
 تعریف و برداشت شما از عصر دیجیتال چیست؟
از دهة آخر قرن بیســتم تا آغاز دهة دوم قرن بیست ویکم 
تحولات عمیق و شگفت انگیزی در دنیای تربیت پدید آمده اند 
که با هیچ یک از دوره های قبلی خود قابل مقایسه نیستند. 
اســتفاده از رایانه های چندرســانه ای و مهم تر از همة آن ها 
ورود فناوری اطلاعــات و ارتباطات )فاوا( به فرایند آموزش، 
از جملة آن هاســت. این فناوری ها با ســرعتی تصورناشدنی 
درحال گسترش هســتند و به قدری نسبت به گذشتة خود 

بی رحم اند که نیازی به گذشته احساس نمی کنند.
گذار از عصر آنالوگ و ورود به عصر تازه ای به نام دیجیتال، 
موجب شد انسان از محدودیت های دنیای عینی رها شود تا 
آنچه را می خواهد خلق کند. محیط دیجیتال مفهوم جدیدی 
از زمان ارائه داده اســت که دربرگیرندة هر ســه وجه زمان 
)گذشــته، حال و آینده( در یک بُرهه اســت. چنین امکانی 
انسان را قادر می ســازد با دراختیارگرفتن فناوری دیجیتال 
در محیط مجازی، خــود را از محدودیت هــای زمان مکان 
برهاند و در هر زمان و هر مکانی که مایل است به یادگیری 
بپــردازد. یاددهنــدگان )معلم ها( نیز از نظــر »علم و هنر 
تدریس« )پداگوژیکی( قادرند همه نوع آموزش های ضروری 
را در کلیة ســطح ها و رشته ها پوشــش  دهند؛ به طوری که 
ارائة برخی از آن ها حتی در محیط عینی هم بســیار دشوار 
است. به همین دلیل استفاده از این فناوری در آموزش های 
عمومی، تخصصی و بازآموزی های حرفه ای در سراسر جهان 

با استقبال روبه رو شده است.
البته درهم آمیــزی مفهوم ســنتی آموزش وپرورش که با 
محدودیت زمان مکان همراه اســت، با ایــن مفهوم جدید، 

در جوامعــی نظیر ما دشــوار بــه نظر می رســد. ببینید، با 
اینکــه فرزندان ما حتی نمی توانند تصور کنند که ما نســل 
اوایل تا اواســط قرن بیســتم میلادی، یعنــی دورة پنجاه 
ســاله )1920تا1970 یا 1300تا 13٥0 شمســی( در چه 
دنیایی متولد شــده ایم، اما به راحتــی می توانند برنامه های 
درســی، شــیوه های آموزشــی و فناوری مورد استفاده در 
مدرســه های امروزشــان را با مدرســه هایی که ما در آن ها 
درس خواندیم مقایســه کننــد. این وضع نشــان می دهد 
نظام آموزش وپرورش ما نتوانســته اســت خــود را روزآمد 
کند. برای اینکــه ایجاد تغییر در رویکردهای آموزشــی با 
برنامه های درســی ازپیش تعیین شــده، برای پاسخ گویی به 
نیازهایــی که متخصصان و سیاســت گذاران از پیش تعیین 
 کرده اند، دشــوار اســت. نگاه نو به فرایند یاددهی  یادگیری

و هدایت یادگیرندگان به طــرف چگونه یادگرفتن به جای 
چه چیــز یاد گرفتن الزاماتی دارد که چــه به لحاظ نیروی 
انســانی و چه به لحاظ ســخت افزاری و نرم افزاری چندان 

فراهم نشده اند.
علاوه بر موارد یاد شــده در نگرش امــروزی یا فرانوگرایی، 
آموزش وپرورش نوعی صنعت است و دست اندرکاران آن باید 
در راه نوین کــردن وکاربرد اصول مدیریت جدید و علمی در 
فرایند آموزش وپرورش بکوشــند. اگر کسی ادعا کند چنین 
کاری پرهزینه و گران اســت، از گران تمام شدن اشتباهات 

