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كليات

اشاره
تورانی سرپرســت سازمان  دکتر حیدر 
پژوهش و برنامه ریزی آموزشی در نخستین 
نشســت خود با رســانه ها، به تفصیل با 
ویژه نامه رشد معلم به گفت وگو پرداخت و 

به پرسش های ما پاسخ گفت.
دیدگاه ها،  این مصاحبه،  در  تورانی  دکتر 
برنامه ها و چشــم انداز تغییرات و تحولات 

کیفی را برشمرد.
وی همچنین از چابک سازی برنامة درسی 
ملی و تهیــة زیرنظام آن، باز کردن درهای 
ســازمان و مدیریت و رهبــری به جای 
تصدی گری، توقف کتاب های نونگاشــت و 
تعمیق و غنی ســازی بسته های آموزشی، 
پایان دادن به سلطة کتاب درسی و پایداری 
از  اجرا  پروژه های در دست  بررسی  آن ها، 
طریق درگاه علمي و تخصصي، ایجاد انگیزه 
و شــوق تغییر در همة نیروها و مبارزه با 
منفی اندیشی و تقویت مثبت اندیشي سخن 

گفت.
این  در  پژوهش،  سرپرســت ســازمان 
گفت وگو، همچنین بــه خبرنگار ویژه نامه 
رشــد معلم، از انطباق برنامه ها و محتوای 
بسته آموزشــی با مفاد برنامة درسی ملی 
در  آموزش وپرورش  بنیادین  تحول  سند  و 

آینده نیز خبر داد.
متن کامل این گفت وگو را با هم می خوانیم.

٭٭٭

 برنامه های شــما به عنوان سرپرســت 
برنامه ریزی آموزشی  ســازمان پژوهش و 
تولید  برنامه های  اشاعة  و  پشتیبانی  برای 
شده به ویژه دروس نونگاشت و انطباق آن 

با اسناد تحولی چیست؟
 ما از 8 ســال پیش که وارد جریــان یا فرایند 
»3ـ3ـ6« و بــه تعبیــری »3ـ3ـ3ـ3« شــدیم، 
مقرر شــد در طی این فرایند، کتاب های پایة اول 
تا دوازدهم را با برنامة درســی ملی همسو کنیم. 
البته کلمة همسو بعداً پیدا شــد؛ زیرا در بدو امر 

همه با هم يك قدم برداريم
دكتر حيدر تورانی، سرپرست سازمان پژوهش و برنامه ريزی آموزشی:

گفت وگو:  هوشنگ غلامي
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گفتند باید کتاب های درسی را براساس برنامة درسی ملی تغییر 
بدهیم. پس »تغییر« مطرح بود. بعد که به جلو رفتیم دیدیم 
که پاره ای کمبودها و نارســایی ها وجــود دارد. مثلًا بعضی از 
نیازها مثل اهداف دوره ها، راهنمای حوزه های یادگیری تدوین 
نشده بود و هنوز خودِ برنامة درسی ملی، آن طور که باید، برای 
کارشناسان و مؤلفان هضم نشده بود. به عبارتي هنوز به درستي 
آن را فهــم و درك نكرده بودنــد. بنابراین، گفتند اگر بگوییم 
تغییر مبتنی بر برنامة درســی ملی شاید چنان به چشم نیاید 
یا آن چنان به دل ننشــیند و یا به قول معروف علمی، به نظر 
نرســد. برای همین، آمدیم از واژة »همسو« استفاده کردیم و 
گفتیم کتاب ها باید با سند تحول بنیادین و برنامة درسی ملی 
همسو شوند. این، به اصطلاح، توجیه منطقی و درستی بود، و 
ایــن کار را کردیم تا فکر نکنند کارمان کاملًا مبتنی بر برنامة  
درسی ملی است، بلکه بدانند یک همسویی و هم جهتی است. 
این تصمیم بار ســنگینی را بر دوش سازمان پژوهش گذاشت 
و همه درگیر شــدند. اما خوشبختانه این فرایند طی شد و به 
پایة دوازدهم رسیده است و ما امسال پایه دوازدهم را نونگاشت 
می کنیم تا مهرماه این بسته ها وارد مدارس بشود. بدین ترتیب 
پایة دوازدهم و دورة دوم متوسطه نیز تمام می شود. باید اضافه 
کنم که در این چند ســال، هر ســال که کتاب های یک پایه 
همسو می شده در سال های بعد، تغییرات جزئی و کلی هم بر 

آن ها اعمال می شد؛ 
یعنی هر سال، وقتی کتاب های نونگاشت درسی وارد بستر 
اجرا شــد، بازخوردهایی از معلمان، خانواده ها و دانش آموزان 
دریافــت و در صورت لــزوم در کتاب های ســال بعد اعمال 
گردید. ضمن اینکه ارزشــیابی تکویني هم در این ارتباط از 

سوی پژوهشگاه انجام گرفته است.
باید عرض کنم چون کتاب های درسی را به صورت آزمایشی 
اجرا نمی کنیم و از همان ابتدا سراســری اجرا می شــود لذا 
دریافت بازخورد برایمان مهم است. اگر گفته می شود مقدار 
تغییرات و اصلاحات زیاد اســت، به همین خاطر است که ما 
اجراي آزمایشی نداشتیم. به هر حال، این تغییرات جزئی در 
حال اعمال اســت که البته کار پردردسری نیست. اما سؤال 
اینجاســت که وقتی پایة دوازدهم تمام شد ما بعد از آن چه 

