‌کنند و به‌صورت مداوم در تلاش برای بهبود 

یادگیری خویش هستند، توجه شود.
 بسترسازی ســازمانی برای یادگیری حرفه‌ای مدیر: 
آموزش‌وپرورش ســال‌ها سعی کرده اســت زمینه‌هایی 
بــرای فعالیت بهتر مدیــران به‌وجــود آورد، کلاس‌های 
ضمن‌خدمت بــرای مدیران برگــزار کنــد و... ولی این 
راهکارها هم نتوانسته‌اند توان دانشی و حرفه‌ای مدیران را 
به حد موردنظر آموزش‌وپرورش برســانند. از طرف دیگر، 
اطلاعات وسیعی که در شــبکه‌های مجازی وجود دارند، 
نشان می‌دهند اگر خود مدیران بخواهند، می‌توانند مالک 

یادگیری خود شوند و بر دانششان بیفزایند.
مشــارکت مدیران در طراحی، تعدیــل و تکمیل   
برنامة درســی: فراهم‌کردن زمینه‌های مشارکت مدیران 
در تصمیم‌ســازی‌ها و جریان آموزش مدرسه‌ای از سوی 
مدیران عالی، به خلاقیت و احساس مسئولیت بیشتر آنان 

خواهد افزود.
 تقویت و حمایــت از انجمن‌های علمــی مدیران: 
سیاســت‌گذاران می‌توانند انجمن‌های علمی و گروه‌های 
آموزشــی مدیران را به‌صورت رســمی در نظام آموزشی 

ایجاد کنند.
 ایجــاد انگیزه در مدیران بــرای فعالیت در مناطق 
محروم: وضعیت نابرابری آموزشــی شــدید در سال‌های 
اخیر میان مناطق برخوردار و نابرخوردار و مدرســه‌های 
دولتی و غیردولتی، زنگ خطر نبود عدالت آموزشــی در 
کشور را به صدا درآورده است. در نظرگرفتن مشوق‌هایی 
بــرای فعالیت مدیران باکیفیت در ایــن مناطق می‌تواند 

دستاوردهای مفیدی در پی داشته باشد.

 ارزشــیابی از کار مدیر: اثربخشــی یا اثر مدیر در 
فرم‌های ارزیابی سالانة او مورد توجه و تأکید قرار گیرد.

مدرســه‌ها   ارج‌نهادن به مدیران حرفه‌ای و متعهد: 
مکان‌هایی هســتند که با هدف ارتقا و توســعة شخصی، 
اجتماعی، حرفه‌ای، اخلاقی، معنوی و علمی دانش‌آموزان 
بنا شده‌اند. بدون شک نقش مدیران در دستیابی به چنین 
اهدافی بسیار مهم اســت. مدیران زیادی وجود دارند که 
با شــوق و ذوق به انجام فعالیت‌های انســانی و اخلاقی 
در مدرســه مشــغول‌اند. کسانی هســتند که هزینه‌های 
دانش‌آمــوزان فقیر را پرداخت می‌کنند، برای آن‌ها لباس 
و لوازم تحریر خریداری می‌کنند، از پول شــخصی برای 
مدرسه مواد آموزشی می‌خرند یا مدرسه را تعمیر می‌کنند. 
معرفی و تقدیر از این مدیران، یکی از راهکارهای بالابردن 

آن‌ها و منزلت مدیریت است.
 منزلت و جایگاه مدیر: بخشــی از منزلت اجتماعی 
در دنیای کنونی به دســتمزد مشــاغل مربوط می‌شود. 
جامعه نیز مشاغل را با دســتمزد قضاوت ‌می‌کند. برای 
مدیران بســیار ســخت اســت در این جامعه‌ که ارزش 
مشاغل بر اساس دستمزد اندازه‌گیری می‌شود، احساس 
ارزش کنند. ایجاد زمینه‌هــای تقویت منزلت اجتماعی 
و معیشــتی و ســایر عوامل انگیزشــی و بهداشت روان 
مدیران از الزامات ایجاد احســاس نیــاز به یادگیری در 

