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اشاره 
آموزش وپرورش در توسـعة جوامع از اهميت به سزايي برخوردار است و مدارس به عنوان واحدي در درون نهاد آموزش وپرورش 
جهت رسيدن به مقاصد آموزشي جايگاه مهمي دارند. در اين راستا از مدارس به عنوان پايگاه علم آموزي و علم  اندوزي ياد مي شود 

كه نقش ارزنده اي در امر يادگيري ايفا مي كنند.
امروزه بحث سازمان هاي يادگيرنده درخصوص مدارس مطرح مي شود. تعريفي كه صاحب نظران علم سازمان و مديريت دربارة 
سازمان يادگيرنده ارائه داده اند بر اين اساس است كه مدرسة يادگيرنده، مدرسه اي است كه يادگيري همة اعضايش را اعم از كادر 

مديريتي، آموزشي، اداري و پشتيباني، شاگردان و والدين، تسهيل مي كند و خود را به طور مستمر دگرگون مي سازد.
اين مدرسـه، مدرسه اي است كه در آن افراد، قابليت هاي خود را براي ايجاد نتايجي كه اساساً مايل به تحقق آن هستند به طور 
هدف دار، نظام دار و مستمر گسترش مي دهند. آنجا جايي است كه الگوهاي نوين تفكر پرورانده مي شود. يك مدرسة يادگيرنده، 
مدرسـه اي اسـت كه در زمينة خلاقيت، دسـتيابي به دگرگون سـازي دانش و تغيير رفتار براي انعكاس دانش و بينش هاي نو 

مهارت يافته است. براي تبيين ويژگي هاي مدرسة يادگيرنده، پاي صحبت دو تن از كارشناسان آموزشي نشسته ايم.

از »فيروزه طاهري« به عنوان يك مدير موفق نام برده 
مي شود كه حدود 5 سال است مديريت مدرسة دخترانة 
ــته با مديريت  فرهنگ منطقة 7 را به عهده دارد و توانس
خود اين مدرسه را به يك مدرسة يادگيرنده و اثربخش 
تبديل كند. وي موفقيت يك مدير را در مشاهده گر خوب 
بودن آن مدير مي داند و در اين خصوص مي گويد: »اگر 
يك مدير بخواهد در كارهاي خود موفق عمل كند، بايد 
در مرحلة اول، مشاهده گر خوبي باشد. به اين معنا كه با 
مشاهدة خوب، نقاط ضعف و قوت مدرسه را پيدا كند و 
ــغول به كار  ــه توانمندي هاي افرادي كه در كنار او مش ب
هستند اشراف داشته باشد. در چنين شرايطي است كه 
مدير مي تواند به هر فردي در حد توانايي هايش جايگاه و 

مسئوليت بسپارد.«
وي سال اول مديريت خود را به مشاهده اختصاص 
داد و هيچ تغييري در روند مديريت قبلي مدرسه ايجاد 
نكرد. در سال دوم از برنامه ريزي براي دانش آموزان سال 
چهارم دبيرستان به دليل اهميتي كه اين پايه براي قبولي 

ــگاه دارد آغاز كرد. نتيجة اين برنامه ريزي، رتبة  در دانش
ــوري بود و پايه ريزي براي معرفي نخبگان به  5 و 6 كش

جامعه انجام شد.
ــال بعد مشاوره هايي با دبيران روان شناسي انجام  س
داد تا بتواند به راهكاري براي برنامه ريزي هدفمند جهت 
ارتقا و رشد همة ابعاد در دانش آموزان برسد. اهداف دورة 
متوسطه را در نظر گرفت و با توجه به اهداف، برنامه ريزي 
ــد  ــام داد تا دانش آموزان بتوانند علاوه بر رش لازم را انج

علمي، رشد فرهنگي نيز داشته باشند.
طاهري معتقد است: »مديريت، امري فردي نيست؛ 
بلكه يك مدير بايد با مشاركت افراد مختلف، امور مدرسه 
را پيش ببرد تا بتواند به اهداف خود برسد. مدير مدرسه، 
ــه و مشاهداتي كه انجام داده،  با توجه به نيازهاي مدرس
بايد درصدد برنامه ريزي برآيد و گروه خود را تشكيل دهد 
كه مي تواند شامل اعضاي شوراي مدرسه، اعضاي هيئت 