افراد آموزش ندیده در فرایند کار و تولید آگاه نیست.
به اتــکای همیــن یافته هــای پژوهشــی دربــارة تأثیر 
اقتصــادی،  و  اجتماعــی  توســعة  در  آموزش وپــرورش 
سیاست گذاران اقتصادی در کشورهای پیشرفته راهبردهای 

گفت وگو

کلیدواژه ها: عصر دیجیتال، کرونا، آموزش از راه دور، فناوری، ارتباطات

الزامات مدیریت 

در عصر ديجیتال
گفت وگو با دکتر عیسی ابراهیم زاده

عضو هیئت علمى و استاد دانشگاه پیام نور
 امیر آقایی

بخش اول

گفت وگویی که شاهد آن هســتید، دانش، تجربه و مطالعات به روزی است که دکتر عیسی ابراهیم زاده، استاد 
نام آشنای دانشگاه های ایران، در ارتباط با مدیریت در عصر دیجیتال مطرح کرده  اند.  ایشان در آموزش از راه دور 

و یادگیری مداوم و نیز یادگیری بزرگ سالان تخصص کم نظیری دارند.
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ویــژه ای را به منظور توســعة اقتصادی 
پیش بینــی کرده اند که بــا عنوان هایی 
یا »جامعة  دانش بنیان«1  مانند »کشور 
در حال یادگیری«2 به اجرا گذاشته اند. 
به کارگیری این راهبرد دســتاوردهای 
اقتصادی اجتماعــی عظیمــی را همراه 
داشته است. هدف اصلی این برنامه های 
ابتــکاری هم بیشــتر افزایــش تعداد 
نفــوذ  و ضریــب  مشــارکت کنندگان 
فنــاوری دیجیتــال در میــان مردم و 
و  آموزشی  فرصت های  نابرابری  کاهش 

شکاف رقمی بوده است.

 مهم تریــن اســتلزامات رهبری 
مدرســه را در عصــر دیجیتــال یا 

فرانوگرایی چه می دانید و مشترکات آن 
با عصر سنتی و مدرن چیست؟

ویژگی هـای رهبـــری مدرسـه و سازمان های 
آموزشــی در عصــر دیجیتــال الزامات خاصــی دارد که 
بــه برخــی از آن ها اشــاره می کنم: اول از همه ســاختار 
سازمانی مدرســه ها باید از حالت ساخت یافتة دیوان سالار 
)بوروکراتیک( و هرمی  سلســله مراتبی از بالا به پایین3، به 
ســاختار افقی و انعطاف پذیرمردم ســالار )دموکراتیک( با 
سرمشــق )پارادایم( جدید تغییر یابد. بــه این ترتیب که 
شــیوة مدیریتی مدرســه محور در عمل به اجرا گذاشــته 
شــود. در این سرمشــق، مدیران هم به جای ایفای نقش 
وارسی و دستوردهی، بیشتر نقش رهبری و راهنمایی برای 
همکاری و مشــارکت همه، اعم از معلمان سطوح گوناگون 
)یاددهندگان(، دانش آموزان )یادگیرندگان( و والدین آن ها 
و کارکنان اداری را در همة ســطوح بــر عهده می گیرند. 
در ایــن صــورت، ارزش های ســازمانی نیــز از »حمایتی 
و کمکــی« بــه »تواناســازی و مولدبــودن« تغییر جهت 
می دهنــد. این تغییر جهت به وابســتگی متقابل، همراه با 
همکاری و مشــارکت در مدیریت مدرسه ها، راهبر فرایند 
یاددهی  یادگیــری و تغییر و تحول درونی و بیرونی منتهی 

خواهد شد.
موضوع دیگری که می خواهم به آن اشــاره کنم، این است 
که اولویت مدیران ارشــد نظام آموزشی باید کسب رضایت 
دانش آمــوزان و خانواده های آن ها و به ســخن دیگر جامعه 

باشد که کمتر در این مسیر تلاش می کنند. 
یکــی دیگر از الزامات مدیریت در عصر دیجیتال، توانایی 
ایجاد اشــتیاق ســازمانی برای تغییر در جهت پیشــرفت 
اســت. باارزش تریــن دارایی مدیران در این راه اســتعداد 
و توانایــی بیــان آرمان ها و رؤیاپــردازی خلاقانة معلمان، 
کارکنــان و حتی دانش آموزان اســت. کنکاش مســتمر 
بــرای یافتن آرمان ها و رؤیاهای جدیــد و اقدام های مؤثر 
برای واقعیت بخشــیدن به آن ها، قلب رهبری آرمان خواه و 