کار می خواهیم انجام بدهیم و برنامه مان چیست؟

»3ـ3ـ6« دوم!؟
ما دیگر نمی خواهیم مجدداً وارد یک جریان مثل »3ـ3ـ6« 
دوم بشویم. شــما ببینید این 3ـ3ـ6 خیلی از کارشناسان و 
مؤلفان ما را به خود مشــغول کرد و تمام وقت مفید آن ها را 
اشغال كرد؛ چرا که در اول مهرماه هر سال، می بایست کتاب ها 
به دست دانش آموزان می رسید. همین فشردگی زمان باعث 
شــد که ما از خیلی چیزهای دیگر غفلت کنیم. اما حالا که 

کار کتاب های پایه دوازدهم تا اول مهرماه به اتمام می رســد، 
ما می خواهیم فرصتی را به دفاتر تألیف نظری و فنی وحرفه ای 
و کل ســازمان بدهیم تا آن ها بــه امور دیگری مانند تعمیق 
برنامه های درســی و کتاب ها بپردازنــد. چه کارهایی در این 
شــرایط باید اتفاق بیفتد؟ همان طــور که گفتم، ما به خاطر 
آن فوریت و زمان فشــرده ای که داشتیم تا کتاب ها را همسو 
کنیم فرصت کافی برای مطالعه و تعمیق برنامه درســی ملی 
نداشــتیم. حالا این فرصت را می خواهیــم فراهم کنیم. این 
فرصت ذیل یک »سبک رهبری« اتفاق خواهد افتاد که به آن 

»سبک رهبری اثربخش« گفته می شود.

رهبری اثربخش
ما معتقدیم که سازمان  پژوهش بهتر است از نظریه و سبک 

رهبری اثربخش پیروی کند.

داشتن چشم انداز
رهبری اثربخــش یعنی چه؟ یعنی تصویرگری کلان، خلق 
چشــم انداز و ترسیم اهداف قابل دســترس و هسموسازی و 
برانگیختــن همة نیروها در عینیت بخشــی به تصویر کلان. 
بنابراین  اولًا داشتن یک چشم انداز و تصویر کلان از سازمان 
ثانیاً بســیج همة نیروها و منابع انسانی، مالی، مادی، زمانی، 
اطلاعاتی و... برای عینیت بخشیدن به آن تصویر کلان و آن 
چشــم انداز رهبري اثربخش است. پس کار رهبری اثربخش، 
در درجه اول، الهام بخشیدن است. کارش برانگیختن، افزایش 
احســاس تعلق به ســازمان، توزیع وظایف، جلب مشارکت 
همگان در داخل و خارج سازمان و نهایتاً ایجاد روحیه تعامل 
در سازمان است. نگاه رهبری اثربخش در سازمان، یک نگاه و 
حرکت تیمی یا جمعی است نه حرکت فردی مثل مسابقات 
دو. در مسابقه دو، هر دونده ای می کوشد زودتر به خط پایان 
برســد و دســتش را بالا ببرد تا برایش دست بزنند و آفرین 
بگویند که قهرمان و برنده شده است. اما ما مسابقه دو نداریم؛ 
ما یک تیم، کوهنوردی هســتیم، زمانی که همه به نوک قلّه 
رسیدیم برنده هستیم نه فقط یک نفر، در کوهنوردی سرعت 
نفر اول را نفر آخــر تعیین می کند باید طوری حرکت کنیم 
که همه با هم به هدف برســیم زیــرا می خواهیم همه با هم 

برنده شویم.

ما يك تيم كوهنوردی هستيم نه دوندگان 
مسابقات دو و همه بايد با هم به قله 

صعود كنيم
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پــس باید جوری حرکت کنیم که همه با هم برســیم. در 
ســازمان، با اســتفاده از رهبری اثربخش، می خواهیم کاری 
بکنیم که همة آموزش وپرورش با سند تحول و برنامة درسی 
ملی همسو بشوند، یعنی خود سازمان هم جزئی از این حرکت 
است و مستقل از آموزش وپرورش نیست. بنابراین باید کاری 
کنیم که همه بخش ها و حوزه های آموزش وپرورش با سازمان 
همسو شوند و ما هم متقابلًا با آن ها همسو و همدل و هم جهت 
شــویم. البته خارج از آموزش وپرورش هم بایستی بر مبنای 
این تفکر و اندیشة تعامل و مشارکت استوار گردد. در همین 
راســتا بحث رهبری اثربخش را مطرح کرده ایم و می خواهیم 
ان شاءالله آن را در آموزش وپرورش و در سازمان ترویج دهیم. 
رهبری اثربخش ســازمان، شش بعد دارد که عبارت است از: 
1. رهبری برنامة درســی و آموزشــی، 2. مدیریت پژوهش، 
3. مدیریت راهبردی و مدیریت تضمین کیفیت، 4. توســعه 

معلمان، 5. توسعة منابع و 6. مدیریت ارتباطات.
بنابراین هیچ کاری در سازمان نباید انجام بگیرد مگر اینکه 

ذیل یکی از شش بعد فوق باشد. 