امنا، دبيران و مشاوران و روان پزشكان باشد.«
وي با اشاره به اين كه براي رسيدن به اهداف آموزشي 
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از افراد نخبه در رشتة علوم انساني دعوت به عمل آورده تا 
او را جهت رسيدن به اهداف همياري كنند، تصريح كرد: 
»براي تحقق اهداف، وارد طرحي به نام مدرسة يادگيرنده 
ــديم. اين عنوان براي معلمان و مديران آشناست ولي  ش
اگر درخصوص مستندات يك مدرسة يادگيرنده از آن ها 
ــني در اين خصوص براي ارائه  ــخ روش ــؤال شود پاس س

نخواهند داد.«
ــة يادگيرنده يك تئوري  ــه گفتة اين مدير، مدرس ب
ــت كه با بومي سازي مي توان آن را در مدارس  جهاني اس
ايران به مرحلة اجرا درآورد. لازمة دست يافتن يك مدرسه 
به اهداف خود، داشتن مديريت انديشه محور است. بايد 
ــة كار غيرمتمركز در تفكر مديريت مدرسه وجود  انديش
داشته باشد. مديريت مدرسه بايد اعتقاد داشته باشد كه 
مي توان از دل اهداف، تكنيكي براي خود مدرسه بيرون 
كشيد. در چنين شرايطي او از عوامل اجرايي مدرسة خود 
ــيدن به  يا هر عامل قوي ديگري كه بتواند وي را در رس

اهداف ياري كند، بهره خواهد جست.
طاهري در پاسخ به اين سؤال كه مدرسة يادگيرنده 
ــت و چه  كارهايي بايد براي تبديل يك مدرسه به  چيس
مدرسة يادگيرنده انجام داد گفت: »در مدرسة يادگيرنده 
ــة اول، تغيير را در خود ايجاد  همة عوامل بايد در مرحل
كنند چرا كه در مدرسة يادگيرنده بايد دانش آموز با توجه 
به نوع توانمندي كه دارد، شناسايي و نوع آموزش با توجه 

به نوع توانمندي دانش آموزان مشخص شود.«

 مدرسـة يادگيرنـده؛ تهديدها را تبديـل به فرصت 
مي كند

ــابقة تدريس  ــال س ــه 10 س ــو« ك ــن نيك »سوس
ــات ادارة  ــوراي تحقيق ــت در ش ــي و عضوي درس رياض
ــود دارد،  ــة كاري خ ــرورش را در كارنام كل آموزش وپ
ــي باليني و كارشناس  ــتة روان شناس فارغ التحصيل رش
ــي تربيتي است. او كه طي اين سال ها  ارشد روان شناس
طاهري را جهت رسيدن به مدرسة يادگيرنده ياري داده 
ــازي  ــة يادگيرنده و چگونگي بومي س در توضيح مدرس
طرح هاي جهاني در قالب مدرسة ايراني گفت: »طي چند 
سالي كه در حوزة روان شناسي فعاليت مي كنم شاهد آن 
ــادي در آموزش وپرورش مطرح و  ــودم كه طرح هاي زي ب
عملياتي مي شوند. در اين ميان هزينه هاي هنگفتي صرف 
تحقق اين برنامه ها مي شود، اما اين گونه به نظر مي رسد 

كه در مدرسه نكته اي ناديده گرفته شده و اين نكته آن 
است كه عوامل مدرسه چه كاري مي توانند براي مدرسه 

انجام دهند؟«
ــري و  ــي يادگي ــوزة روان شناس ــزود: »در ح وي اف
پرورشي با مدارس اثربخش مواجه شده ايم. مدارسي كه 
ــتعداد  در حوزة خاصي فعاليت مي كنند؛ بنابر توان و اس
وجودي شان به نتيجه مي رسند و راه و روش و تجربيات 

