
گفت 
وگــو

گفت وگوی دکتر حیدر تورانی و دکتر علی خلخالی
دو تن از کارشناسان مدیریت آموزشی

با اختصاص یافتن شمارة پاییز مجلة رشد مدیریت مدرسه به موضوع بهبود مدرسه، این چند پرسش کلیدی مطرح می شود که شایسته 
است به آن ها پاسخ داده شود؛ بهبود مدرسه به چه معناست و چگونه محقق می شود؟ مدیر چگونه می تواند با امکانات و منابعی که در 
اختیار دارد، بهبود مستمر را در مدرسه  تعقیب کند؟ مدیر باید چه توانمندی ها و قابلیت هایی داشته باشد که بتواند در مدرسه بهبود 
ایجاد کند؟ آیا کارکرد ارکان مدرسه در بهبود مدرسه با کار تیم پزشکی در بهبود بیمار قابل قیاس است؟ پروژة بهبود مدرسه به کدام 

ملزومات و سیستم های پشتیبانی نیاز دارد؟
دکتر حیدر تورانی، سردبیر مجله و دکتر علی خلخالی، عضو شورای برنامه ریزی مجله، در گفت وگویی دو نفره دیدگاه های خود دربارة 
بهبود مدرسه را بیان کردند و کوشیدند به پرسش های کلیدی آن پاسخ دهند. چکیدة نظرات آنان که حاصل سال ها مطالعه، پژوهش 
و تجربه های مدیریتی شان در عرصة آموزش کشور ازجمله مدیریت مدرسه است، را در ادامه می خوانید. دکتر مرتضی مجدفر نیز در 

مقام ناظر و همراه با این استادان در جلسة گفت وگو حضور داشته اند.

نقش کلیدی مدیر 
در بهبود مدرسه

لیلا صمدی / عکاس: غلامرضا بهرامی
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 دکتر تورانی: مــا امروز با واژه هایی 
مانند، تغییر، تحول و بهبود مدرسه بسیار 
مواجه می شویم. تحول در آموزش و پرورش، 
جهش نیســت بلکــه بهبود مســتمر و 
تدریجی اســت. تدریجی بودن آن به این 
معناست که تغییرات در آموزش وپرورش 
به آرامی اتفاق می افتند. از ما می پرسند که 
نتیجة سند تحول در آموزش و پرورش چه 
شد. این در حالی است که این تحولات اگر 
درست حرکت شــود و از ابتدا خوب اجرا 
گردد، حداقل دو دهه زمان لازم اســت تا 

نتیجه دهد.
 دکتر خلخالی: ما در مقابل اسنادی 
از نــوع تحولــی و حتی اســنادی از نوع 
توســعه ای و اصلاح گرایانه، معمولًا با این 
چالش مواجهیم که آیا اساساً مجاز هستیم 
بدون طی کردن دوره های آزمایشگاهی، 
آن ها را عملیاتی کنیم یا نه. در اینجاست 
که وارد ادبیات بهبود می شــویم. ادبیات 
بهبود در داخل مدرسه است؛ یعنی وقتی 
ما با یک مســئله واقعی مدرسه ای مواجه 
هستیم، با ادبیات بهبود مدرسه، این اجازه 
را به مدیر مدرسه می دهیم که پروژه های 
بهبودگرایانة خــود را ابتدا آزمایش و بعد 
عملیاتی  کند و بازخوردهایش را بررســی 

نماید.

 دکتر تورانی: به نکتة خوبی اشــاره 
کردید. در بخش صنعت نیز همه چیز از 
قبل آزمایش و بعد وارد بازار می شــود. در 
چرخة بهبود کیفیت، مراحل برنامه ریزی، 
اجرا، ارزشیابی و اقدام را داریم. یعنی، بعد 
از ارزشیابی باید قدم های بهبود را برداریم تا 
بتوانیم در این چرخه به نقطه ای استاندارد 
برسیم. اگر بتوانیم علم بهبود و ابزار کیفیت 
را به مدیران بیاموزیم، بسیار کمک کننده 

