
سیری در سلوک معلمی
گفت وگوی مدرسۀ ما با دکتر حیدر تورانی

گفت وگو

ــورانــی متولد ســال 1339،  دکــتــر حــیــدر ت
کارشناسی  تحصیلات خــود را در دورۀ 
ــات انگلیسی، در  ــی ــان و ادب در رشــتــۀ زبـ
کرد  دانشگاه تهران، در ســال 1362 آغــاز 
و در ســال 1367 به پایان رساند. وی در 
ســال 1369 در رشــتــۀ مدیریت آمــوزشــی 
ــد دانشگاه آزاد  کارشناسی ارش در دورۀ 
اســلامــی پذیرفته شــد و در ســال 1372 
غ التحصیل شــد. دورۀ دکتری وی در  فار
رشتۀ مدیریت آموزشی از سال 1375 آغاز 

شد و در سال 1379 پایان پذیرفت.
از سوابق علمی، پژوهشی و اجرایی متعدد 
ایشان مــی تــوان به ایــن مـــوارد اشـــاره کرد: 
ــرورش منطقۀ  ــ ــوزش  و  پ ریــاســت ادارۀ آمــ
5 تــهــران، ریاست ادارۀ آمـــوزش  و  پــرورش 
ــرح و برنامۀ  منطقۀ 10 تــهــران، مــشــاور ط
معاونت پرورشی وزارت آموزش  و  پرورش، 
مدیریت کارگروه آموزش و ترویج سند ملی 
آموزش  و پرورش، معاون پژوهشی موسسۀ 
پژوهشی برنامه ریزی درسی و نوآوری های 
آموزشی و ... . آخرین سمت اجرایی وی 

سرپرستی سازمان پژوهش و برنامه ریزی 
کــه از ســال 1397 تــا 1398 به  درســـی بــود 
طــول انجامید. همچنین ایشان مقالات 
کتاب های متعددی با موضوع آموزش  و 
کــرده اســت که بسیاری از  نوشته و تالیف 
آن ها به عنوان منبع درمیان اهالی آموزش 
ــرار مــی گــیــرد. سردبیری  ــورد اســتــفــاده قـ مـ
نشریۀ آمــوزشــی رشــد مدیریت مــدرســه و 
مــدیــرمــســئــول مجله شـــوق تغییر نــیــز در 
کارنامه ایشان به چشم می خورد که تا کنون 

ادامه دارد.
مــدرســۀ مــا: صلاحیت حــرفــه ای معلمان 

یعنی چه؟ 
برای پـــاســـخ بـــه ایــــن ســــــؤال، نخست 
صلاحیت حرفه ای معلم را در دو بعد مطرح 
می کنم، سپس ایــن دو بعد را به هم ارتباط 
ــان عــشــق معلمی  ــم ــد اول ه ــع ــم. بُ ــی دهـ مـ
کــه معلمی عشق اســـت و  ــزاره  ــ گ ــت. ایـــن  اسـ
ح  شغل نیست، هــمــواره در جامعۀ مــا مطر
ــوده اســت.  و ترجیع بند محافل معلمان بـ
البته شغلی که بر مبنا و رنگ و بوی عشق بنا 
شــود، آن هم زیباست. عشق معلمی یعنی 
مرام و منش معلم، نگرش و نگاه معلم. اینکه 
که در چهرۀ  می گوییم معلم موفق آن است 
دانش آموز خود، چهرۀ فرزند خویش را ببیند، 
نه چهرۀ بچۀ مردم را، این یعنی عشق معلمی. 
کــلاس به  کــه ســر  معلم عاشق معلمی اســت 
دانــش آمــوزان خــود احترام مــی گــذارد، دست 
نوازش بر سر آنان می کشد، به والدین ایشان 
احترام می گذارد، همه را به اسم و لقب خوب 
صدا می کند، آن ها را به آینده  امیدوار می سازد 
ــش  ــوزان ــش آم و حــرف هــایــی نــمــی زنــد کــه دان
دلسرد و منفی نگر شوند. این قبیل رفتارها در 

رده و دستۀ مرام معلمی قرار می گیرد. 
معلمی که صورتش را با سیلی سرخ نگه می دارد 
و هیچ وقت، جلوی دانش آموزانش، نجابت 
و منزلت و مناعت طبعش را فــدای مادیات 
نمی کند، معلم بامرامی است. در این صورت 
است که می گویند معلمی عشق و مرام است. 
که بیانگر نوعی رفتار انسانی است.  مرامی 
کــه معلمی را دلنشین  همین رفــتــارهــاســت 
می کند و اعتماد جامعه را برمی انگیزاند؛ مثلاً 
وقتی می خواهید خرید یا معامله ای بکنید و 
طرف معامله می فهمد که شما معلم هستید، 

ــد و  ــا شــمــا راحـــت تـــر راه مــی آی ــه خــود ب خــود ب
محترمانه تر برخورد می کند. این ها به خاطر 
که در  همان شخصیت و مــرام معلمی اســت 
جامعۀ ما ریشه دوانیده و به جا مانده است. 
همین هاست که به اصطلاح اعتماد همگان را 
برانگیخته است. همچنان هم مقام و شرافت 
و اعتماد معلم، در پیمایش های ملی، از همۀ 
طبقات دیگر جلوتر و بالاتر است. این خیلی 

باارزش است.
و بعد دیگر؟

بُعد دیگر، شغل و حرفۀ معلمی است. این بعد 
دو مؤلفه دارد: قابلیت معلم و مهارت معلم. 
مهارت یعنی معلم تدریس خوب را بلد باشد، 
بتواند با بچه ها تعامل کند، تربیت را بارآوردن 
نداند، بلکه آن را محصول فرایند تعامل بین 
مربی و متربی بداند. معلم باید مفهوم تعامل 
بین مربی و متربی را درک کند. این ها در حرفۀ 
معلمی و مهارت های معلمی می گنجد. علم و 
گوژی( و فنون یادگیری هم در  هنر آموزش )پدا