خود را به ساير مدارس معرفي مي كنند.«
نيكو درخصوص الگوي مدارس اثربخش گفت: »تمام 
ــة اثربخش اين است كه اعضاي مدرسه،  كار اين مدرس
توان مدرسه را بشناسند و استعدادهاي بالقوة موجود در 
مدرسه شناسايي شود. آسيب شناسي ها انجام، ضعف ها و 
قوت ها مشخص شود. تهديدها از ميان ضعف ها و فرصت ها 
از ميان قوت ها استخراج شوند. در نهايت تهديدها تبديل 
ــوند. در واقع مي توان گفت، در ابتداي امر،  به فرصت ش
ــيب مشاهده شود و براي رفع آسيب شناسايي شده،  آس

هدف گذاري شود و نيروهاي لازم جذب شوند.«
ــة يادگيرنده  ــاس و كار مدرس ــوص اس وي درخص
ــت و  ــة يادگيرنده معلم مي داند كيس گفت: »در مدرس
ــت. دانش آموزِ خود را  ــاي او تا چه اندازه اس توانمندي ه
ــتعدادهاي او آگاه است. مي داند سر  مي شناسد و به اس
ــناختي  ــي رود با چه ويژگي هاي ش ــه م كلاس درس ك
ــاي او چه تفاوتي با  ــود. مجموعة كلاس ه روبه رو مي ش
ــاس اين تفاوت ها چگونه طرح درس  يكديگر دارند. براس
ــد و در كلاس حاضر شود. تحقق چنين امري  را بنويس
در سيستم آموزش وپرورش متمركز بسيار دشوار است. 
بنابراين اعضايي بايد در مدرسه فعال باشند كه سازوكار 
ــريع و  ــري تعريف كنند تا اين كار را براي معلم تس ديگ

تعديل كنند.«
بنابراين گزارش، كار ديگر مدرسة يادگيرنده آن است 
ــهيل، تسريع و  كه روند كار معلم در كلاس درس را تس
تبديل كند. براي تحقق اين امر نيز ويژگي هاي لازم درس 
از اهميت بالايي برخوردار است. در چنين شرايطي درك 
ــد. در اين  متقابل بين معلم و دانش آموز ايجاد خواهد ش
نقطه است كه حوزة پشتيباني تحصيلي معرفي مي شود. 
ــتعدادها و سبك هاي  ــايي اس وظايف اين واحد، شناس
ــال بايد ضريب  ــت. در عين ح ــري دانش آموز اس يادگي
هوشي هيجاني او را به دست آورند. نيكو با اشاره به آنكه 
در طول سال تحصيلي براي دبيران، آموزش ضمن خدمت 

در مدرسة 
يادگيرنده همة 
عوامل بايد در 

مرحلة اول، تغيير را 
در خود ايجاد كنند 
چرا كه در مدرسة 

يادگيرنده بايد 
دانش آموز با توجه 

به نوع توانمندي كه 
دارد، شناسايي و 

نوع آموزش با توجه 
به نوع توانمندي 

دانش آموزان 
مشخص شود

فيروزه طاهری
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گذاشته مي شود گفت: »اين كلاس هاي آموزشي غير از 
ــوي ادارة كل  ــت كه از س كلاس هاي ضمن خدمتي اس
ــت هر  ــود چرا كه لازم اس آموزش وپرورش برگزار مي ش
ــته باشد. از  ــه براي خود برنامه ريزي خاصي داش مدرس
سوي ديگر مديران بايد بخشي به نام پشتيباني تحصيلي 

را در كادر آموزشي خود تعريف كنند.«
اين روان شناس و مشاور آموزشي درخصوص وظايف 
ــش نامة  ــتيبان تحصيلي گفت: »تهية فرم هاي پرس پش
ــناختي و  ــن، طراحي آزمون هاي ش ــوز، والدي دانش آم
روان شناختي، دست يابي به هوش هيجاني و سبك هاي 
يادگيري، روابط درون فردي، تست ريون از جمله وظايف 