میان مدیران است.
 رهبری توزیع‌شــده: رهبری توزیع‌شــده با توزیع 
اختیــار، مســئولیت و پاســخگویی از مدیر تــا مدیران، 
می‌تواند فرهنگ سازمانی مثبت و باورهای مشترکی برای 

بهبود یادگیری در مدرسه به وجود آورد.
 مدرســه به‌عنوان ســازمان یادگیرنده: در مدرسه، 
به‌عنوان ســازمانی یادگیرنده، ســاختار مدرسه شبکه‌ای 
حســاس به مســائل درون و برون‌مدرســه‌ای می‌شود. 
مدرســه در تعامل مداوم با حوزه‌های ستادی و فرادستی، 
ســازمان‌های مردم‌نهاد، والدین و اجتماعات محلی است. 
در چنین سازمانی، چشم‌اندازی مشترک دربارة یادگیری 
دانش‌آمــوزان و فرصت‌های یادگیری مــداوم برای همة 
کارکنــان وجود دارد که از محیط بیرونی مدرســه متأثر 

می‌شود و به آن واکنش نشان داده می‌شود.

پی‌نوشت‌ها
1. Competency
2. Potentially/ Capability
3. Dynamic Capabilities 
Theory
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صدای تکان خوردن بند ســیمی پرچم مدرسه با وزش 
باد، مرا به خود خواند. نگاهم را از بخشنامه ها گرفتم و به 
پرچم چشم دوختم. گویا حامل خبری بود؛ خبری مهم تر 
از بخشــنامه ها. بی اختیار بلند شــدم و از پنجره نظاره گر 
این فراخوان شــدم. آری درســت بود کم کم پاییز داشت 
فرا می رســید و گرمای تابستان کوله بار خود را می بست. 
بــوی برگ های کتاب های نو که در دفترچیده شــده بود 
هم می خواســت با من حرف بزند و از دوران کودکی ام و 
از شــب هایی که کتاب های تازه جلــد گرفته ام را در بغل 

می گرفتم و تا صبح نمی خوابیدم، قصه بگوید.
امروز شــهریور خداحافظی می کرد و فردا دامن حیاط 
مدرســه پر از عطر حضور بچه ها می شــد. پرچم مدرسة 
قلب من هم پر از بی قراری و در حال شمردن ثانیه ها بود.
 در این افکار بودم که ناگهان در دفتر مدرســه زده شد. 
خودم را جمع و جور کردم و خواســتم حلقه های اشــک 
شوقم را در گوشه ای پنهان کنم یا با پلک زدن های مکرر، 
زیر پردة پلکم ببرم، نتوانســتم. ناگهان در باز شد، بدون 
اجازه وارد دفتر شــد و با لحنــی آرام و در عین حال پر 
از اشــتیاق گفت: »اشــک هایت را پاک نکن ... بگذار من 

هم درضیافت چشــمانت مهمان باشــم. مــن هم چون 
شما دلتنگ هیاهوی بچه ها هســتم؛ دلتنگ نوازش های 
آن ها برگُردِه ام؛ دلتنگ فشــردن دست هایشان و دلتنگ 
قرار گرفتن وجود بی قرارشــان بعد از بازی در آغوشــم! 
فردا دوباره بعد از خســتگی سر بر شانه هایم می گذارند و 

شانه های من مالامال از غرور خواهد شد. 
بچه ها که نبودند، جز خاک پیر و مرده درآغوشم چیزی 
نبود. بگذار من هم در این ضیافت باشــکوه شرکت کنم و 
پایان این همه ســکوت و تاریکی را با شمع زندگی روشن 
کنم. بیشــتر از یک سال و نیم است که این روز را انتظار 
می کشــم؛ آن روز که ناگهان رفتند و همه جا بعدشــان 
تاریک و خاموش شــد، قرار نبود نبودنشــان این همه به 
درازا بکشــد! این یک ســال و نیم برای من چندین سال 
گذشت. مهربان مهر فردا که بچه ها بیایند و کتاب هایشان 
را بــر گُردِه ام پهن کنند، روز میلاد من اســت؛ روز میلاد 