مهارت های معلمی می گنجد.
حـــرفـــۀ مــعــلــمــی از دو جــنــبــۀ »مــــهــــارت« و 
»قابلیت« می تواند بــررســی شــود و چنانچه 
گفته شد، منظور از مهارت اثربخشی و توانایی 
تعامل بــا دانـــش آمـــوز و تــوانــایــی انــجــام یک 
فعالیت مثل تدریس خوب است. قابلیت هم 
یعنی ظرفیت معلم بــرای یادگیری مهارت ها 
و آمــوزش هــای جدید، به خصوص در دنیای 
به سرعت در حال تغییر و جهان فناوری های 
. در دنــیــای حــاضــر خیلی چیزها  نــوظــهــور
که  زود قدیمی می شوند. پــدربــزرگ هــای مــا 
می گفتند »قدیم ها«، منظورشان صد یا حتی 
ــزار ســال پیش بـــود؛ ولــی الان منظورمان  هـ
از قــدیــم، یــك مـــاه پــیــش و حــتــی یــک هفته 
پیش است؛ مثلاً شما به شخصی می گویید: 
»فلانی، من این گوشی تلفن را یك ماه پیش 
خریده ام.« می گوید: »این گوشی شما قدیمی 
است.« بعد گوشی خودش را بیرون می آورد و 
که دو ارزش  می گوید: »این جدید است؛ چرا
ــزوده بیشتر دارد.« حجم دانـــش هــر صد  ــ اف
ساعت دو برابر می شود. در آیندۀ نزدیك، هر 
دوازده ساعت دو برابر خواهد شد. البته اینکه 
فلانی دانشش زیاد است، به این معنا نیست 
که الزاماً کارمند یا معلم موفقی هم هست. فردی 
انــســان موفقی اســت کــه خِـــردش زیــاد اســت و 
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توانایی استفاده از دانش و بازیابی آن را دارد 
و قادر است مسئله ای را حل کند و بر چالشی 
ــم، بــه مرز  ــ ــد. از دانـــش کــه بــالاتــر  روی فــائــق آیـ
حکمت می رسیم. امروزه معلم حکمت بنیان 

مطرح است که بحث مفصلی دارد. 
حالا برمی گردم به همان عرض قبلی خودم. 
کارهای  که قابلیت و توانایی انجام  معلمی 

جدید را دارد، در دنیای امــروز 
کارآمدتر و اثربخش تر است؛ مثلاً 
ــر معلم در بــرابــر یــک نـــوآوری  گ ا
کــه در جامعه و مــدرســه اتفاق 
کــنــد و با  مــی افــتــد، ایــســتــادگــی 
هــمــان آمــوخــتــه هــای قبلی سر 
ــا را آمـــوزش  ــرود و آن هــ ــ کـــلاس ب
ــه مـــی شـــود که  ــوج ــت بـــدهـــد، م
چیزهای جدیدی آمده است و 
اصلاً موضوع و آموزۀ قبلی فایده  

ج شده  و ارزش چندانی نـــدارد و از رده خــار
ــن رو، معلم و دانش آموز باید مالك  است. ازای
یادگیری خویش باشند و بتوانند دانششان 
کنند تا از عهدۀ هر اتفاق و  را شخصی سازی 

موضوع جدیدی برآیند.
ــت کــه هر   مــثــال دیــگــر کــتــاب هــای درســـی اس
کثر هر سه یا پنج سال نونگاشت  ساله یا حدا
کــه معلم ها باید از  می شوند. طبیعی اســت 
کتاب های جدید را آمــوزش ببینند؛ اما  قبل 
برخی از معلم ها به دلایلی آموزش نمی بینند و 
سر کلاس های آموزشی حاضر نمی شوند؛ ولی 
از پس تدریس آن ها به خوبی برمی آیند؛ چون 
کــار را بلدند و از قابلیت های  به اصطلاح لِــم 

خوبی برخوردارند. 
بد نیست این مثال را هم بشنوید: تصور کنید 
با خودرو شخصی خودتان که از قضا خارجی 
اســـت، عـــازم سفر هستید. ماشین شما در 
مسیر خراب می شود. به طور اتفاقی و شانسی 
سر از یك تعمیرگاه در می آورید. همچنان که 
هـــاج و واج هستید، تعمیرکار جلو می آید 
ــای مهندس، ســـلام. تهرانی  و مــی گــویــد: »آقـ
هستی؟ وضعت خوبه دیگه. اســم ماشینت 
چیه؟« با اعتماد به نفس عجیبی می گوید: 
»بیارش روی چال.« با تردید ماشین را داخل 
مغازه می بری. بالاخره در بیابان گیر افتاده ای 
و چارۀ دیگری نــداری. فرد مکانیک که حتی 
اسم ماشین شما را هم بلد نیست، قدری با 

آن کلنجار مــی رود و ناباورانه آن 
را روشن می کند. به این توانایی 
تعمیرکار می گویند: »قابلیت«  
و بـــه فـــرد تــعــمــیــرکــار می گویند 
»قابل«. او موفق می شود؛ چون 

ظرفیت ذهنی بالایی دارد.
بنابراین، معلم باید در دنیای 
حرفه ای قابلیت بالایی داشته 

ــدانــد. بتواند  بــاشــد و مــهــارت حــل مسئله ب
مسائل را خودش حل کند. لازمۀ همۀ این ها 
داشــتــن خلاقیت اســـت. بخشی از خلاقیت 
کتسابی اســت. معلم با  ذاتــی و بخشی از آن ا
داشتن خلاقیت و آموزش آن می تواند کسب 
کــنــد. ایــن هــا را بــایــد در  ارزش و خلق ارزش 
کید  گنجاند و بر آن تأ آمــوزش هــای معلمان 
ــرد. شـــاخـــص هـــای قابلیت  ــ کـ

عبارت اند از:
1. اعتماد به نفس، 2. روحیۀ   
ــاو، 3.  ــ ــــدوک ــن ــ ک کــنــجــکــاوی و 
، 4. روحـــیـــۀ  ــر ــیـ ــیـ ــغـ شــــــوق تـ
مـــشـــارکـــت جـــویـــی، 5. عــــزم و 
ارادۀ قــوی، 6. خواستن )من 