ندیدن عنصر معلم
یکی از مهم تریــن غفلت هایی که در فرایند تحول اخیر در 
ســازمان، در چرخه برنامه ریزی درسی، روی داد این بود که 
ما در چرخة برنامه ریزی درســی، به خاطر وضعیت سازمانی 
خود و چرخه برنامه ریزی که داشــتیم عنصری به نام معلم 
را به وضوح و آن گونه كه لازم بود، ندیدیم، متأســفانه مدیر 
مدرســه و والدین را هم ندیدیم. الان شــما از هرکدام از این 
برنامه ریزان بخواهید که مراحل چرخه برنامه ریزی درسی را 
برایتان بگوید، می گوید نیازســنجی، طراحی، تدوین، اجرا و 
ارزشیابی! بعد می گویند که مثلًا معلم را ما در اجرا می بینیم؛ 
در حالي که در اصل، معلم باید در این چرخه به طور آشكار و 
اخص قرار بگیرد. به همین دلیل است که ما اگر بهترین کتاب 
را هم بنویسیم ولی به دست معلمي متوسط و كم سواد بدهیم 

كاري از پیش نخواهد برد.
اما اگر برعکس، یک کتاب ضعیف و حتی ضعیف ترین را به 
یــک معلم قوی بدهیم، او می تواند موقعیت یادگیری بزرگی 
از آن خلق کند. اینجاست که بحث آموزش معلم بسیار مهم 
اســت و باید در چرخه برنامه درسی قرار بگیرد. خوشبختانه 
الان ســازمان، به تدریج دارد وارد آموزش معلمان مي شود و 
امیدواریم این كار با جدیت توسعه یابد. چرا كه در اساس نامه 
ســازمان نیز دیده شده اســت. لكن این اختیار به آن واگذار 
نشــده اســت. نکته بعدی، موضوع مدیران مدارس اســت. 
متأســفانه مدیران مدارس ما هیچ وقــت در متن برنامه های 
نظام مند، طوری که بتوانند آن را پیگیری و بازخواست کنند، 
حضور نداشــته اند. چطور می شــود این همه کالا و محصول 
وارد مدرسه شود، اما مدیر مدرسه نفهمد که این کالا چیست 
و بــه چه درد می خورد و چگونه کار می کند؟ مگر می شــود 
شما برای منزل خودتان ابزار و وسایلي تهیه کنید، ولی مادر 
خانواده نتواند با آن وســایل کار کند یا حتی از آن ها اطلاع 

نداشته باشد؟!
مدیر مدرســه باید در جریــان تغییرات برنامة درســی و 
کتاب های درســی قرار بگیرد و بداند که این اتفاقات در حال 
انجام است تا بتواند از معلمان مطالبه کند و بازخورد بگیرد. 
ولی بدون توجه به مدیر درِ مدرســه را بــاز کرده ایم و وارد 
مدرسه شدیم بدون اینکه از صاحب آن، یعنی مدیر مدرسه، 

اجازه بگیریم یا او را توجیه کنیم. 

مطالبة نمره
بحث والدین هم موضوع مهم دیگری اســت. هنوز مطالبة 
اصلی والدین از مدرســه نمره است؛ تا زمانی که این مطالبه 
از نمره به عشــق، دوستی، صلح و نشاط، شادی، خلاقیت و... 
چرخش نکند ره به جایی نخواهیم برد. تا وقتی والدین نمره 

می خواهند ازرشیابی های توصیفی هم به کار نخواهد آمد. 
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اولیــا می گویند آقای مدیر، این »خیلی خوب«، یعنی چه؟ 
20، 19 یا 18 است؟ عالی و خوب یعنی چند؟ و وقتی مدیر 
می گوید مثلًا نمره او 14 اســت، می گوید پس ضعیف است. 
خانواده ها از مدرسه نمره طلب می کنند، عشق و محبت طلب 
نمی کنند. البته بخشی از این مسئله هم به کنکور و آزمون هاي 
كاذب برمی گردد. ما باید این تغییرات را ایجاد کنیم تا چرخه 
نمره در مدرسه به مطالبات محتوایی و ارزشی تغییر پیدا کند. 
دیدن معلم در چرخه برنامه ریزی درسی، دیدن مدیر مدرسه، 
و برانگیختن مشــارکت همه بخش ها، نگاه تیمی و برقراری 
ارتباط با بخش های بیرون از ســازمان، مؤلفه هایی است که 
باید دیده شــود تا رهبری اثربخش تحقق پذیرد. برای تحقق 
تمام ابعاد رهبری اثربخش باید سیاست های راهبردی داشته 
باشــیم، وگرنه برنامه ها و اهداف محقق نمی شــود. سیاست 

راهبردی ما چیست؟ 

سیاست های راهبردي!
1. ماندگاری کتاب های »درســی« و انطباق آن ها با 

سند تحول و برنامه درسی ملی
اولین سیاســتی که کلید می زنیم »مانــدگاری کتاب های 
درسی« اســت. وقتی کار کتاب های پایة  دوازدهم تمام شده 
نمی خواهیم دوباره از اول ابتدایی شروع کنیم به تغییر دادن و 
نونگاشت كتاب هاي درسي؛ فقط تغییرات جزئی را آن هم در 
صورت لزوم اعمال مي كنیم. در این حد که شاید براساس نیاز 
و ضرورت، عکســی، جمله ای، بیتی یا متنی اضافه یا جابه جا 