شما و روز میلاد همة ما!«
صــدای گرم و کمی خش دار بابای مدرســه مرا به خود 
آورد که می پرسید: »خانم مدیر! این نیمکت ها را در کدام 

کلاس بگذارم؟!«

فاطمه پیروز، مدیر دبستان، اصفهان

داستاناشک هایت را پاک نکن

تصویرگر: سید میثم موسوی
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زکات
شهین دهقان، مدیر دبستان دخترانة سخن، مهرشهر کرج، البرز تجربه

يک آزمون ساده

با توجه به مشــکلاتی که آمــوزگاران در طول ســال در 
کلاس های درس با دانش آموزان خود دارند، از جمله روند کُند 
و آرام ارائة درس ها، عقب ماندن از بودجه بندی، کلافگی اکثر 
دانش آموزان و خستگی آموزگار به دلیل کندنویسی، پررنگ، 
کم رنگ و بدخط نویسی، همچنین ضعف در نوشتن املا، بر آن 
شدم با ایجاد آزمایش و چالشي قبل از شروع سال تحصیلی، 

در رفع مشکلات بکوشم.
پیش از شروع جلسه، به دلیل شــرایط کرونا، از همکاران 
درخواست شده بود یک خودکار، برگه یا دفتر شخصی همراه 
داشــته باشند. بعد از معرفی و شرح برخی اهداف آموزشگاه، 
به ترتیب از هر همکار خواسته شد نام و نام خانوادگی و پایة 
تدریس خود را یادداشــت کند. به هنگام نوشــتن، تک تک 

همکاران با دقت زیر نظر گرفته شدند.
بعد از اتمام کار، همکاران متعجب یکدیگر و بنده را نظاره 
می کردند! برایشــان ســؤال پیش آمده بود! هــدف مدیر از 
ایــن آزمایش چه بود؟ چه انتظاری از مــا دارد؟ آیا آزمایش 
خوش خطی یا بدخطی، صبر و حوصله یا دقت نظر آموزگاران 

هدف بود؟
از آموزگاران درخواســت شــد در اولین دیدار بــا اولیا و 
دانش آموزان، زمان کافی و مناسب را در نظر بگیرند و همین 
آزمایش را انجام دهند و با دقــت تک تک دانش آموزان را با 

هدف پي بردن به این موارد زیر نظر داشته باشند:
 طرز نشستن دانش آموز پشت میز و نیمکت کلاس؛

 طرز درست یا نادرست گرفتن مداد یا خودکار در دست 
و بین انگشتان که در نوشتن بسیار مهم است و خوش خطی و 

بد خطی را نشان می دهد؛
 مقدار فشــاری که دانش آموز هنگام نوشتن بر مداد یا 

کاغذ وارد می کند؛
 زاویة دست ها با کاغذ یا دفتر در مقابل دانش آموز؛

 درست یا نادرست نوشتن کلمات؛
 کم رنگ، پررنگ، ریز یا درشت نوشتن کلمات؛

 رعایت فاصلة مناسب یا نامناسب کلمات؛
 تشخیص راست دســت و چپ دست بودن دانش آموزان 

برای نشاندن آن ها در مکان مناسب؛
 جمع و ریزکردن چشمان هنگام نوشتن کلمات؛

 فاصلة سر و بدن هنگام نوشتن کلمات؛
 کند، تند یا وارونه نوشتن کلمات.

در واقع، با آزموني بســیار ســاده، با بیش از 10 هدف، به 
برخی از مشکلات احتمالی و اختلالات یادگیری دانش آموزان 
پی خواهیم برد و با شناســایی این گــروه از دانش آموزان و 
ارجاعشان به فرد متخصص و آگاه کردن اولیا و همکاری آنان، 

در رفع مشکل یا اختلال خواهیم کوشید.

