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

مدیریت بر خویشتن 

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

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

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

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

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

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

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

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

در شغلمان اســت؛ چه مدیر 
باشیم، چه نباشیم.

 توانایی هــای مــن در مقام مدیر 
چیست؟

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

در شغلمان اســت؛ چه مدیر 

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

بسیار  شــیوه   این  است. 
ساده و عملی است:

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



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

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

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

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

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

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

اجرای چه کاری ناتوانیم.

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

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

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

کنیم.
اســت؛  بد  عادت های  اصلاح  چهارم، 

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

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

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

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

معلمانی عالی و حرفه ای تبدیل کنند.

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

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

وحدت رویه به آن پاسخ می دهد.

 نقــاط قوت و نحوۀ عمــل، هر دو 
منحصربه فردند!

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

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

به ویژه مدیران را تعیین می کند.

 یک مثال ساده: شــنوا هستیم یا 
خوانا؟

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

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

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

چیزی باشند که پرسیده شده است.
واضح اســت که این مدیر نمی دانست 
که فردی صرفاً خواناست، نه شنوا. او همة 
بخشــنامه ها را به دقت می خواند و نیز 
از همکاران خود می خواســت خلاصه ای 
از هــر کاری را که انجــام می دهند، در 
برگه ای کوچک بنویسند و برای مطالعه 
به او بدهند. در نتیجه او به کلیة سؤالات 

رشد مديريت مدرسه | دورة 18 |  شمارة 1 | پاييز 1398 20



احتمالی معلمان اشراف داشت.
این مدیر مدرسه توسط رئیس اداره، که 
از سمت معاون آموزشی به آن پست ارتقا 
یافته بود، برای تصدی پست مدیریت به 
اداره فراخوانده شــد. آقای مدیر مدرسه 
پیــش از این دیده بود که رئیس فعلی و 
معاون سابق، در جلسات خود با مدیران 
مدارس، بیشتر از آنکه حرف بزند، گوش 
می دهد. او هم تصمیم گرفت چنین کند، 
ولی چندی نگذشت که جلسات مدیران 
مدارس به تشــنج کشیده شد و همه به 
رئیس اداره شکایت بردند که آقای معاون 
حتــی از گوش دادن به ســؤالات آن ها 
امتناع می کند. این سرنوشت یک مدیر 

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

است، بیشتر بهره ببرد.

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

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

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

شهیر شد.
 بســیاری از مــدارس بــا این فرض 

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

رسمیت بشناسد. 

 چند مثال دیگر برای شــیوه های 
یادگیری

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

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

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

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

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

چندکم تکرار!7
ادامه این سلســله مطلب را در شمارة 
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هنر خوب رهبری کردن، نوشته: اگوچی )مروری براندیشه های 
مدیریتی کونوسوکه ماتسوشیتا(. ترجمه: مرتضی مجدفر/ چاپ 

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

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