می توانم( و ... . 
بعضی از ما فکر می کنیم معلم 
ــن را  ــوی ــد روش تـــدریـــس ن ــای ب
خــــوب بــلــد بـــاشـــد؛ مــثــلاً تـــدریـــس معکوس 
ــی و ... . ایــن هــا هــمــه ازفــنــون  ــژوهـ و درس پـ
معلمی اســت؛ اما پایه و اســاس و زمینۀ همۀ 
این ها قابلیت معلم اســت. قابلیت به زمین 
گـــر زمــیــن حاصلخیز  حاصلخیز مــی مــانــد. ا
بــاشــد، مــی شــود کاشت و داشــت و برداشت 
گر حاصلخیز نباشد، بهترین بذر هم  کرد؛ ولی ا

بکارید، باد درو خواهید کرد. لذا 
گــر در معلمی ایــن شاخص ها  ا
درونی شود، از قابلیت و ظرفیت 
بــالایــی بــرخــوردار مــی شــود. آن 
وقت است که به کمک قابلیت، 
مــهــارت هــای مــتــعــدد و جدید 
به راحتی هم رخ نمایان می کند 

و هم بارور می شود. 
ــی از  ــ ــ ــرخ ــ ــ مـــــــدرســـــــۀ مـــــــــا: ب
ــه شما  ــ ک شـــاخـــص هـــایـــی را 
ــیــری  فــرمــودیــد، قــابــل انــدازه گ
است؛ اما بخشی از آن ها مثل 
کــه بار  مـــرام معلمی یــا عشق 
ارزشـــی دارد، به راحتی یافت 
که  نمی شود. فقط در صورتی 
با فرد سلوك داشته باشیم یا با 
گی ها  او زندگی کنیم، از آن ویژ
گــاه می شویم و ایــن همه جا  آ

که  امکان پذیر نیست، به خصوص وقتی 
بخواهیم تعدادی معلم را از ابتدا و ناشناخته 
ــم. ایــــن مشکل  ــی ــن ک جــــذب 
که قابل  بــرای شاخص هایی 
اندازه گیری اند، پیش نمی آید؛ 
که  ــی بـــرای شاخص هایی  ول
اصل و بن مایۀ معلمی است 
کار معلمی روی آن ساخته  و 

می شود، چه کار باید کرد؟ 
اینکه عشق معلمی را چگونه 

کــرد و افــزایــش داد،  مــی شــود سنجید و پیدا 
ریشه در نگرش و انگارۀ رهبر مدرسه و معلمان 
کــار و رسالتش  دارد. انــگــارۀ معلم به شغل و 
خیلی مهم اســت. انگاره همان جهان  بینی 
فـــرد و طـــرز تلقی و نـــوع نــگــاه و نــگــرش او به 
ــی است  زندگی اســت. نگرش احساسی درون
کــه از طریق رفــتــار جابه جا مــی شــود. نگرش 
آموختنی نیست. مسری و به دست آوردنی 
کــلاس نگرش  اســـت. نمی توانیم بــرویــم ســر 
ــارۀ نــگــرش بخوانیم  ــ کــتــاب دربـ بنشینیم و 
ــاد بــگــیــریــم. نــگــرش مــثــل اخــلاق  و نــگــرش یـ
کسب شــود. باید در  می ماند. باید در عمل 
محیط و بستر آن قــرار بگیریم. باید معلم را 
که از خیلی رفتارها  در شرایطی قــرار بدهیم 
که ما  تأثیر بپذیرد. یکی از دوستان می گفت 
سال 58 پیاده رفتیم دیدن امام خمینی در 
قم. جمعی دختر و پسر جوان بودیم. دیر به 
محل اقامت امام رسیدیم. حوالی عصر بود و 
گفتند که الان نمی  توانید امام را ببینید و وقت 
ملاقات تمام شده است. ما هم جوان بودیم. 
« را سر دادیــم.  ، خمینی رهبر کبر شعار »الله ا
که سی چهل تا دختر و  امــام متوجه شدند 
پسر جوان پیاده از تهران آمده اند، به عشق 
دیدار او، فرمودند: اجازه دهید بیایند داخل. 
مــا هــم رفتیم. بعد از دیـــداری 
گفت:  کــوتــاه، یکی از حاضرین 
کنید.«  ــام، مــا را نصیحت  ــ »ام
امام زبان به نصیحت گشودند. 
که  بسم الله الرحمن الرحیم را 
گــفــتــنــد، صــــدای اذان مــغــرب 
بلند شد. امــام گفت: »بچه ها، 
الان وقت نماز است، نصیحت 
باشد بــرای بعد.« دوستم نقل 
می کرد، همین رفتار امام نگرش 
کـــرد. از آن  ــوض  و رفــتــار مــا را ع
که 40 ســال  است  کنون  روز تا ا
از آن مــاجــرا مــی گــذرد، نــمــازم را 
اول وقــت می خوانم. می  گفت: 
ــع به  ــام ســاعــت هــا راجـ ــر امـ گـ »ا
نماز اول وقت صحبت می کرد، 
ــدۀ اول وقـــت عمل  ــا بــه وعــ امـ
نمی کرد، هرگز آن قـــدر بــر مــا اثر 

نمی گذاشت.«
که   مثال دیگری نیز دارم؛ معلم فیزیکی بود 
خودش را از همه سرتر می دانست و احساس 
کرد،  ــاری نمی شد  ک می کرد خیلی مــی دانــد. 
که خودش  جز اینکه در جریانی واقــع شــود 
به نگرش و احساس غلطش پی ببرد. مدیر 
ــورای مــعــلــمــان را  ــ فــهــیــم مـــدرســـه جــلــســۀ شـ
ترتیب مــی دهــد و معلم فــیــزیــکــدان مــاهــر و 
بــه روزی را به شــورای معلمان دعــوت می کند 
تا دربارۀ آخرین دستاوردهای فیزیك صحبت 

مـــعـــلـــم و دانـــــش آمـــــوز 
ــری  ــیـ ــادگـ ــــك یـ ــال ــد مــ ــ ــای ــ ب
خـــــــویـــــــش بــــــاشــــــنــــــد و 
ــان را  ــشـ ــشـ بــتــوانــنــد دانـ
کنند تــا از  شخصی سازی 
عهدۀ هر اتفاق و موضوع 

جدیدی برآیند.