رؤیاپرداز است.
موضوع دیگر، داشــتن تفکــر بازده اســتعدادها4 به جای 
بــازده ســرمایه٥ اســت. همــه می دانیم، وقتی ســخن از 

هزینه هــای آموزش وپــرورش به میان 
می آید، فکرها متوجه بازده ســرمایه  اند 
کــه در خوش بینانه تریــن حالت آن را 
ســرمایه گذاری دیربــازده ولــی مفید 
تلقی می کننــد؛ در صورتی که مدیران 
عصر دیجیتال بیشــتر در اندیشة بازده 
معتقدند،  آن ها  هســتند.  اســتعدادها 
هرچه ســرمایه گذاری های ما به کشف 
و پــرورش اســتعدادها منتهی شــود، 
بازده آن چندین برابر آن اســت که با 
اســتفاده از فرمول هزینه فایده در پی 
اقتصادی  دیدگاه  از  ســرمایه  بازگشت 
اســت. در صورتی که سیاســت گذاران 
بازگشــت  با رویکرد  آموزش وپــرورش 
روی  ســرمایه گذاری  بــه  اســتعدادها 
و  پــرورش  و  بالقــوه  اســتعدادهای 
افــراد بپردازند،  به فعلیت رســاندن آن ها در 
دانش آموختگان با اســتفادة مؤثر از استعدادهای 

شکوفا شدة خود به کارآفرینانی خلاق تبدیل می شوند.
اگر مدیران بخواهند نتایج به دســت آمده را به صورت کمی 
محاســبه و ارائه کنند، می توانند با اســتفاده از این فرمول 
میــزان تأثیر دانش خروجی را در افزایش تولید و خدمات و 

بهبود کیفیت آن تعیین کنند.

          ارزش دانش خروجی
---------------------------- = میزان بازده سرمایه

میزان سرمایه گذاری در استعدادها

ما باید ساختار سازمانی مدرســه ها را همانند اندام واره ای 
)ارگانیســمی( زنــده بدانیــم که با داشــتن شــبکه ای از 
یاددهنــدگان و یادگیرندگان، حقایــق، مفاهیم، فناوری و 
ابزارها، روش ها، برنامه ها و حتی مردم، با محیط اطراف خود 
در تعامل هســتند تا بتوانند فعالیت های خود را با شــرایط 

همیشه در حال تغییر محیط متناسب کنند.

 اگر آموزش را راننــده، فناوری را گاز و ارتباطات را 
ریل بنامیم، چگونه آن را در مدرسة امروز تبیین می کنید 
و مصداق های اصلی هر یک را در چه مؤلفه هایی می دانید؟

این هرســه از عناصر اصلی وظایف و مأموریت های مدرسة 
امروز هستند که ایفای آن ها بر عهدة مدیریت مدرسه است. 
آموزش که در اینجا به راننده تشــبیه شــده است، به منزلة 
برنامه های درسی اســت. من وارد ویژگی ها و شرایط برنامة 
درســی خوب نمی شــوم و شــما را به آثار ارزشمند استاد 
محمود مهرمحمدی ارجــاع می دهم. ولی فناوری در این 
مثال نیروی پیشــران تلقی شده اســت؛ نقشی که در نظام 
فعلی آمــوزش چندان مهــم تلقی نمی شــود. فناوری چه 
به صورت نرم افزار و تا حدودی سخت افزار، به مثابة وسیله ای 
کمک آموزشی مورد اســتفاده قرار می گیرد. در صورتی که 
در این مثال، فنــاوری، به ویژه فناوری اطلاعات و ارتباطات 
)فاوا(، مایة ســرعت و حرکت روی ریل نظام آموزشی تلقی 

می شود.