خواهد بود.
مدیر برای اینکه مدرسه اش بهبود پیدا 
کند باید نگاه نظام مند )سیستماتیک( و 
کلان داشته باشــد. مسئولیت پذیر باشد، 
و قدر داشــته های مدرســه را بداند و از 
نداشته ها ننالد. به مشارکت فکری اهمیت 
بدهد و از روش های بارش مغزی و بارش 
قلبی استفاده کند. انتقادپذیر باشد، اختیار 
را تفویض کند و به دیگران اهمیت بدهد 
تا بتوانند فکر و اندیشــه کنند. مدیر باید 
حداقل در یک برنامة یک ساله، مطلوب ها 
و مقاصدش را در نظر داشته باشد. سپس 

به کمک معلمان، والدین و دانش آموزان، 
شکاف های آموزشــی و تربیتی را درک و 
بررســی کند تا بتواند قدم جدید بردارد. 
قدم هایی که مدیر مدرسه برمی دارد باید 
کوتاه و محکم باشــند. اگر مثلًا بیســت 
درصد از دانش آموزان مدرســه در درس 
ریاضــی افت داشــته اند، او باید این افت 
را در ســال بعد به 15 درصد برســاند و 
نگوید که می خواهم آن را به صفر برسانم. 
هدف گذاری های غیرمعقول و غیرمنطقی 
به اقدام های ناشــیانه منجر خواهند شد. 
اگر مدیر مدرسه با این فنون آشنا نباشد، 

نمی تواند مدرسه اش را بهبود ببخشد.
 دکتر خلخالی: در واقع، وقتی شــما 
با این رویکــرد نگاه می کنید، همة ابزارها 
و فناوری هــای مدیریتی در خدمت مدیر 
مدرسه قرار می گیرند. ادبیات مدیریت و 
علوم تربیتی و روان شناسی، حجم زیادی 
از مفاهیم، روش ها و فناوری هایی را تولید 
کردند که در بســتر ســازمانی مدرسه، 
عملیاتی می شــود. در واقع، مــا باید به 
دنبال مدلی باشــیم که تمام این روش ها 
را در داخل مدرسه کاربردی کند. ادبیات 
بهبود مدرسه چتر بزرگی است که تقریباً 
می توانــد همة این هــا را وارد این جریان 
کند. حال، اگر ما به جای هزینه های زیاد 
در تدوین اسناد تحولی و اسناد بالادستی 
از این نوع، در تربیت مدیر مدرسه هزینه 
کنیم، نتیجــة بهتری خواهیــم گرفت. 
ادبیات بهبود، به چند سیســتم پشتیبان 
ازجمله نهاد توانمندســاز مدیران مدارس 
و سیستم های عارضه یاب و سیستم هایی 
که طرح بهبود عرضه می کنند، نیاز دارد. 
اگر ادبیات بهبود بسط پیدا کند، می توان 
مؤسساتی با مجوز آموزش و پرورش ایجاد 
کرد تا به عنوان مشاور در خدمت مدیران 

مدارس باشند.
با بســط مفهوم بهبود مدرسه، مدرسه 
را وارد فراینــد خود بهبودگری می کنیم؛ 
یعنی مدرسه را یک سیستم پویا در نظر 

می گیریم که قادر اســت مسائل خود را 
تشــخیص دهد و برای آن ها راه حل ارائه 
کند. این یعنی به بلوغ رســاندن مدرسه؛ 
یعنی مدرسه به عنوان یک نظام اجتماعی 
پویا می فهمد که اگر با یک مسئلة محیطی 
مواجه  شود، چگونه برای بقا و ارزش آفرینی 

خود اقدام کند.

وقتــی می گوییم   دکتــر تورانی: 
کارکرد مدرسه چیســت، یعنی در واقع 
مدرســه هویتــی مســتقل و کارکردی 
هوشمندانه و یادگیرنده دارد. مدرسه یک 
الگوی شــناختی و یک مدل ذهنی دارد 
که ما باید ابتدا آن ها را بهبود ببخشیم تا 
مدرسه بتواند از امکاناتی که برایش فراهم 
می شود خوب استفاده کند و در مواردی 
هم به تشــخیص خود، آن ها را پس بزند. 
جاهایی که مدرسه به درستی منابع را پس 
می زند، نشان دهندة این است که توانسته 
خود را به درستی پیدا کند و جاهایی را که 
به غلط منابع و نسخه های خوب نمی پیچد 
و درست عمل نمی کند، نشان می دهد که 
هنوز فهم درستی از اســناد بالادستی و 