مــعــلــم بــایــد در دنــیــای 
لایی  حــرفــه ای قابلیت با
داشــتــه بــاشــد و مــهــارت 
حل مسئله بداند. بتواند 
ــودش حل  ــ مــســائــل را خ
ــۀ هــمــۀ ایــن هــا  ــ ــنــد. لازم ک
داشــتــن خــلاقــیــت اســت. 
بخشی از خلاقیت ذاتی 
کتسابی  و بخشی از آن ا
ــت. مــعــلــم بـــا داشــتــن  ــ اس
ــت و آمــــــوزش آن  ــی ــلاق خ
زش و  مــی تــوانــد کسب ار
کــنــد. این ها  زش  خلق ار
ــایــد در آمـــوزش هـــای  را ب
گنجاند و بــر آن  معلمان 

کید کرد.  تأ

بعضی از ما فکر می کنیم 
وش تدریس  معلم باید ر
نوین را خوب بلد باشد؛ 
مــثــاً تــدریــس مــعــکــوس و 
درس پژوهی و ... . این ها 
ــون مــعــلــمــی  ــ ــنـ ــ هـــمـــه ازفـ
اســت؛ اما پایه و اســاس و 
زمینۀ همۀ این ها قابلیت 

معلم است. 
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کند. همۀ معلم ها نشسته اند. 
ــم نشسته  ــای معلم ه ــ ــن آق ایـ
کــه زیــر بار  اســـت. همین معلم 
نمی رفت و خود را از دیگران برتر 
می پنداشت. ایــن معلم بعد از 
سخنان مهمان جلسه، در خفا، 
گفت:  خطاب به مدیر مدرسه 
»فــلانــی، مــن اشتباه مــی کــردم. 
اقرار می  کنم که هیچی از فیزیک 

نمی دانم.«
بــرای اینکه عشق را در معلم ها 
کنیم، نمی توانیم به آن ها  زیــاد 
آمــوزش مستقیم بدهیم. باید 

کنیم معلم در موقعیت و شرایط تغییر  کــاری 
قرار گیرد و بذر این عشق در باورش بارور شود. 
این اتفاق با عمل و رفتار رهبر و اهالی مدرسه 
میسر می شود، نه حرف و شعار. مدیر مدرسه 
ــارش فقط اداره کــــردن مدرسه  ک فکر می کند 
است. البته این مهم است. همین که 300 نفر 
در روز به مدرسه می آیند و درس می خوانند و 
با آسایش و آرامش به منزل می روند، خودش 
گر مدیر مدرسه  کار مهمی است؛ اما ا خیلی 

از عهدۀ کاری مثل تغییر نگرش 
معلمان بــر نیاید، رهبر قابلی 
نیست. همچنین مدیر و رهبر 
ــرای افــزایــش انگیزه و  مــدرســه ب
ــار در معلمان باید  ک عشق بــه 
هنر عــذرخــواهــی کــردن داشته 
بـــاشـــد. مــدیــر همچنین باید 
حواسش به معلم باشد. معلمی 
ــرون مـــی آیـــد،  ــیـ ــلاس بـ ــ ک ــه از  کـ
خسته اســـت و ســر و لباسش 

ــرود و بگوید:  گچی شـــده. مــدیــر بــایــد جلو بـ
ــروز می خواهم  ــا معلم، خــانــم معلم، امــ »آقـ

خودم برایت چایی بریزم. امروز 
خیلی خسته شدی.« این یعنی 
توجه به جزئیات و بیدارکردن 
چشمه های عشق به معلمی. 
معلمی عــشــق بـــه ایـــن معنی 
کــه بــتــوانــد تغییرات شگرفی را 
رقـــم بـــزنـــد. مــثــالــی بـــزنـــم؛ شما 
که  الان نگاه می کنی می بینی 
گردهایت پزشك، مهندس،  شا
خلبان، نظامی برجسته و ... 
هستند و کیف می کنی و عشقت 
ــود. عشق  ــی ش ــزون م ــ بــه کـــار اف
گر خلاف این هم  معلمی حتی ا
اتفاق بیفتد، افزون می شود. دوستی می گفت 
ــا مــاشــیــن در خــیــابــان رانــنــدگــی  کــه داشــتــم ب
ــه ماشین  ــم نــبــود و زدم ب ــواس مـــی کـــردم. ح
گهان آقاپسری درشت قامت، زنجیر  جلویی. نا
به دست، با نقش و نگاری در بازو پیاده شد. 
ــد شناخت و  کــه دی کـــردم. مــن را  قــالــب تهی 
گفت: »آقــا معلم شمایید. خیلی نوکرتم، آقا 
فـــدای ســـرت. مــن اصــلاً مــعــذرت مــی خــوام.« 
ــوری منتقل مــی شــود.  ــن ط عشق معلمی ای
در همۀ دنــیــا ایــن گــونــه اســت. 
گــر ثــروت مــادی را می خواهی،  ا
نــبــایــد مــعــلــم بـــشـــوی. ثـــروت 
راه هــای دیگری دارد. همۀ دنیا 
گــر بخواهی  همین گونه اســت. ا
ــه کـــه شـــدی،  ــودســال ــادن هــشــت
کنی و بدانی  احــســاس آرامـــش 
چیزی برای خودت گذاشته ای، 
معلمی را پیشه کن. این ها شعار 
نــیــســت. شــعــور اســــت. ایــن هــا 
گفته شــود. باید در رفتارها دیــده شود.  باید 
بزرگان جامعه باید به این موضوعات بپردازند 