نگاه نو به فرآیند 
یاددهی ـ  یادگیری و 
هدایت یادگیرندگان 

به طرف چگونه 
یادگرفتن به جای 
چه چیز یاد گرفتن 
الزاماتی دارد که 
فراهم نشده است
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ادعای سیاســت گذاران و مدیران اجرای این سیاســت ها 
ظاهراً بر مدرســه محوری تأکید دارد. اگر این ادعا را درست 
بدانیم، به معنی این اســت که مدیران مدرســه ها، بر فرض 
انتخاب بر پایة شایسته ســالاری، در واقع هم ریل گذار و هم 
تعیین کنندة مســیر و مقصد برای راننده )برنامة درســی( 
هســتند. ایفای چنین وظایفی به شــرطی امکان پذیر است 
که نظام تربیتی به لحاظ ســازمانی این اختیار را به مدیران 
مدرســه ها داده باشد. به گمان من نه سیاست گذاران چنین 

اراده ای دارند و نه مدیران مدرسه ها این قدر توانمندند.

 مدیران و معلمان مدرســه ها احســاس نیازشان به 
یادگیری پایین اســت. برای برون رفت از این آسیب چه 

پیشنهادهایی دارید؟
ارائة پیشــنهاد در این زمینه مستلزم آسیب شناسی علمی 

است، اما در حد وسع پیشنهاد هایی مطرح می کنم.
همان طور که قبلًا عرض کــردم، یکی از الزامات مدیریت 
در عصر دیجیتال، توانایی ایجاد اشــتیاق سازمانی در میان 
معلمــان، کارکنان و حتــی دانش آموزان، بــرای تغییر در 
جهت پیشــرفت اســت. به طور معمول، ایجاد تغییر، چه در 
سازمان آموزشــی و به تبع آن در مدرسه، و چه در روش ها 
و رویکردهای یاددهی یادگیری با مقاومت روبه روســت. پس 
اولین مشــکل از میان برداشتن مقاومت در برابر تغییر است. 
اما چگونه؟ بدیهی اســت که کســب دانــش و مهارت های 
مورد نیاز بزرگ ترین هدف انســان معاصر، به ویژه معلمان و 
مدیران، اســت. لذا باید فرصت های آموزشــی را برای همة 
معلمان، مدیران و به طور کلی کارکنان آموزش، در همه جا 
و همه وقت فراهم کرد. فراهم کردن چنین فرصتی مستلزم 
اتخاذ رویکردهایی اســت کــه از فرهنگ، روابط اجتماعی و 

سطح فناوری جامعه متأثر است. 
ببینید، تــا قبل از عصر اطلاعــات و دیجیتال آرمان های 
مرتبط با جهان بینی و ابتکارات فردی تعیین کنندة ساختار 
مدیریــت فرایند آموزش بودنــد. اما در عصــر اطلاعات و 
دیجیتال، آرمان ها دیگر به تنهایی جوابگوی نیازهای فزاینده 
و درحال تغییر مداوم جامعة انســانی نیستند. در این عصر، 
رســیدن به همان آرمان ها نیز مستلزم مدیریت دانش محور 

است. اندیشمندان تربیتی مدرســة آینده را مدرسه ای پویا 
می داننــد که مدیریــت آن نیازها را تبدیل بــه ضرورت و 
پاســخ به آ ن ها را از طریق تبدیل اطلاعات به دانش نظری 
و عملی وارد برنامة درســی می کند. خب، دوباره برگردیم به 
همان مشــکل مقاومت در برابر تغییر و چگونگی رفع آن! در 
دهة پنجاه شمســی، یونسکو )ســازمانی که در حال حاضر 
مورد انتقاد بجا و نابجایی اســت( کتابی با عنوان »آموختن 
برای زیســتن« منتشر کرد که در همان زمان هم به فارسی 
برگردانده و منتشر شد. همان طور که از اسم کتاب دریافت 
می شــود، در آن اندیشة جدیدی مطرح شده بود که ما باید 
به جای چه چیز یاد دادن، چگونــه یاد گرفتن را به کودکان 
خود آمــوزش دهیم. ما بعد از نزدیک بــه نیم قرن که این 
شعار را می دهیم، آن را عملی نکرده ایم! چرا؟ برای اینکه ما 
در دانشگاه ها، به ویژه دانشگاه هایی که مأموریت اصلی آن ها 
تربیت معلم اســت نیز درحال چیز یاددادن به جای چگونه 
یادگرفتن هســتیم. بنابراین، معلمان و مدیران ما در انتظار 
یادگرفتنی هایی هســتند که در دوره هــای بازآموزی ارائه 
شــوند که غالب آن  یادگرفتنی ها هم چندان جدید نیستند. 
تا این چرخة معیوب شکسته نشود، اوضاع همین است. من 
نمی خواهم تلاش های ارزشمند استادان و متخصصان حوزة 
تعلیم وتربیت خودمان را نادیده بگیرم. کافی اســت نگاهی 
حتی گذرا به ادبیات فراهم آمده در کشور در سال های اخیر 
داشــته باشیم تا به ارزشمندی این تلاش ها پی ببریم. اما از 
دیــد یک فرد نتیجه گرا حاصل ایــن تلاش ها مأیوس کننده 