آنچه به او داده می شود، پیدا نکرده است.
مطالعات »ســند تحول بنیادین« این 
را می خواهــد به مدرســه ها بگوید که 
اگــر می خواهید در درازمدت، مدرســة 
اســلامی ایرانی موفق داشــته باشید و 
دانش آموزانــی در تــراز نظام جمهوری 
اسلامی ایران تربیت کنید، باید بناهای 
خود را روی مبنا قــرار دهید. این مبنا 
را باید مدیر مدرســه بفهمــد اما نیازی 
نیست که تمام اجزاء این مبنا و نسخه ای 
را که برای آن پیچیده شده است، همه 
درک کنند. پزشک وقتی بیمار را معاینه 
می کند، یک نســخه می دهــد و نیازی 
نیست که بیمار در جریان قرار بگیرد که 
او چگونه به این تشخیص رسیده است. 
در مورد ســند تحول نیز ما نیاز نداریم 
که همة اســناد تحول را به فهم معلمان 
برسانیم. حتی نیازی نیست که آن را به 
نسخه های ساده تر تبدیل کنیم. معلمان 
و مدیران باید آثار و مزایای سند تحول 
را بچشــند. اگر قرار شد در سند تحول 
چیزی گیر معلم بیایــد، حقوقش زیاد 
شود، امکاناتش زیاد شود و اگر قرار است 
اختیاری به مدیر داده شود، داده شود تا 
متوجه فرق آن بشــود. در این صورت، 

با بسط مفهوم بهبود 
مدرسه، مدرسه 

را وارد فرایند خود 
بهبودگری می کنیم
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خود به خود علاقه مند می شــوند و بقیة 
کارها را خودشان دنبال می کنند. یعنی 

ما سند را فقط در صحبت نگه نداریم.
 دکتر خلخالی: این استعارة پزشکی 
که شما فرمودید، استعارة خوبی است اما 
من با یک قسمت آن موافق و با قسمتی 
دیگر مخالفم. ما وزارت بهداشت داریم اما 
مــن نیز به عنوان پزشــک در مطب خود 
براساس توافق نامه های علمی، خودم ابتدا 
نشانه شناســی و سبب شناسی می کنم و 
بعــد، مداخلات درمانی انجــام می دهم. 
ضمناً براساس اخلاق حرفه ای، الزاماً باید 
سازوکارهای درمانی و مداخله ام را تا حد 
لازم، حتی بصری، به بیمار خودم توضیح 
دهم. من مخالف این هستم که تصور کنیم 
قوة عاقله ای هست که می داند سرنوشت 
دانش آموز، معلم و جامعه چیســت و چه 
می شود اما دانش آموز و معلم نمی دانند و 

خبر ندارند!

 دکتر تورانی: پزشک سال ها درس 
خوانده تا بتواند مثلًا از روی سی تی اسکن 
و ام آر آی تومور را تشــخیص دهد. بیمار 
چطور می خواهد بفهمد که پزشک چطور 

به این تشخیص رسیده است؟
ایــن  تمــام  خلخالــی:  دکتــر   
مستندســازی ها بــرای پاســخگویی و 
مسئولیت پذیری اســت؛ یعنی اگر بعدها 
این درمــان اتفاق نیفتاد، پزشــک باید 
در قبال بیمار پاســخگو باشد. اگر معلم 
متوجه نمی شود، شاید به این دلیل است 
که ســند به جای اینکه بر مبانی علمی 
مستقر شده باشد، بیشــتر توافقی است. 
وزارت بهداشــت درمــان انجام نمی دهد 
بلکه خدمات پشتیبانی را انجام می دهد و 