تا عشق معلمی فوران کند. سیستم تأثیرگذار 
ــر تــأثــیــرگــذار اســــت. مـــدیـــران کل  ــ اســــت، وزی
تأثیرگذارند. مدیران مدرسه هم باید عشق 
مــدیــریــت داشــتــه بــاشــنــد. مــدیــر بــایــد حرفۀ 
ــاشــد. در واقـــع صلاحیت  مــدیــریــت را بــلــد ب
حرفه ای مدیر باید یکی دو پله بالاتر از معلم 
باشد. حالا یکی دو پله هم بالاتر نبود، عمق 
آن مهم اســت. مدرسه یک سیستم اســت و 
بین همۀ اجزای این سیستم باید مناسبات 
بــرقــرار بــاشــد. نمی شود در مــدرســه ای مدیر 
آدمی تمرکزگرا، مکانیکال و اهل دستور باشد، 
ولــی معلم هایش این گونه نباشند. خیلی از 
تغییرات و اصلاح رفتارها از مدیریت مدرسه 
نشئت می گیرد. نگرش نیز احساسی درونی 
است که از طریق رفتار مدیر جابه جا می شود. 
ــؤالـــی  ــم سـ ــ ــواه ــ ــی خ ــ ــا: مــــن م ــ ــ مــــدرســــه م
کنید  کــارکــردی بپرسم. فــرض  عمل گرایانه و 
ادارۀ مجتمعی آمــوزشــی را به آقــای تورانی 
سپرده باشند. شما وارد مدرسه می شوید 
ــد. با این  کم داریـ و می بینید بیست معلم 
گفتید، در  کــه  شــاخــص هــا و مــؤلــفــه هــایــی 
ــار بــایــد رونــد  ک فرصتی مــحــدود، بـــرای ایــن  
منطقی اولویت داری داشته باشید. طبیعی 
است که باید از جامعه تعدادی معلم جذب 

کنید. چه کاری انجام می دهید؟
گــر با چنین مسئله و موضوعی مواجه  من ا
شــــوم، بــه تــنــهــایــی و فــقــط بـــا یــافــتــه هــا و با 
تــجــربــه هــایــم بــــرای آن نــســخــه نمی پیچم. 
ــراغ پــزشــک مــــی روم و مثلاً  ــه ســ ــن ب وقــتــی م
می گویم دستم درد می کند، کلی باید آزمایش 
کجاست.  بدهم تا مشخص شــود مشکل از 
ازاین رو، من به عنوان مدیر مدرسه نمی توانم 
کلیت یك مدرسه یا سازمان نسخه  خــارج از 
که در آن  بدهم. اولاً باید ببینم مــدرســه ای 
مدیریت می کنم، بافت و ساختارش چیست. 
ج از آن نــمــی شــود نسخه داد. بــه این  ــار خـ
که مدرسۀ من  که منطقۀ آمــوزشــی ای  معنا 
در آن واقـــع شــده اســـت، چــه معلم هایی را 
می طلبد؟ بافتش راجع به یك آسیب چیست 
و چگونه عمل می کند؟ فرهنگ آن چیست؟ 
ایـــن فرهنگ چــه معلم هایی را می طلبد؟ 
بدیهی است معیارها و شاخص های مدرسۀ 
جواد الائمه )ع( با مدرسه های دیگر فرق دارد. 
چــون جــو و فرهنگ ســازمــانــی اش متفاوت 
گذشتۀ مدرسه  و متمایز اســت. باید بدانم 
چه بــوده اســت. الان در چه وضعیتی است. 
کوتاه مدت  کلان و برنامۀ راهبردی  آیا نقشۀ 
و بلندمدت دارد یا نـــدارد؟ این ها را بررسی 
می کنیم. وقتی تصویری از وضعیت موجود 
کجا و در  کــردیــم و فهمیدیم  مجتمع تهیه 
چه موقعیت راهــبــردی واقــع اســت، آن  وقت 
مــی فــهــمــیــم ایــــن مـــدرســـه چـــه داشــتــه هــا و 

ــارۀ مــعــلــم بـــه شغل  ــگـ انـ
و کـــار و رســالــتــش خیلی 
ــاره  ــ ــگـ ــ ــم اســـــــــت. انـ ــ ــه ــ م
هــمــان جــهــان  بــیــنــی فــرد 
و طــرز تلقی و نــوع نگاه و 
نگرش او به زندگی است. 
ونــی  نگرش احساسی در
اســـت کــه از طــریــق رفــتــار 
جابه جا می شود. نگرش 
آموختنی نیست. مسری 
و به دست آوردنی است. 

بـــــرای ایــنــکــه عــشــق را 
ــاد کنیم،  ــ در مــعــلــم هــا زی
ــم بــــه آن هــــا  ــیـ ــوانـ ــمـــی تـ نـ
آمــوزش مستقیم بدهیم. 
ــاری کنیم معلم در  ک باید 
موقعیت و شــرایــط تغییر 
قرار گیرد و بذر این عشق 

در باورش بارور شود. 
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ــه فرصت هایی  ــا چ نــداشــتــه هــایــی دارد و ب
مواجه است و با چه چالش هایی روبه روست. 
مـــدرســـه یـــك کـــل مــنــســجــمِ درهــم تــنــیــدۀ 
نظام یافته اســـت. مــدرســه مــوجــود زنـــدۀ در 
حال رشد است. مدرسۀ امروز با مدرسۀ فردا 
فرق دارد. باید کل را ببینیم، بعد برویم سراغ 
عوامل متعدد اثرگذار و از جمله اثر گذارترینش 

یعنی معلم. 
کــه مــن بــایــد مــدیــریــت منابع  بدیهی اســـت 
انسانی بلد باشم. مدیریت منابع انسانی در 
سازمان های خلاق و نوآور که مدرسه جزوی 