است. 

 خب حالا برگردیم به راه حل. پیشنهاد شما چیست؟
ســؤال اینجاست که آیا با همین شــیوه های سنتی فعلی 
می توان به این هدف اساسی رسید؟ پاسخ از نظر من منفی 

است.

 پس چاره چیست؟
ببینید، اگر دنبال راه حل ســریع و مشکل گشاییِ موردی 
باشید، ممکن است راه حل را اصلاح نظام آموزشی یا تغییر 
روش ها و محتوای آموزشی، یا تغییر رویکردهای مدیریتی یا 
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همة این ها بدانید. اما این ها راه حل های 
پویا و پایداری نیســتند. راه حل از نظر 
من تغییر تفکر اســت. تغییر نگرش ما 
نسبت به ماهیت انسان و زندگی است. 
ایجاد تغییر  در ســایة چنین تغییری، 
در فرهنگ آموزش، فراهم کردن زمینة 
حرکت به سوی آموزش یادگیرنده محور، 
فراهم کردن امکان دسترســی هم زمان 
یاددهنــده و یادگیرنده بــه اطلاعات، 
اســتفاده از سرمشــق های جدید ارائة 

خدمات آموزشی و دسترسی به فناوری، 
ایجاد محیط آموزشی بازتر، با تنوع بیشتر 

و دسترسی عادلانه تر، امکان عملی شدن دارد. 
همة این ها هم از مسیر علم و دانش و وارد شدن آن در 

متن زندگی می گذرد.

 لطفاً فرصت ها و تهدیدهای مهمی را که از دل بحران 
کرونا در حــوزة آموزش و یادگیری نصیب ما شــده اند، 

فهرست وار ذکر بفرمایید.

همه گیری کرونا نظام های آموزشــی 
را نه تنها در کشــور ما، بلکه در سراسر 
جهان به شــدت تحت تأثیر قــرار داده 
است. بیش از 97 درصد کشورها نشان 
دادند، همه گیری این بیماری بر فرایند 
یاددهی یادگیری تأثیر گذاشــته است. 
نابرابری هایی که قبلًا در نظام آموزشی 
وجود داشتند، با این همه گیری تشدید 
شــده اند. به باور من، ایــن پدیده باید 
به عنوان تســریع کننده )کاتالیزور( برای 
تغییــرات نظام مند عمــل کند. چالش ها 
و فرصت هــای آن بر دانش آموزان، معلمان، 
مربیان، مدیران و مدرسه ها تأثیرهای متفاوتی 
گذاشته است. همه گیری کرونا با کاهش انعطاف پذیری 
و تحرک، محدودکردن دسترســی به منابع و محدودکردن 
فرصت هــای آموزش حضــوری، نابرابری های آموزشــی را 

عمیق تر هم کرده است.
علاوه بر مواردی که بیان کردم، ابتدا چند مورد از تهدیدها 

و سپس فرصت ها را فهرست وار بیان می کنم:

پی نوشت ها
1. knowledge based
2. learning society
3. pyramid-hierarchical
4. Efficiency of Talent
5. EOI

اندیشمندان تربیتی 
مدرسۀ آینده را 
مدرسه ای پویا 

می دانند که مدیریت 
آن نیازها را تبدیل به 

ضرورت و پاسخ به 
آ ن ها را وارد برنامۀ 

درسی می کند

تهدیدها
تقریبــاً  کرونــا  همه گیــري  بیمــاري  شــیوع  بــا   
همة کودکان و نوجوانــان )دانش آموزان( تحت تأثیر تعطیلی 
مدرســه ها قرار گرفتند. حدس زده می شــد و بدیهي به نظر 
مي رســید كه دانش آموزان بســیاري قادر به ادامة تحصیل از 

طریق فضاي مجازي و آموزش از دور نباشند.