برنامه های درمانی و تجویز دارو را علم طب 
تعیین می کند. اگر وزارت آموزش و پرورش 
وزارت خانه ای مانند وزارت بهداشت است، 
باید خدمات پشــتیبانی انجام دهد؛ برای 
مثــال، مدارس را لوکــس کند، حقوق و 
دستمزد معلم را بهتر کند، و فناوری را به 
مدرسه اضافه کند، اما تصمیم گیری دربارة 
دانش آموزی که ریاضی اش خوب نیست، 
با معلم است و نباید از بالا به معلم تکلیف 
شود. مدرســه باید هویت مستقل داشته 
باشد و خودش متولی ادارة خودش باشد. 
بافت جغرافیایی، فرهنگی و خواسته های 
والدین در مدارس مختلــف کاملًا از هم 
متمایز است و نمی توان الگوی یکپارچه ای 
برای همة مدارس ترسیم کرد. همان گونه 
که شما اشاره کردید، ادبیات بهبود مدرسه 
شــبیه به علم آموزش پزشکی است. تیم 
درمان مدرسه متشکل از کارکنان مدرسه 
اســت. مدیر، معلمان و اولیا باید مسئلة 
مدرسه را تشخیص بدهند. در اینجاست 
که دیدگاه فرایندی در نظام های آموزشی 
که شــما نظریه پرداز آن هستید، اهمیت 
پیدا می کند. شــما در کتاب خود به من 
یــاد می دهید که چگونــه به عنوان مدیر 
عارضه های مدرسة خودم را شناسایی کنم 
و سپس برای رفع آن و بهتر شدن مدرسه از 
دانش مدیریت، علوم تربیتی و روان شناسی 
بهره ببرم. وقتی من متوجه می شــوم که 
میانگین نمرة ریاضی در مدرسه 15 است 

و تصمیم می گیرم در سال جدید آن را به 
17 برســانم، به عنوان مدیر مدرسه، یک 
راهنما یا معلم حرفه ای ریاضیات را در کنار 
معلم ریاضی مدرسة خودم می نشانم تا به 
او در قسمت هایی که دچار چالش است، 
کمــک کند. در اینجا مســئولیت ضمن 
خدمت معلم به من به عنوان مدیر محول 
می شــود؛ نه اینکه معلم بدون برنامه به 
دوره های ضمن خدمت مشترکی که شاید 
هیچ وقت هم به دردش نخورد، فرســتاده 
شود. جالب است در جاهایی که ما عملیات 
بهبود مدرسه را اجرا کردیم، تأمین منابع 
هم خیلی عالی بــود. چون منابع مالی از 
محیط تأمین می شود و وقتی بدانید چه 
می خواهیــد و بتوانید پروژه تعریف کنید 
و هدفتان مشخص باشد، در تأمین منابع 

موردنیاز مدرسه موفق تر خواهید بود.

 دکتر تورانی: نگاه کلی حاکم بر این 
مدل بهبود که شما می فرمایید این است 
که ما مدرسه را یک کل ببینیم. در مدل 
 Total quality( مدرســة کیفی جامع
school( یادگیرندگانی که در مدرســه 
درس می خوانند، از همة اجزای تأثیرگذار 
در مدرسه، ازجمله فیزیک مدرسه، جو و 
فضای مدرسه، معلمان و همة ذی نفعان و 
محیط پیرامونی مدرسه تأثیر می پذیرند. 
بنابراین، ما باید کل مدرسه و موقعیت  ها 
و فرصت های یادگیری در آن را در خدمت 
دانش آموز قرار دهیم. بســیاری از ابزارها، 
تجهیزات و حتی منابع انســانی مدرسه 
تا حداکثر ظرفیت وجودی خودشــان به 
خدمت گرفته نمی شوند. مدیر باید بتواند 
مدرسه را با توجه به امکانات و توانایی های 
آن تا حداکثر ظرفیت وجودی اش رشــد 

مطالعات »سند تحول 
بنیادین« به مدرسه ها 

می گوید که اگر می خواهید 
در درازمدت، مدرسۀ 

اسلامی ایرانی موفق داشته 
باشید و دانش آموزانی در 

تراز نظام جمهوری اسلامی 
ایران تربیت کنید. باید 
بناهای خود را روی مبنا 

قرار دهید
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دهد. تمرکز چشم انداز و اهداف مدرسه باید 
این باشد که نفع هر آنچه در مدرسه اتفاق 
می افتد، به دانش آموز برسد. همان طور که 
بیمارستان بدون بیمار معنا ندارد، مدرسه 