از آن هاست، چند اصل دارد:
اصـــل اول، تحلیل و طــراحــی شــغــل اســت؛ 
که شغل معلمی در  مثلاً باید مشخص شــود 
که  مجتمع غیردولتی غیر از تعریف عــامــی 
هست، چه تعریف خاصی دارد یا اینکه باید 
قوانین خــاص آن مجموعه بــه وضــوح بیان 
شـــود. قوانینی مثل اینکه پــوشــش و ظاهر 
معلم مرد یا زن چگونه باشد، معلم  باید اهل 
نماز اول وقت باشد، قد و وزنش فلان باشد، 
کــارکــردن با رایــانــه را بــدانــد، شوخ طبع باشد، 

خوش تیپ و خوش پوش باشد و... . 
اصل دوم، نیرویابی و گزینش است؛ مثلاً 15 نفر 
معلم نیاز داریم. 40 نفر نیرویابی  کنیم و از میان 

آن ها 15 نفر را با آزمون و مصاحبه برگزینیم. 
اصل سوم، مدیریت آمــوزش و توسعه است. 
»آموزش« در مدرسه ها و سازمان های خلاق 
، ناظر بر آموختن دانــش، مهارت ها و  ــوآور و ن
رفتار مربوط به شغل افــراد است و »توسعه« 
ناظر بر کسب دانــش، مهارت ها و رفتارهایی 
کارکنان  که تــوان، شایستگی و قابلیت  است 
ــا چــالــش هــای مــتــعــدد از  ــرای مــواجــهــه ب ــ را ب
ــت  ــواس ــه درخ ــوط ب ــرب جمله چــالــش هــای م
گیرندگان خدمات تا  ذینفعان، مشتریان و 
سرحد ممکن افــزایــش مــی دهــد؛ مثلاً فردی 
که با یادگرفتن قوانین رانندگی و جلو و عقب 
راندن و پارک کردن خودرو، گواهینامۀ رانندگی 
دریافت می کند، در واقع فقط مجوز رانندگی 
کار تمام نیست. زمان  کــرده است و  دریافت 
می طلبد تــا علم و هــنــرش پــس از مــدتــی در 
میدان عمل و در مواجهه با خطرات جاده ای 
و شهری وسعت یابد و این شخص تبدیل به 

شوفر یا رانندۀ ششدانگ شود. 
در پی همۀ این ها، آموزش هایی در بدو ورود 
داریم. باید با معلمان تازه وارد جلسه بگذاریم 
ــه ایــنــجــا چــه مـــدرســـه ای اســت،  ک و بگوییم 
فرهنگش چیست، دانـــش آمـــوزانـــش از چه 
قوم و مذهبی هستند و چه رسم و رسوماتی 
کنیم معلم های قدیمی و  کــاری  دارنـــد. باید 
گاهی اوقــات معلمان  جدید از هم بیاموزند. 
قدیمی با معلمان جدید که صاحب روش های 
نوینی هستند، سر ســازگــاری ندارند و آنــان را 

تــا مــرز تخطئه بــدرقــه می کنند. 
ــن دام  ــ ــد ایـ ــاشـ حـــواســـمـــان بـ
گشوده نشود. بی شک مدرسۀ 
جواد الائمه )ع( یك گروه راهبری 
که  دارد. مــدیــر مــوظــف اســـت 
گر خــودش هم خلاقیتی  حتی ا
گــــروه راهــبــری  دارد، بـــه آنــچــه 
تعیین می کند، احترام بگذارد و 
آن را اجرا کند. در شورای راهبری 
بــایــد مشکلات مجتمع  حتماً 
ح و تــبــدیــل بــه مسئله و  مــطــر
ــورا، باید  ــ ــود. در شـ ــ مــســائــل ش

سیاست ها و خط مشی هایی تعریف و تصویب 
شـــود، بعد مــدیــر و معلمان و ســایــر اعضای 

مدرسه موظف به اجرای آن  ها شوند. 
مدرسۀ ما: شما اشاره کردید که معلم های 
جدید، در مدرسه، با چالش هایی مواجه 
که یکی از آن هــا برخورد معلمان  می شوند 
قدیمی است. در واقع فرهنگی وجود دارد 
که این فرهنگ مانع می شود معلم جدید 
کــارایــی و خلاقیت داشــتــه بــاشــد و  بتواند 
کند. نکتۀ  ــوان خــودش استفاده  از تمام ت
دیگر این است که معلمان قدیمی با همین 
کـــه راجــــع بـــه صلاحیت  شــاخــصــه هــایــی 
گفتیم، از نظر دانــش و عملکرد و  حرفه ای 
گر فرض کنیم  تجربه متفاوت هستند. حال ا
مجموعه ای برنامۀ راهــبــردی، چشم انداز 
و مأموریت داشــتــه باشد و بخواهد راجــع 
کار  ــه ای وضـــع مــوجــود  ــرف بــه صلاحیت ح
کند، آیــا مــدل همگرای همه جانبۀ همه گیر 
را می پسندد یا مــدل جــدا جــدا و فــردی را. 
کار  کند یا  این مجموعه باید مــوردی عمل 
دیگری باید انجام دهــد؟ به عبارتی برای 
انتقال معلمان قدیمی بــه حــوزۀ جدید و 

به روزشدن آن ها چگونه باید 
عمل کند؟

مــــا در رهــــبــــری و مـــدیـــریـــت 
ــم تحت عنوان  ــ نــظــریــه ای داری
ــا وضعیتی.  نــظــریــۀ اقــتــضــائــی ی
طبق ایــن نظریه، اقتضائات و 
اجتماعات سیاسی اجتماعی، 
بومی، فرهنگی، علمی، محلی 
مـــدرســـه و مــحــیــط پــیــرامــونــی 
را بــایــد مطمح نــظــر قـــرار داد. 