 تعطیلی طولانی مدت مدرســه ها به ثبت نام دیرهنگام یا 
افزایش شدید ترک تحصیل کودکان و نوجوانان و کاهش قابل 

توجه کیفیت یادگیری منجر شد.
 تهدید مهم دیگر، دادن میدان به فرصت طلبان و کاســبان 
بسته های آمادة آموزشی )فست فودی( در غیاب برنامه های مقابله 

با بحران و سرگشتگی مسئولان اصلی آموزش وپرورش بود.

فرصت ها
این وضعیت نه تنها به معنای لزوم تجدیدنظر در ارائة خدمات 
آموزشــی، بلکه به معنای اســتفاده از فرصت برای بازنگری و 
حتی بازاندیشی در فرایند آموزش، بهره گیری از فناوری، جلب 
مشارکت همگانی و جســت وجوی رویکردهای فلسفی جدید 
برای فرایند یاددهی ـ  یادگیری بود. حاصل آن طراحی عجولانة 
ســامانة شاد بود که با وجود نقص های زیاد، در هر حال کمکی 
بود برای کاهش تنش و بحران ایجادشــده در میان خانواده ها. 
اما گســترده ترین و البته مهم ترین تأثیر این همه گیری، تغییر 
نگرش معلم ها، متخصصان و کارشناســان آموزش وپرروش در 
خصوص رویکردهای سنتی مدیریت فرایند یاددهی ـ  یادگیری 
و تغییــر الگوهای ارائة محتوای درســی، به ویژه با اســتفاده از 
فناوری های اطلاعات و ارتباطات )فاوا( بود که قبل از کرونا نظام 

آموزش وپرروش به صورت جدی در پی آن نبود.
زمینه های کلیدی دیگری هم هســتند که می توان آن ها را 

فرصت برای آموزش وپرروش دانست:
 تلاش برای کاهش شــکاف دیجیتال و افزایش دسترسی 
به راه حل های یادگیری دیجیتال، بــرای حمایت از کودکان و 

نوجوانان به حاشیه رانده شده؛
  افزایش مهارت های استفاده از فناوری های آموزشی توسط 
یاددهندگان )معلمان( و یادگیرنــدگان )دانش آموزان( که نیاز 

اصلی هر دو گروه برای حال و آینده ای روشن تر بوده است؛
 دسترســی به مواد آموزشــی با کیفیت، چه با استفاده از 
فاوا با وجود ســرعت پایین اینترنت و چه بدون فناوری برخط 
و در طول تعطیلی مدرســه ها و امکان ادامة یادگیری در طول 

همه گیری؛
 افزایش انعطاف پذیری نظام آموزشی و کاهش بازگشت به 
رویکردهای سنتی و کسب نتایج یادگیری بهتر برای دانش آموزان؛
 آماده سازی بسته های بازآموزی ضروری برای جلوگیری یا 

کاهش افت تحصیلی؛
 تدارک راهکارهای عملی برای کاهش نابرابری های آموزشی 

و کسانی که به هر دلیل ممکن است به مدرسه برنگردند؛
 پی بردن به لزوم تغییر در برنامه های درســی پیش ساخته 
به منظور هدایت دانش آموزان به ســوی یادگیری مســتقل و 
تمرکز روی مهارت های پایــه ایِ چگونه یادگرفتن به جای چه 
چیز یادگرفتن، و چقدر در کلاس و چقدر از طریق رســانه ها یا 

سامانه های آموزشی یادگرفتن؛
 برنامه ریزی برای بازگشایی ایمن مدرسه ها و حصول اطمینان 
از اینکه مدرسه ها اقدامات حفاظتی از جمله تسهیلات بهداشتی 
و پشــتیبانی از خدمات آموزشی ترکیبی )حضوری و برخط یا 
نابرخط( را به عنوان راهبردی انعطاف پذیر و مداوم برای پذیرش 

دانش آموزان در پی می گیرند.
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