 شــود، دیگر کتاب نونگاشت نخواهیم داشــت. می خواهیم 
حداقل تا پایان برنامه ششــم جلوی نونگاشت و تغییر کلی 

کتاب ها را بگیریم. 
در این چند ســالی که کتاب نونگاشــت نخواهیم داشت، 
برنامه هایــی در دســت اقدام داریم. از این فرصت اســتفاده 
خواهیــم كرد تا اهــداف دوره های تحصیلــی و راهنماهاي 
حوزه های تربیت و یادگیری را تدوین و تصحیح کنیم و آن ها 
را تحقق بخشیم. راهنماهای برنامة درسی حوزه های یادگیری 
را تکمیــل کنیم. ما نباید راهنمای برنامه درســی ناقص به 
مدرسه ارائه کنیم. برنامه های اختیاری و نیمه تجویزی مدارس 
را تعمیق بخشیم. فرصت یابیم ســاختار گروه هاي تألیف را 

بازنگري و ناوگان نیروي انساني را نوسازي كنیم.
معلمان را توانمنــد کنیم؛ والدیــن را آگاه کنیم؛ مدیران 
مدارس را همراه سازیم. بسته های آموزشی را تعمیق و تعمیم 
بدهیم و غنی سازی کنیم. بسته های آموزشی ما از آن غنای 
کافی برخوردار نیستند ما باید با برنامه های آموزشی در سطح 
ستاد و صف همدل و همسو شویم. باید فرصت پیدا کنیم تا 

بخش های دیگر را با خود همراه کنیم. 
با بخش هاي مختلف وزارت خانه گفت وگو و صحبت کرده ایم 
و گفته ایم که ما یک تیم کوهنوردی هستیم و همه باید با هم 
به قله صعود کنیم. اگــر همه با هم یک قدم برداریم بهتر از 
صد قدمی است که یک نفر از ما به تنهایی بردارد؛ حتی صد 

قدم درست. باید همه با هم حرکت کنیم.
این موضوعــات را باید در فرایند  »مانــدگاری کتاب های 
درســی« جا بیندازیم. تضمین کیفیت را هم باید در فرایند 
پروژه های اجرایی سازمان افزایش دهیم. در پروژه های اجرایی 
سازمان و پروژه های بزرگی مانند پیش دبستانی و یکپارچگی 
دورة اول ابتدایی، درست آن است كه پروسة تضمین کیفیت 

اجرا  شود.
البته کارهای خوبی انجام شــده است، ولی لازم است اول 
تعریف بشــوند و از یک دروازه و مرحلــه علمی عبور کنند، 
اعضای هیئت رئیســه سازمان و اســتادان و افراد برجسته و 
متخصص هم در آن حضور داشــته باشند و اگر تأیید کردند 

اجرا شود. 
ایــن کار، تضمین کیفیت را بــالا می برد، یعنی ما مطمئن 
می شــویم قدمی که برداشــته ایم یا تصمیمی که گرفته ایم 
درست است. اطمینان از درستی کار و کیفیت آن در سازمان 
پژوهــش و همچنین آموزش وپرورش خیلی مهم اســت. در 

لازم است پيوست هاي پژوهشي، براي 
تصميم گيري به موقع در اختيار مديران قرار گيرد

سیاست های 
راهبردی مدل رهبری 
اثربخش در سازمان 

پژوهش و برنامه ریزي 
آموزشي از نگاه 

سیستمی و نظام دار 

1. ماندگاری

2. انطباق

3. چندتألیفی و 
چندرسانه ای

4. پایدارسازی

5. مرزگستری

6. سبک سازی 
و چابکی برنامه 

درسی
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آموزش وپرورش، فرایند طولانی اســت و کار صنعتی نیست 
که یک مادة خام بیاید، روی آن کار شــود، اگر به درد نخورد 
آن را مرجوع و خمیر کنیم. فرایند کار و فرایند تولید کار در 
آموزش وپرورش طولانی است بنابراین تصمیم ها باید براساس 
تشــخیص درســت اخذ شــود. یعني اجرا و اعمال مدیریت 
كیفیت جامع در فرایندها نــه كنترل كیفیت در پایان خط 

تولید.
نمی توانیم بچه ها را خمیر یا آن ها را مرجوع کنیم. بنابراین، 
باید مطمئن باشیم اولین قدمی که برمی داریم درست است. 
آن اطمینــان چه موقع اتفاق می افتد؟ موقعی که فرایندها را 
تصحیح کنیم. یعنی یک فیلتر در این پروســه وجود داشته 
باشد. در همین راســتا پیوست های پژوهشی را روزامد 
کنیم. اگر پژوهشــگاه احیاناً در این زمینه ها ضعیف است، و 
نارســایي ها و مشــکلاتی دارد آن را تقویت کنیم و همدیگر 
را دفع نکنیم. پژوهشــگاه باید به ما بگوید كه چکار کنیم تا 
پروژه ها و طرح های ما روزامد شــود؟ تــا کار را علمی پیش 
ببریــم و فرایند را اصلاح کنیم. این ها متعلق به »سیاســت 

ماندگاری« است.