یــادمــان باشد بهترین راه حـــل نــداریــم، بلکه 
ــرای انجام هر  ــم. ب مناسب ترین راه  حـــل داریـ
کاری روشی بهتر هم وجود دارد. هر مشکلی 
را بخواهیم حل کنیم، می گویند آقا علت های 
کنید؛ مثلاً بافت  عام و خاص آن را مشخص 
ــان و فرهنگ بچه ها به عنوان  منطقه و زبـ
ــاص مــوجــب مـــی شـــود مـــا به  ــای خــ ــت ه ــل ع
یک راه حـــل و یک زاویــه دیــد بسنده نکنیم؛ 

ــوزی درس  ــ ــش آم ــ ــر دان گـ مــثــلاً ا
نخواند، تنبلی و بازیگوشی از 
ــام آن اســــت؛ امــا  عــلــت هــای عـ
ــدر و  ــدر یــا جــدایــی پـ اعــتــیــاد پـ
مــادر یــا دوست نداشتن معلم 
جــزو علت های خــاص شمرده 
ــود. لازم اســـــت هــمــۀ  ــ ــی شـ ــ مـ
علت های خــاص و عــام احصا 
شــونــد و بــه اقــتــضــای وضعیت 
موجود، مناسب  ترین راه حل را 

ارائه داد.
 در 

ً
ــا ــ ــب ــ ــری ــقــ ــ مـــــدرســـــۀ مـــــــا: ت

کــشــورهــا، معلم وقــتــی از دانــشــگــاه  هــمــۀ 
غ الــتــحــصــیــل و وارد مــدرســه مــی شــود،  فــار
بـــا واقــعــیــت مـــدرســـه و عــمــلــکــرد مــدرســه 
کــشــورهــا  فــاصــلــه ای دارد. در بــعــضــی از 
کــرده انــد؛ مثاً  کم  ایــن فاصله را به شکلی 
ــاه ایــجــاد  ــگ ــش ــار دان ــن ک مــدرســه هــایــی در 
ــه دانــشــجــومــعــلــم هــا در آن  ــ ک ــد  ــ ــرده انـ ــ کـ
ــارورزی می کنند، نه به صورت  کـ مدرسه ها 
کـــامـــاً جــدی  ــری بــلــکــه  ــاهـ نـــمـــادیـــن و ظـ
کــارهــای  ــون  گ ــا ــون گ ــای  ــوره ــش و عــمــیــق. ک
که ایــن فاصله برداشته  متعددی می کنند 
کان  شــود؛ اما بــرای معلمان ما مدرسه کما
محیط جدیدی است. آموزش در مدرسه در 
مجموعه کشورهای اسکاندیناوی پررنگ تر 
ــوزش دانــشــگــاهــی اســت.  ــ یــا هــم عــرض آمـ
از نظر آن هــا معلم بــا پــژوهــش مــدرســه ای 
می تواند در کنه مسائل و عمق آن ها برود، 
زوایــای متعدد را درنــوردد، مشاهده و ثبت 
کند و به تاریکی ها نور بتاباند. شما چقدر 
ــا ایـــن مسئله و راهــکــارهــای آن همدل  ب
هستید. بی تردید آنچه دانشگاه می پروراند 
و آنچه در محیط عمل بــه دســت می آید، 
ــفــاوت هــایــی بـــا هـــم دارنــــد.  ت
نظر شما دربـــارۀ ایــن موضوع 

چیست؟ 
مــن ایــن را تأیید می کنم. بین 
نظر و عمل فاصله وجود دارد. 
ایــن نقیصه همیشه و همه جا 
هــســت. مـــی شـــود ایـــن فاصله 
کــرد؛ امــا فقط می توان در  را کم 
مـــیـــدان عــمــل مــرتــفــعــش کـــرد. 
که  کمک می کند  همین نــگــاه 
عجله نکنیم و صبورانه منتظر تولد جوجه 
کــرد نه  باشیم. بـــرای تولد جوجه باید صبر 
اینکه تخم ها را شکست. برخی می گویند: 
ایــن قــدر نــظــریــه پــردازی نــکــن. در حــالــی که 
که مرز دانش را گسترش  نظریه پردازی است 
کــرد؛ ولــی از آن  مــی دهــد. باید نظریه پردازی 
کــرد. ما  طــرف به عمل و اجــرا هم باید توجه 
نباید به خاطر اینکه چیزی را می خواهیم 

گــاهــی اوقــــات معلمان 
قدیمی با معلمان جدید 
کـــه صـــاحـــب روش هـــــای 
ــی هـــســـتـــنـــد، ســر  ــ ــن ــ ــوی ــ ن
گاری ندارند و آنان را تا  ساز
مرز تخطئه بدرقه می کنند. 
حواسمان باشد این دام 

گشوده نشود. 

مدرسه یك کل منسجمِ 
درهــم تــنــیــدۀ نظام یافته 
اســــت. مـــدرســـه مــوجــود 
زندۀ در حال رشد است. 
مــدرســۀ امـــروز بــا مدرسۀ 
فردا فرق دارد. باید کل را 
ویــم ســراغ  ببینیم، بعد بــر
عوامل متعدد اثرگذار و از 
جمله اثر گذارترینش یعنی 

معلم. 
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عملی و اجرایی کنیم، قدرت نظریه را کاهش 
بدهیم. باید بگذاریم هــر چقدر می توانند 
نظریۀ جدید در مدیریت بدهند و مکاتب 
ــا وقـــتـــی پــژوهــشــی  ــ ــنــنــد؛ ام جـــدیـــد خــلــق ک
عــلــمــی تــبــدیــل بــه نــظــریــه و عــلــم مــی شــود، 
باید اجــرایــی ســازی نیز بشود؛ یعنی باید در 

ــرار بــگــیــرد. باید  ــرا قـ شــرایــط اجـ
کــه در نظریه بیان  بــرنــامــه ای 
شـــده اســـت، از حــیــث نــظــری، 
متناسب سازی نیز شـــود؛ اما 
نباید بــرای نزدیک کردن آن به 
عمل، به نظریه بودنش خدشه 
وارد آید. از آن طرف باید حوزۀ 
عمل برای پذیرش آماده شود؛ 
مثلاً مدرسه ای که می خواهیم 

در آن برنامه ای اجرایی شود، نیاز به امکانات 
مادی و معنوی دارد. باید آزمایشگاه داشته 
باشد، کارگاهش چنان باشد، سکوی )پلتفرم( 
ــور بــاشــد. این ها  یــادگــیــری و وبگاهش  آن طـ
حداقل  ها اســت، نمی شود این ها را نادیده 
بگیریم و در آبادان منتظر برف باشیم یا فقط 
ــدر کوچك  کــه ایـــده را آن قـ در پــی آن باشیم 
ــرا جــور دربیاید.  کنیم تــا بــا حــال و امــکــان اج
کــه سطح تــدریــســش بالا  اســتــادی داشــتــیــم 