ن
ها

مرا
ه

رشد مدیریت مدرسه
دورۀ ۲۰
شمارۀ ۱
مهر ۱۴۰۰
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ماهنامة رشد مدیریت مدرسه براي شما مدیران و معاونان عزیز 
منتشر مي شود و چه خوب است که شما همکاران محترم با ارسال 
مقالات، نوشته ها، خاطرات و همچنین مستندسازي تجربه هاي 
مدیریتي خود در پربارتر کردن این نشریه ما را یاري نمایید. به 
همین منظور و همزمان با ماهنامه شدن مجدد نشریه، فراخواني 
را تهیــه و از طریق وبگاه مجله هاي رشــد، گروه هاي مجازي و 
صفحه اینستاگرام نشریه اطلاع رساني کردیم. خوشبختانه مطالب 
زیادي به رایانامه مجله رســید که پس بررسي و ارزیابي توسط 
کارشناسان نشریه، برخي از آن ها انتخاب و در نوبت چاپ قرار 
گرفت و برخي دیگر به دلایل مختلف مورد پذیرش قرار نگرفت. 

ما همچنان منتظر آثار شما هستیم. 

مقالات و نوشته هاي این عزیزان به دست ما رسید:
ولي شکري، شــهرري؛ ستاره موســوي، اصفهــان؛ شیرین 
فراهاني، کرج؛ سیدطاهر ســیدي نظرلو، صوفیــان، آذربایجان 
پریســا  تهران؛  فرنوش اعلامي و خدیجه قنبریها،  شــرقي؛ 
میرحمزه، تهران؛ ســیروس برخان؛ وحید پوراصفهانی، قم؛ 
زهرا باقري و پروین امیري، تهران؛ علیرضا شاه مرادي، طرقبه 
شاندیز، خراســان رضوي؛ عباس قاسمي و رقیه حیدري، تهران؛ 
عباس قاسمي، زنجان؛  خبات پشابادي، کامیاران، کردســتان؛ 
کســري کریمي باصري، اوز؛ سمیرا صدرزاده، زهرا حسیني، 
محدثه سپندار، مشهد؛ بلقیس محمدی، منطقه ارژن شهرستان 
شیراز، فارس؛ الهه ترک، دلفان، لرستان؛ زینب آخوندي، تهران؛ 
سقز،کردستان؛  زیویه، شهرســتان  منطقه  میرزائی،  زهرا  سیده 

سید احمد حسینی اینچکه، زیویه، کردستان.

همراهان این شماره: 
سرگروه هاي مدیران شهر تهران:  عنایت پور، رضایي، زعفري، کاشاني، غفاري

سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 1: اعظم بوروني
سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 2: خدیجه میري

سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 3: مجید ترابی گودرزی
سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 5: فاطمه کردي

سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 6: مریم آقاکثیري
سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 7: فیروزه طاهري

سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 8: زهرا بالازاده
سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 9: شهین باقري

سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم، منطقة 10: 
طلعت السادات فنونی

سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 11: قاسمي
سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 12: لطفعلیان

سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 13: 
صفرعلي مشهدي

سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 14: 
آذرمیدخت ترحمی

سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 15: هنا نصرت زادگان
سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 16: 

معصومه دمیرچلي
سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 17: حمید قره گزلو

سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 18: اقدس اسمعیلي
سرگروه مدیران متوسطه دوره دوم منطقة 19: محمود هاشمي

همکار شاغل در آموزش و پرورش استان خراسان رضوی: زینت صدیقي

فراخواني
را تهیــه و از طریق وبگاه مجله هاي رشــد، گروه هاي مجازي و 
صفحه اینستاگرام نشریه اطلاع رساني کردیم. خوشبختانه مطالب 
زیادي به رایانامه مجله رســید که پس بررسي و ارزیابي توسط 
کارشناسان نشریه، برخي از آن ها انتخاب و در نوبت چاپ قرار 
گرفت و برخي دیگر به دلایل مختلف مورد پذیرش قرار نگرفت. 

مقالات و نوشته هاي این عزیزان به دست ما رسید:



انی تارک فیکم الثقلین کتاب الله وعترتی. 

ما ان تمسکتم بهما لن تضلوا ابداً
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