انطباق
 پــس از مرحله »ماندگاري« وقتی به یک توانمندی علمی 
و پشتیبانی رسیدیم، به ســراغ تطبیق می رویم. یعنی ابتدا 
سازه های سخت و نرم فراهم شود و بعد انطباق بدهیم. انطباق 
یعنی سازواری و سازگاری دقیق، یعنی برنامه ریزی ما دقیقاً 
منطبق با برنامة درسی باشد؛ هم از جهت شکل و هم از نظر 

محتوا )چرخش از هم سویی به انطباق(.
درواقع با عناصر و عرصه ها و اصول هدف گذاری برنامة درسی 
ملی منطبق باشد. عناصر اساســی مانند تعقل، ایمان، علم، 
عمل و اخلاق و عرصه ها: یعني رابطه با خویشتن با محوریت 
رابطه با خدا، رابطه با خلق خدا، رابطه با خلقت، )طبیعت( كه 
الگوی هدف گذاری فلســفه شایستگی و حوزه های یادگیری 
مي باشند باید در کتاب درســی متبلور شود، نه فقط از نظر 
شــکلی و صوری، بلکه از هر جهت باید متبلور شود. در این 
صورت اســت که انطباق صورت گرفته است. انطباق، یعنی 
محتوای درســی با مفاد برنامة درسی ملی منطبق شود و با 
هم پیش بروند. در این راســتا، برنامة  درســی باید ارزیابی و 
پایش شــود تا قابلیت اجراي بیشتري پیدا کند. قطعاً ما باید 
یک زیرنظام برای این برنامه درســی ملی بنویسیم. زیرنظام 

برنامة درسی ملی باید در دورة ماندگاری اتفاق بیفتد که البته 
اكنون كار تدوین آن را شــروع كرده ایم. مثلًا در سند تحول 
بنیادین آموزش وپرورش، 23 هدف و 132 راهکار وجود دارد، 
حدود 50 تا از این راهکارها به زیرنظام برنامة درسی مربوط 
می شــود، بنابراین باید برای این راهكارهاي مرتبط با ســند 

برنامه درسی ملی، برنامه بنویسیم.  

چندتألیفی و چندرسانه ای
همزمان با انطباق محتوای تولید شده با مفاد سند و برنامة 
درســی ملی بحــث چندتألیفی و چندرســانه ای هم مطرح 
می شود. باید فرصت کنیم که باب چندتألیفی و چندرسانه ای 

را باز کنیم.
بــرای این کار، باید پروژه هایی تدوین و نظام نامه ای تهیه و 
تصویب شــود تا فرایند کار را مشخص سازد. باید ببینیم چه 
کتاب هایی را ـ و در چه رشته هایی، در فنی وحرفه ای و نظری 

ـ نه همه کتاب ها را و چگونه به چندتألیفی بسپاریم. 
هدف از رفتن به ســمت چندتألیفی این اســت که سلطة 
کتــاب را از بین ببریم. کتاب هایی که هر ســال اول مهرماه 
به دست بچه ها می رسد و حداقل هشت سال یا بیشتر معلم 
آن ها را تدریس می کند، اگر همین کتاب اول مهرماه به دست 
بچه ها نرســد، حتی اگر با تغییر جزئی یا بدون تغییر باشد، 
معلم صدایش در می آید، والدین بیداد می کنند »که آموزش 
تعطیل شده اســت!« در حالی که کتاب همان کتاب پارسال 
اســت و معلم محتــوای آن را در اختیار دارد و پی دی اف آن 
هم از طریق سامانه در اختیارشان گذاشته شده و در سامانة 
آموزش وپرورش نیز موجود اســت. علت این مسئله و هیاهو 

چیست؟
علت، این است که کتاب هنوز بر نظام آموزشی ما سلطنت 
می کند. فکــر می کنند وقتی کتاب نیســت، یعنی آموزش 
نیســت. این نگاه باید از بین برود. تا کی می خواهیم با تابوی 

داشتن کتاب درسی در اول مهرماه مواجه باشیم؟
بنابراین، تابوی کتاب اول مهرماه باید شکسته شود. انحصار 
کتاب باید کم و آموزش، برنامه محور شود و به سمتی برویم 
که به معلمان سرفصل و عنوان بدهیم تا بتوانند از قابلیت های 
خودشان و مدرسه  و محیط  های محلی خود برای یادگیری و 
تعمیق آن استفاده کنند و موقعیت های جدید بسازند و بچه ها 
را برانگیزاننــد. مطلب فوق معنایش این نیســت که ما دیگر 
کتاب نمی نویسیم، نه، کتاب هم می نویسیم ولی می خواهیم 
معلم ها توانمندتر شوند. ما در چندتألیفی و چندرسانه ای به 
دنبال افزایش تنــوع در روش ها و انتخاب محتوای یادگیری 
هســتیم. می خواهیم محتــوای یادگیــری را متنوع کنیم. 
بنابراین، ما می توانیم در کتاب ریاضی، 5 یا 6 کتاب داشــته 

در پايدارسازی عمر مصرف كتاب های درسی 
حداقل بيش از يك سال است



13 ضميمه ماه نامه آموزشی، تحليلي و اطلاع رسانی          )ويژه نامة پاية دوازدهم(

باشیم، در علوم هم همین طور. در هنر، در فنی وحرفه ای هم 
می تواند این طور باشــد. مناطق، مدارس و استان ها از قابلیت 
بالایی برخوردارند بنابراین می توانند تشخیص دهند که کدام 
کتاب برای شــهر و استان خودشان یا برای منطقه شان بهتر 
است و همان را استفاده کنند. البته این امر نیازمند چارچوبی 

است که فراهم خواهد شد.