پشتيبان تحصيلي است.«
ــناخت  ــتاي ش به گفتة نيكو، همة اين امور در راس
ــن نيز آموزش داده  ــود و در اين ميان والدي انجام مي ش
ــراي آن ها نيز ماهي  ــوند و كلاس هاي يادگيري ب مي ش
ــي از اهداف مدارس  ــود. چرا كه يك يك بار برگزار مي ش
ــا يكديگر در  ــت كه همة اعضايي كه ب ــش آن اس اثربخ
ارتباط هستند بدانند فرآيند يادگيري چيست و چگونه 
ــد يادگيري دانش آموز دخالت مي كنند. بايد در  در فراين
ــبت به  ــار ايجاد علاقه مندي، نگرش خانواده ها را نس كن

يادگيري دانش آموزان تغيير داد.

 تغيير رفتار دانش آموزان از آموزش غيرمستقيم حاصل 
خواهد شد

ــاره به ضرب المثل »رهرو آن  طاهري در ادامه با اش
ــت  ــته رود/ رهرو آن اس ــت كه گه تند و گهي خس نيس
ــته و پيوسته رود« تصريح كرد: »تحقق مدرسة  كه آهس
يادگيرنده منوط به شناخت، برنامه ريزي و بهره گرفتن از 
نيروها و استعدادهاي موجود است. توجيه اوليا و دبيران 
ــه و سپس برنامه ريزي براي دانش آموزان مراحلي  مدرس
ــدن به مدرسة يادگيرنده طي  ــت كه، براي تبديل ش اس
ــه هر لحظه در  ــم. در اين روش همة عوامل مدرس كردي
ــتند. ضمناً ما در اين راستا  حال يادگيري و آموزش هس
ــات و كلاس هاي اختصاصي براي دبيران تشكيل  جلس

داديم.«
ــت براي  ــا تأكيد بر آنكه در اين نقطه لازم اس وي ب
تعديل امور مدرسة يادگيرنده سازوكار ديگري نيز جريان 
يابد گفت: »تشكيل كلاس هاي كار در گروه يكي از اموري 
ــت كه براي تبديل شدن به مدرسة يادگيرنده الزامي  اس
است. در اين كلاس ها، انجام دادن كار تيمي در سيستم 
ــي دانش آموزان وارد مي شود. در كلاس هاي كار  آموزش
ــكل در كلاس  ــوزان به صورت U ش ــروه، دانش آم در گ
ــينند و روش هاي مطالعه را آموزش مي بينند. در  مي نش
اين كلاس 6 روش مطالعه براساس جزوه هايي كه تهيه 
ــود. ضمن اين  ــده به دانش آموزان آموزش داده مي ش ش
آموزش ها، درس مرتبط با روش مطالعة آموزش داده شده 
نيز تمرين مي شود. در عين حال روش هاي يادگيري فعال 

نيز در كلاس هاي كار در گروه تدريس مي شود.«
ــاي كار در گروه  ــة اين مدير فعال، كلاس ه به گفت
ــازي دانش آموزان با  اين توان را دارند كه در عين آشناس
شيوه هاي برنامه ريزي و روش هاي مطالعه، يادگيري فعال 

نيز محقق شود.
وي با اشاره به آنكه با توجه به نوع آموزشي كه ارائه 
ــود كلاس هاي كار در گروه براي پايه هاي مختلف  مي ش
متفاوت است گفت: »براي پاية اول دبيرستان 4 ساعت 
ــاعت در  ــوم 1 س ــاعت و پاية س در هفته، پاية دوم 3 س
ــه كلاس كار در گروه تعريف كرده ايم. از آنجايي كه  هفت
ــيار زيادي است،  پاية اول نيازمند يادگيري چيزهاي بس
ــاعات كلاس هايي كه براي اين پايه برگزار  بايد ميزان س
ــود بيشتر باشد؛ زيرا اگر دانش آموز پاية اول اصول  مي ش
ــور خودكار تا  ــري و مطالعه را بياموزد به ط ــة يادگي اولي
پايان تحصيلات خود از آن ها استفاده كند. از سوي ديگر 
ــتري براي اختصاص به  دانش آموزان پاية اول زمان بيش