کــمــی سبك تر  بــــود. مــی گــفــتــیــم 
حرف هایت را بزن، 

ما نمی فهمیم. می گفت: شما 
بــایــد خــودتــان را بـــالا بکشید. 
کنم، اصل  گر ساده سازی  من ا
ــیــری  ــادگ ــان ی ــریـ ــوع و جـ ــوضـ مـ
خــراب می شود. بایستی سطح 
سازمانی مدرسه را بالا بیاوریم تا 
ایده های نو به آن 
نزدیك شود. البته 
شـــرایـــط پــذیــرش 
یــــك نــــــــــوآوری بــا 
شــرایــط اجــرایــش 

متفاوت است.  
ــی مـــدرســـۀ  ــ ــال ــ اه
شـــمـــا مــی گــویــنــد 
کـــــه نــــــوآوری هــــــا 

بسیار خــوب اســـت. همه دســت مــی زنــنــد و 
که  کافی نیست؛ چرا هــورا می کشند؛ اما این 
ــوآوری چیز دیگری لازم  بــرای اجرایی شدن ن
اســت و آن محیط و زمینه های آمـــاده برای 

اجــراســت. شما یك پــدربــزرگ یا 
مادربزرگ دارید. چشمانش آب 
مروارید آورده است. ابتدا برای 
عــمــل چــشــم امــتــنــاع می کند؛ 
امــا فــرزنــدانــش جمع می شوند 
و بــالاخــره او را راضـــی می کنند 
ــام در شـــرایـــط  ــجــ ــ ــران و ســ
پذیرش قــرار می گیرد. 
ــد  ــری ــی ب پـــــدر را م
بـــیـــمـــارســـتـــان 
ــری  ــ ــتـ ــ ــسـ ــ بـ

می کنید. بعد از مدت 
زمانی از بستری شدن، 
ــا را  ــ ــ ــم ــ ــ پـــــــزشـــــــك ش
می خواهد و می پرسد:  

ــراه  ــ ــم ــ ــا ه ــ ــمـ ــ »شـ

مــریــض هــســتــیــد؟« می گویید: 
»بله.« می گوید: »ما نمی توانیم 
چشمان پدرتان را عمل کنیم.« 
رضایت او شــرط لازم اســت؛ اما 
شرط کافی نیست. چربی و قند 
خــون ایــن مریض بــالاســت و تا 
کنترل نــشــود، جــراحــی مقدور 
نیست. در مدرسه هم معلم ها 
همه مــی گــویــنــد: »مــا حاضریم 
ایــن تغییر در مدرسۀ ما ایجاد 
ــرا  ــاج شــــــود.« امــــا ایــــن آخــــر م
نیست. باید مدرسه در شرایط 
عمل باشد و حداقل ها را برای 
تغییر داشته باشد. در غیر این 
صورت، هم ایده خراب می شود 
و هم مشکل حل نمی شود. همچنین فقط 
با تزریق منابع، بدون توجه به تفریق موانع، 
کنار تــزریــق منابع  ــاری ساخته نیست. در  ک
باید موانع ساختاری، مالی، قانونی، نگرشی، 
ــاوری بــرطــرف  ــنـ اطــلاعــاتــی و فـ
شــود. کاهش زمــان رسیدن به 
مقصد در جــادۀ پرپیچ وخم و 
سربالایی و سرپایینی فقط با 
ــودرو بــه ســرانــجــام  ــ نــوســازی خ
ــد. مـــوانـــع را که  ــی رس ــم نــیــک ن
ــودرو هم  بــرداریــم، بــا همین خـ
ــه مقصد رســیــد. به  مــی شــود ب
عبارتی فقط چشم بــه مقصد 

دوختن ساده انگاری است. 
ــرای  ــع بـ ــ ــا: در واقـ ــ ــۀ م ــدرسـ مـ
ایــنــکــه مسئله حــل بــشــود، بــایــد بفهمیم 
چه گیرهایی داریم و چه موانعی بر سر راه 
ماست؛ موانع ساختاری، موانع نگرشی و 
موانع مدیریتی. این ها خیلی مهم اند. از 
وقتی که گذاشتید، سپاسگزاریم.

 

مــــهــــارت یـــعـــنـــی مــعــلــم 
ــس خـــــوب را بــلــد  ــ ــدری ــ ت
ــا بچه ها  بــاشــد، بــتــوانــد ب
ــد، تــربــیــت را  ــنـ تــعــامــل کـ
بــارآوردن نداند، بلکه آن 
را محصول فرایند تعامل 

بین مربی و متربی بداند

ــادی داشـــتـــیـــم که  ــ ــت اســ
سطح تدریسش بالا بود. 
مــی گــفــتــیــم کــمــی سبك تر 
ــزن، ما  ــ حـــرف هـــایـــت را بـ
نــمــی فــهــمــیــم. مــی گــفــت: 
ــان را  ــ ــودت ــ ــد خ ــایـ شــمــا بـ
ــر  گـ ــالا بـــکـــشـــیـــد. مــــن ا ــ ــ ب
ســـاده ســـازی کــنــم، اصــل 
موضوع و جریان یادگیری 
خــراب مــی شــود. بایستی 
سطح سازمانی مدرسه را 
بالا بیاوریم تا ایده های نو 

به آن نزدیك شود. 

کــاهــش زمــــان رســیــدن 
ــد در جـــــادۀ  ــصـ ــقـ بـــــه مـ
پرپیچ وخم و سربالایی و 
سرپایینی فقط با نوسازی 
خــودرو به سرانجام نیک 
نـــمـــی رســـد. مـــوانـــع را که 
برداریم، با همین خودرو 
هـــم مـــی شـــود بـــه مقصد 

رسید. 
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