یادگیری؛ همه جا و همه وقت
 )E-Content( در بحث چندرسانه ای و محتوای الکترونیکی
یادگیری همه جا و همه وقت میسّــر می شــود. ما باید کاری 
کنیم کــه دانش آموز ما همه جا و همه وقــت بتواند آموزش 
ببیند. وقتی شما کتاب ها را الکترونیکی و در سایت بارگذاری 
می کنید محیط تازه ای برای یادگیری آماده می شود. در این 
صورت دانش آموز هر موقع از شــبانه روز می تواند وارد سامانه 
بشود و آموزش ببیند. توسعه محتوای الکترونیکی در فرایند و 
فرصت چندرسانه ای مطرح می شود. افزایش کیفیت، توسعه و 
تعمیق یادگیری و کاهش حجم محتوا همراه با تنوع یادگیری، 
به کمک فناوری است که ما را به جلو می برد. این ها چیزهایی 

است که در چندتألیفی و چندرسانه ای مطرح می شود.
بعــد از مرحلة چندتألیفی و چندرســانه ای پروژه ای به نام 
»پایدارسازی کتاب های درسی« در دستور كار قرار دارد.

پایدارسازی کتاب های درسی
پایدارسازی کتاب های درسی با ماندگاری كتاب هاي درسي 

در بحث چندرسانه ای و محتوای الكترونيكی 
)E-Content( يادگيری همه جا و همه وقت 

ميسّر می شود. ما بايد كاری كنيم كه 
دانش آموز ما همه جا و همه وقت بتواند 

آموزش ببيند. وقتی شما كتاب ها را 
الكترونيكی و در سايت بارگذاری می كنيد 

محيط تازه ای برای يادگيری آماده می شود

فرق دارد. ماندگاری یعنی ما برای چند سال کتاب نونگاشت 
نداریم، ولی پایدارســازی یعنی اینکه عمر مصرف کتاب های 
درســی بیش از یک سال باشد. چرا ما باید در دنیایی که این 
همه مشــکلات زیست محیطی داریم و هر روز جنگل هایمان 
در حال نابودی اســت، این حجم کاغذ مصرف کنیم؟ الان، 
در ایران، هر ســال حدود 140 میلیون جلد کتاب درســی 
چــاپ می کنیم. 140 میلیون جلد بــرای حدود 13 میلیون 
دانش آموز در حالی که در هند کــه 260 میلیون دانش آموز 
دارد، حدوداً 130 تا 140 میلیون جلد کتاب چاپ می شــود. 
پس معلوم اســت که در هند برای هر دانش آموز کتاب چاپ 
نمی کننــد. کتاب چاپ می کنند که معلم هــا از آن به عنوان 
منبع در آموزش اســتفاده کنند. اگر قرار باشد در آن کشور 
به 260 میلیون دانش آموز، هرکدام فقط یک جلد کتاب هم 
بدهند، می شود 260 میلیون جلد کتاب و اگر فرض بگیریم 
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که هر دانش آموز فقط چهار درس داشــته باشد، متناسب با 
این جمعیت دانش آموزی، یک میلیارد جلد کتاب باید چاپ 
کننــد. مگر می توانند این کار را انجــام دهند؟ کدام کاغذ، 
کدام امکانات، تازه محیط زیســت نابود می شود، کره زمین 
نابود می شــود، حالا کشــور چین را هم به این مثال اضافه 
کنید! ما اصلًا به این مســائل فکــر نمی کنیم. تا چه موقع 
می خواهیم به این کار ادامــه دهیم و این همه کتاب چاپ 
کنیم. تازه در آخر هر ســال هم کتاب ها دور ریخته شود؟ 
حیف نیســت؟ آیا نمی شود طوری کتاب چاپ کنیم که آن 
را برای دو یا سه سال و بیشتر دانش آموزان استفاده کنند؟ 
باید زمینه های قانونی این مسئله فراهم و زمینه های کاری 
آن نیز مهیا شــود. این از جمله کارهایی است که ان شاءالله 

در برنامه ما قرار دارد.

»سیاست مرزگستری«
دیگر سیاســت های ما »سیاســت مرزگســتری« اســت. 
سیاســت مرزگستری یعنی خودمان را توسعه دهیم. از همه 
ظرفیت های داخل و خارج از آموزش وپرورش استفاده کنیم. 
مباحثی که مطرح شــد، یعنی چندتألیفی ـ چندرســانه ای، 
پایدارســازی کتاب، موقعی اتفاق می افتد که ما ظرفیت های 
محیط خارج از آموزش وپرورش را بشناسیم و از این ظرفیت 
اســتفاده کنیم. الان ما در دهه 60 نیستیم. در دهه 90 قرار 
داریم. چهل ســال تلاش کرده ایم. این همه افراد خوش فکر، 
مؤسســه ها، انجمن ها،  گروه های علمــی، انجمن های علمی 
معلمان، معلمان بازنشسته، کانون بازنشستگان، ظرفیت هایی 