اين بخش دارند چرا كه فرصت آزاد آن ها بيشتر است.«
ــال سوم به دليل  به گفتة طاهري، دانش آموزان س
نزديك شدن به زمان كنكور وقت زيادي براي حضور در 
ــاعت  كلاس هاي كار در گروه ندارند و اختصاص يك س

براي مرور آموخته هايشان كافي است.
ــناخت براي  وي با اعتقاد بر اين كه در كنار حوزة ش
ــوري را به صورت ملموس  تحقق يادگيري بايد حوزة تئ
ــت: »در حوزة  ــل درك كرد گف ــراي دانش آموزان قاب ب
ــائل به صورت تئوري به دانش آموزان  پرورشي تمام مس
ــن امور آگاه  ــبت به اي ــود و آن ها نس آموزش داده مي ش
مي شوند ولي در حوزة عمل با تغيير رفتار در آن ها روبه رو 

نمي شوند.«
ــن مهم كه چه كارهايي بايد  طاهري درخصوص اي
انجام داد تا بتوان شاهد تغيير رفتاري و اخلاقي، انضباطي 
در دانش آموزان بود، گفت: »دانش آموزان درس ديني را 
ــتند. براي  مي خوانند ولي نيازمند محفوظات ديني هس
آنكه بتوانيم تغيير رفتار را در دانش آموزان شاهد باشيم 
ــت تمام امور به صورت غيرمستقيم و ملموس به  لازم اس
ــت يابي به اين هدف،  ــود. براي دس آن ها آموزش داده ش
ــخصي كه در اين  روش قصه خواني را انتخاب كرديم. ش
ــت براي قصه گويي به دانش آموزان  حوزه متخصص اس
ــائل از راه قصه و به صورت غيرمستقيم به  انتخاب و مس

آن ها آموزش داده مي شود.«
ــه از كلاس هاي  ــر، نتيجه اي ك ــة اين مدي به گفت
قصه خواني دريافت شد، تغيير رفتار در دانش آموزان بود. 
البته براي رسيدن به اين تغيير رفتار استمرار لازم است تا 

بتوان به موفقيت رسيد.
ــتمرار در  ــد: »با اس ــوص يادآور ش وي در اين خص
برگزاري كلاس هاي قصه خواني به كلاس هاي تفكر خلاق 
ــت يافتيم. در اين كلاس دانش آموزان با تغيير نگاه  دس
خود نسبت به جامعه و محيط پيرامونشان آشنا مي شوند 

يكي از 
اهداف مدارس 
اثربخش آن 
است كه همة 
اعضايي كه 
با يكديگر در 
ارتباط هستند 
بدانند فرآيند 
يادگيري چيست 
و چگونه در 
فرايند يادگيري 
دانش آموز 
دخالت مي كنند

سوسن نيكو
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و مي آموزند كه بايد نسبت به جامعة خود مسئول باشند. 
ــاي بالندگي در علوم  ــت امر كلاس هاي جلوه ه در نهاي
ــاني را داريم كه نتيجه و چكيدة كلاس هاي كار در  انس

گروه، قصه خواني و تفكر خلاق است.«
ــام  ــذاري انج ــي هدف گ ــاي قصه خوان در كلاس ه
مي شود، در كلاس هاي تفكر خلاق استمرار مي يابد و در 
نهايت در كلاس هاي جلوه هاي بالندگي در علوم انساني 
ــمتي پيش خواهد رفت كه دانش آموز بتواند براي  به س

خود هدف گذاري و برنامه ريزي كند.
ــرد: »در كلاس هاي جلوة  ــان ك ــري خاطرنش طاه
بالندگي از هنرهاي تجسمي بهره جستيم به اين صورت 
كه دانش آموزان قصه ها و داستان هايي را كه شنيده بودند 