هم بدون دانش آموز بی ارزش است.
اینجاست که مدیر مدرسه باید حرفه ای و 
باانگیزه باشد و به عنوان رهبر برنامة درسی، 
آموزشی و تربیتی مدرسه، توانایی بسیج و 
برانگیزاندن منابع انسانی را داشته باشد و 
بتواند همه را همسو و هم جهت کند. مدیر 
برای این کار به پشــتیبانی و حمایت نیاز 
دارد و برنامه ها و دستورات متعارض نباید 
او را از این عمل باز دارند. چه بخواهید چه 
نخواهید، مدیر بخشــنامه ها را با مدرسة 
خود متناسب ســازی می کنــد و آنچه را 
احساس کند مفید است و به درد مدرسه 
می خورد، می گیرد و بقیه را پس می زند. 
به همین سبب، نباید انتظار داشته باشیم 
که مدرسه از بالا به پایین بهبود پیدا کند؛ 
چون بهبود همیشه همراه با نوآوری است. 
نوآوری ، ابلاغیه ای، بخشــنامه ای و از بالا 
به پایین نیســت و ما باید زمینه های بروز 
و ظهور آن را در مدرســه برای مدیران و 
معلمان فراهم کنیم. اکنون نگاه این است 
که آنچه را ما می گوییم آن ها بایستی عمل 
کنند. این نگاه باید کنار گذاشته شود؛ البته 
به شرط اینکه مدیر مدرسه هم زمان با این 
اختیارات، توانمندی هم پیدا کند. بعضی 
وقت ها به مدیر مدرســه اختیار می دهیم 
ولی چــون توانمنــدی لازم را ندارد، کار 
را خراب می کند. اگــر بتوانیم توانمندی 
مدیر مدرســه )یعنی قابلیت هــای او( را 
بالا ببریم، موفق تــر و مؤثرتر خواهد بود. 
مدیری که مشارکت جو باشد، شوق تغییر 
و یادگیری داشته باشــد، اعتمادبه نفس 
داشته باشد، کنجکاو و اهل ریسک باشد 
و ارادة قوی داشــته باشد، مدیر باقابلیتی 
اســت. در مدارس امروز، مدیرانی از پس 
کار برمی آیند که از این قابلیت ها برخوردار 

باشند.
 دکتر خلخالی: شــروع پروژة بهبود 
مدرســه، نیازمند تربیت مدیران است. و 
وجود نهادهای پشــتیبانی کنندة مدیران 
بسیار ضروری است؛ نهادهای مستقلی که 
بتوانند در زمینة توانمندســازی، گزینش 
و جذب مدیر و آماده ســازی نسل بعدی 
مدیــران کار کنند، در کنــار این نهادها، 

مؤسســات مشــاور مدرســه که مشاورة 
مدیریتــی به مدارس عرضه کنند و مربی 
)coach( مدیران شوند نیز کارساز خواهند 
بود. در اینجا نقش وزارت خانه تأمین مالی 
قراردادهــای مدارس با این مؤسســات و 
تأیید دقیق بودن کار این مؤسسات خواهد 
بود. در اینجا ما به نقطه ای می رســیم که 
مسئولیت سرنوشت مدرسه را به کارکنان 
مدرسه محول می کنیم. با این کار، مدرسه 
توان خودبهبودگری پیــدا می کند و نیاز 
نیست منتظر بماند تا کسی برایش طرحی 
بدهــد. در این حالت، مدرســه زودتر به 
تغییرات محیطی واکنش نشــان می دهد 
و تغییرات محیطی را به ســرعت جذب و 
درون ســازی می کند. در بحران های اخیر 
کشــور، مانند زلزله و ســیل، دیدیم که 
کارکنان مدارس مستقل از اینکه چه وقت 
به آن ها دستور بدهند یا ابلاغ کنند، شرایط 
بحرانی را تشخیص دادند و تصمیم گرفتند.