هستند که می توانند به ما  کمک کنند. 
باید از تصدی گری کم کنیم و به مدیریت و برون ســپاری 
رو آوریم و اســتفاده از منابع بیرونــی را در برنامه خود قرار 
دهیم. این ها در نگاه و سیاســت مرزگستری تحقق می یابد. 
یعنی به جای اینکه ما سپر در دست بگیریم و با رقبا مبارزه 
کنیم بیاییم مرزگســتری کنیم و بــه دیگران فرصت دهیم 
تــا بیایند و کار کنند و از رقابت به رفاقت برســیم. این یکی 
از سیاست های ماســت که اگر اتفاق خاصی نیفتد و درهای 
سازمان باز باشــد، می توانیم چندتألیفی و خیلی از کارهای 
دیگــر را انجام دهیم. اینکه فکر کنیم همة کارها را خودمان 

بلد هستیم، نمی شود. باید درهای سازمان را باز کنیم. هم درِ 
سازمان به سوي متخصصان و دلسوزان تربیت باز شود و هم 
روی ســازمان. اگر در را باز کنی، ولی روی بسته و اخم آلود 
داشــته باشیم، کسی به خانه مان نمی آید، مهمان به روی باز 
صاحبخانه وارد خانه اش می شود نه در باز خانه. این ها را باید 

مد نظر داشته باشیم. 

سبک سازی و چابکی برنامه های درسی
برنامة درســی باید سبکبال و چابک شود. یعنی باید کاری 
کنیم که به جای آنکه حجم مطالــب قابل ارائه به بچه ها یا 
حجم داده ها افزایش یابد تنوع داده ها بیشتر شود. به عبارت 
دیگر، یعنی یک مطلب کوچک و كم را که می آموزیم، همان 
مطلب را تعمیق بدهیم. بار اضافی به بچه ها ندهیم. اگر قرار 
اســت در یک پایه ای، بچه ها از چهار عمل اصلی دو تا را یاد 
بگیرند، مثلًا جمع و تفریــق را یاد بگیرند، دیگر ضرب را به 
او یــاد ندهیم. برخی از مدارس، بــرای آنکه پز علمي بدهند 
می گویند که بچه های ما ضرب هم بلد هستند. مثلًا بچة من 
دوم ابتدایی اســت تقسیم هم بلد است، اما بچه های مدرسه 
دیگر تقسیم را بلد نیستند. در حالی که قرار نیست او تقسیم 
هم یاد بگیرد. او باید در این پایه یا مرحله فقط دو عمل اصلی 
را خــوب و عمیق یاد بگیرد، پس باید این دو عمل را آن قدر 

برای او عمیق و خوب مطرح کنیم که برایش جا بیفتد.
ما باید کاری کنیم آنچه بچه ها می آموزند عمیق شــود. کم 
بیاموزند، ولــی آن کم را عمیق فرا گیرند. مثلًا مطلبی را در 
مــورد برنج کاری، نان، آرد و گندم در داخل کتاب می خوانند 
باید بچه ها را ببریم گندم زار را ببیند؛ گندم را از نزدیک لمس 
کند. نان را برود نانوایی و در داخل تنور ببیند، آتش داغ تنور 
را حس كند، با نانوا هم صحبت شــود و با او چاي بنوشد، تا 
این مفهوم به درستی و قشنگ برایش جا بیفتد. نباید به جای 
آنکه تفکر و اندیشــه و یادگیری دانش آموز را تعمیق بدهیم، 
سراغ افزایش حجم برویم، تا بگوییم بچه های ما این مطالب را 
هم بلد هستند. همین گرایش غلط سبب می شود کتاب های 
آموزشــی متفرقه وارد کیف بچه ها شده و آن ها را سنگین و 

پراسترس کند.
سیاست چابك سازي برنامه درسی ملی از دیگر برنامه هاي 
سازمان است که زیرنظام آن باید تدوین شود و برنامة درسی 
مــورد پایش و ارزیابی قرار گیرد و ســبک و چابک شــود تا 
محتوای آموزشی، کم ولی عمیق شود. ما به جای آنکه تنوع 
را در مــدارس زیــاد کنیم، مدارس را متنــوع کرده ایم. این 

بايد از تصدی گری كم كنيم و به مديريت 
و برون سپاری رو آوريم و استفاده از منابع 
بيرونی را در برنامه خود قرار دهيم
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غلط اســت. کمتر کشــوری در دنیا وجود دارد که این همه 
مدرســه های متنوع و متفاوت داشــته باشد: مدارس هیئت 
امنایی، دولتی، نمونه دولتی، نیمه دولتی، غیردولتی، شــاهد، 
رزمندگان، ایثارگران، تیزهوشــان،  اســتثنایی و ... كه بعداً 

خواهند آمد!!
این ها کار را خراب می کند. این کارها یادگیری را كم عمق 
و آموزش وپرورش را غیــر اثربخش می کند. در مدل رهبری 
اثربخش همان طور که در مدل ملاحظه فرمودید جهت ما در 
کارها و قبلة ما در حرکت به ســوی نظام ارزش هاست که به 
الله می رسد و نیز همه حرکت ها و مسیرهای ما باید به افزایش 
کیفیت یادگیری دانش آموزان و مدارس باکیفیت منجر  شود. 