در قالب نمايشگاهي از هنرهاي تجسمي ارائه دادند.«
ــناخت، مرحلة  ــار كرد: »پس از مرحلة ش وي اظه
ــردن دانش آموزان  ــت و بعد از آن قانونمندك پرورش اس
مطرح مي شود. در اين مرحله قوانين براي دانش آموزان 
ــود و قوانيني در كلاس مدنظر  و اوليا توضيح داده مي ش
ــه دانش آموزان موظف به عمل كردن به  قرار مي گيرد ك
ــتا، طرح و برنامه ريزي، اجرا  آن ها مي شوند. در اين راس
ــازي اين امور از جمله مراحلي است كه بايد  و مستندس

مديران مدارس مدنظر قرار دهند.«
در واقع مي توان گفت، مديريت انديشه محور مي تواند 
سبب ارتقاي معلمان و دبيران در سيستم آموزش وپرورش 
ــبرد تحصيلي  ــود. اين ارتقا مي تواند در پيش متمركز ش
دانش آموزان تأثيرگذار باشد. چنانچه در حوزة آموزش بر 
شناخت و در حوزة پرورش بر آموزش غيرمستقيم تأكيد 
داشته باشيم مي توانيم با هدف گذاري و استمرار بر تحقق 
آن و طراحي و ارائة راهكار رسيدن به اين اهداف، مدرسة 

خود را تبديل به مدرسه يادگيرنده كنيم.

ویژگيهــاي
مدیـــراندر
تحولبنیادین

 در تحول بنيادين يادگيري و مديريت هر دو در 
يك روز آغاز مي شوند. هر روز يادگيري نيست، مديريت 
ــت  ــود و هر موقع مديريت نيس ــت انجام نمي ش درس
مشخص است در يادگيري مشكل به وجود آمده است.

 مدير مدرسه بايد مجموعه نگر باشد نه خويش نگر. 
مدير مجموعه نگر خدا را مي بيند، شهر را مي بيند و 
مدرسة خود را و اين كه مديريت او در آينده چه تأثيري 
در جامعه خواهد داشت اما مدير خويش نگر خودش را 

مي بيند و خودش را.
 ايمان و اعتقاد قلبي به تغيير داشته باشد.

ــا هم زمان با تغيير، تغيير  ــود مدارس م اگر قرار ش
ــه و  ــك بزرگي به ما نكرده اند. مدير مدرس نمايند كم

همكارانش بايستي قبل از تغيير، تغيير كرده باشند.
 مديريت زمان را رعايت كنند.

ــتانند،  ــان را به جبر از ما مي س ــمتي از زمانم قس
قسمتي ديگر را به نيرنگ و بقيه را بي آنكه بدانيم ضايع 

مي شود.
ــت.  ــازد تصميم امروز ماس ــه كه فردا را مي س آنچ
ــه را بر عهده داريم  حال كه در اين زمان مديريت مدرس
ــمرده و در جهت ارتقا خود و  ــد فرصت را مغتنم ش باي
دانش آموزان با تمام توان تلاش كنيم چون آينده سازان 

فرداي ايران اسلامي امروز در نزد ما هستند.
 در تحول بنيادين مديران بايد آينده گزين باشند.
مديران مدارس سه  دسته اند؛ آنهايي كه هميشه از 
ــته مي نالند، اينها در گذشته نيز مي مانند. دسته  گذش
ــبند در نتيجه به فردا  دوم آن هايي كه امروز را مي چس
ــتند كه فردا را  ــوم كساني هس ــته س راهي ندارند. دس
مي بينند و طبق نياز فردا نسل جديد را تربيت مي كنند.

 مدير در ايجاد مدرسه پيشرو گام بردارد.
 داشتن دغدغه پيشرفت

ــرفت را در دل افراد  ــة پيش ــتي دغدغ ــر توانس اگ
بگذاري، اگر به او هيچ ندهي فقط اين دغدغه كافيست.

 داشتن روحيه همكاري
ــي، راهنمايي،  ــه دورة تحصيلي ابتداي ــان س جري
متوسطه بي تشابه به مسابقه دو امدادي نيست كه همه 
يك كار تيمي را انجام مي دهند تا دانش آموزي از خط 

پايان بگذرد.

كارشناس ارشد مديريت آموزشی
محمد كاظم كاظميان