 دکتر تورانی: راهبرد بهبود مدرسه 
نگاهش به داخل مدرســه اســت. وقتی 
می گوییم مدرسه خودش را بهبود بدهد؛ 
یعنی با توانایی های خــود، خود را بهبود 
بدهد. همــة امکانات و پشــتیبانی های 
علمــی، مادی و مالی باید برای مدرســه 
فراهم شــود اما اگر مدرسه در داخل خود 
توانایی و توانمندی لازم را نداشــته باشد، 
بهبود به ســرانجام نمی رسد. پزشک کار 
خودش را می کند ولی بدن شما هم باید 
کِشش داشته باشــد. بنابراین، بهبود در 
داخل مدرســه و در توانمندی هایی است 
که به داخل مدرسه برمی گردد. مدرسه ای 
می تواند بهبــود پیدا کند که وقتی به آن 
فکر، اندیشه و منابع داده شد، ساختارش 
به گونه ای باشد که بتواند خود را بازسازی 
و به روز کند. مدرســه ای که در شــرایط 
و موقعیت بهبود و یا تغییر نیســت، همة 
فرایندهایش مختل اســت و هر چه هم 

بــه آن بدهید، در فرایند هــای آن جاری 
نمی شود، اما مدرسه ای که در شرایط تغییر 
و بهبود اســت، مانند زمین حاصلخیزی 
است که فرصت رشد گیاه در آن به خوبی 
فراهم است و وقتی به آن امکانات و منابع 
بدهیــد، دور ریخته نمی شــود، اما وقتی 
زمین حاصلخیز نباشــد، هر چقدر هم به 
آن منابع بدهید هیــچ اتفاقی نمی افتد. 
مــا اول باید مدرســه را حاصلخیز کنیم. 
وقتی می خواهیم بهبود ببخشیم، باید آن 
توانمندی ها و قابلیت ها فراهم شــود. اگر 
یک مدرســه چنین قابلیت هایی داشته 
باشد، به آن مدرسة قابل بهبود می گوییم. 
امکان دارد مدرسه ظاهر گل و بلبلی داشته 
باشــد اما قابلیت های بهبود در آن نباشد؛ 
بنابراین، هر چه را به درون آن می ریزید، 
می بلعــد و نابود می کند. مدیر مدرســه 
بایســتی قابلیت ها و بســترهای تغییر را 
فراهم کند و مدرســه را به مدرسه ای در 

شرایط بهبود تبدیل کند.
 دکتر خلخالی: نکتة مهم این است 
که در سطوح بالا، کسی که در وزارت خانه 
نشسته است، نباید احساس قوة عاقله بودن 
دربارة نظام آموزش و پرورش داشته باشد. 
باید بگوید که من پشــتیبان و خدمتگزار 
هســتم و خدمات عرضــه می کنم ولی 
تصمیم گیری با خود توست. همان قدر که 
یک وزیر توان تصمیم گیری و فکر کردن 
دارد، یک مدیر مدرسه هم خیلی بیشتر از 
او در مورد مدرسة خودش اطلاعات دارد 
و واقعیــت را درک می کند. این اگر اتفاق 
بیفتد تحول بزرگی است؛ یعنی قبول کنیم 
که مدیر مدرسه هم به اندازة ما درک دارد.

 سخن پایانی
شــاید موفق ترین نهاد در ایــران نهاد 
مدرسه باشد. شــاید مدرسه تنها نهادی 
باشد که محصولاتش را در بیرون می خرند. 
این نهاد با اینکه اغلب دستش خالی است و 
تحت انواع فشارها قرار دارد، کار خودش را 
انجام می دهد. مدارس باید مدیریت شوند 
و مدیریت آن ها با ادبیات رهبری آموزشی 
درست، اداره  شود. یکی از مدل های ادبیات 
رهبری آموزشی، مدل بهبود مدرسه است. 
مدل بهبود مدرسه توان بهره گیری از تمام 
دانش رهبری آموزشــی را برای انتقال به 

کفِ مدرسه در اختیار دارد.

نوآوری ، ابلاغیه ای، 
بخشنامه ای و از بالا به 
پایین نیست و ما باید 
زمینه های بروز و ظهور 
آن را در مدرسه برای 

مدیران و معلمان فراهم 
کنیم