 چه توصیــه و رهنمودی برای معلمــان، مدیران، 
دانش آموزان و اولیاء آنان برای آغاز ســال تحصیلی 

جدید به ویژه برای پایه دوازدهمی ها دارید؟
 توصیة من به معلمان و مدیران مدارس در همة دوره های 
تحصیلی و پایه های مختلف این اســت که دلمان می خواهد 
شــما از آخرین یافته های علمی بهره مند شوید و در جریان 
همة نوآوری های آموزش وپرورش و سند تحول قرار بگیرید، 
اما منتظر نباشــید که همه چیز از بالا ابلاغ شــود. خودتان 
حرکت کنید.کســی جلوی شما را در كسب و خلق ارزش ها 
و یادگیري بیشــتر نگرفته است. شــما معلم هستید و این 
حق دانش آموز شماســت که معلمی باسواد باشید. اگر شما 
چهار تا کتاب بخوانید و کتاب هایی را که در شــبکه و سامانه 
سازمان قرار دارد، مورد استفاده قرار دهید، می توانید هر شب 
برای تدریس، خود را آماده کنید. ما باید احساس مسئولیت 
کنیــم. آقای مدیر عزیز! همه ما باید مدرســه خود و اولیای 

دانش آموزان را برای سال تحصیلی آینده آماده کنیم. 
باید تلاش کنیم تا دانش آموزان به مطالعه و پژوهش عشق 
و علاقه پیدا کنند. خودتان هــم به منابع جدید، کتاب های 
جدید و کارهای جدید دســت پیــدا کنید. این ها، چیزهایی 
نیست که منتظر باشید همه اش از بالا بیاید. خودتان حرکت 
کنید. به قول آقاي دكتر ســركارآراني وقتي ما یاد مي گیریم 
دانش آموزان ما هم یاد مي گیرند! همین الان در کشــور ما، 
مدیران و معلمانی هســتند که در مناطــق محروم، و نه در 
مناطق برخوردار، خیلی بهتر، بالاتــر و باانگیزه تر از معلمان 
مناطق برخوردار کار می کنند، شاید دریافتی های آن ها کمتر 
هم باشد اما با عشق به کار و با احساس مسئولیتی که دارند 
خیلی بهتر از ما که در مناطق برخوردار هستیم در حال کار 

هستند. پس می شود کار کرد، اگر نمی شد کار کرد چطور آن 
مدیر مدرسه در منطقة غیربرخوردار موفق است؟ پاسخ روشن 
اســت. چون او می خواهد و می شود. جملة »نمی شود کاری 
کرد« غلط است. منفی اندیشی ما را به جایی نمی برد. آن هایی 
که همیشــه دنبال طرح این مســئله هستند که نمی شود و 
نداریم، موفق نخواهند شد ولی آن هایی که بر داشته های خود 
تکیه می کنند و از داشته های خود خوب استفاده می کنند و 
رضایت دارند، آن ها موفق ترند. مثبت اندیشان اهالي تغییرند و 

می توانند تغییر ایجاد کنند، نه منفی اندیشان. 

شوق تغییر
ما باید شــوق تغییر داشته باشــیم. از لوازم شوق تغییر، 
داشــتن دید مثبــت، اعتمادبه نفس و اراده محکم اســت. 
کنجکاو و یادگیرنده باشــیم. این ها فقط بــا پول به وجود 
نمی آید. با پول می شــود خیلی چیزها را خرید. می شــود 
خدمــت را خرید، می تــوان مهارت را خرید، امــا انگیزه را 
نمی توان خرید. انگیزه را باید به دست آورد. خیلی از چیزها 
را باید به دست آورد. یعنی به دست آوردنی است و خریدنی 
نیســت. خیلی از چیزها را نمی توان با پول به دســت آورد. 
پول جلــوی نارضایتی را می گیرد، ولــی رضایت نمی آورد؛ 
دلخوشــی نمی آورد، خوشــبختی نمی آورد.  پول می تواند 
برخي معضلات و مشكلات را کاهش دهد، ولی خوشبختی 
نمی آورد. اگر جلوی نارضایتی کسی را بگیری، معلوم نیست 
که رضایت برایش بــه ارمغان بیاوری! این ها را باید معلمان 
و مدیران ما توجه کنند و بیایند محکم قدم بردارند. به این 
شــکل ما می توانیم حرکت به جلو را ســامان بدهیم. البته 
ما هم که در حوزة ســتاد کار می کنیــم نباید از حمایت و 

پشتیبانی آن ها دریغ کنیم.
باید هرچه که لازم اســت و در توان داریــم را در اختیار 
صــف قرار دهیم و مقدار زیــادی اعتماد کنیم و فکر نکنیم 
که همه چیز را فقط ما می فهمیم. آن ها هم خوب می فهمند. 
معلمان ما در عرصه و بدنه نظام آموزشــی هستند، اشراف 
و آشــنایی کاملی دارند و می تواننــد کمک کنند و کار را به 
جلو ببرند. بیاییم انسان هایي خردمند و شرافت مند باشیم و 

این دو صفت را در خویش توسعه دهیم.

همه حركت ها و مسيرهای ما بايد به 
افزايش يادگيری دانش آموزان و كيفيت 

عملكرد مدرسه منجر شود




