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مديران مثبت انديش، 
راهبران تحول!

مديـران مثبت انديـش، راهبـران تحول اند؛ صبـور، انتقادپذير، 
منعطف، مسئله شـناس و شـنوندة  خوبي هسـتند؛ نگاه جامع 
و عميـق دارنـد. در عيـن داشـتن نـگاه عميـق و پيرامونـي، 
نـگاه مسـتقيم نيـز دارنـد. داشـته ها را بيشـتر از نداشـته ها 
مي بيننـد. كل نگرنـد امـا جزء نگر نيز هسـتند. بيـش از توجه 
بـه دروندادهـا بـه فرآيندهـا دل بسـته اند. اصـلاح فراينـد و 
بهبـود مسـتمر كيفيـت دغدغـة ذهن شـان اسـت. همه چيز 
را در پـول و امكانـات و وسـايل نمي  داننـد. معتقدند مهم تر از 
پـول فكر اسـت و منظورشـان از فكـر تفكر و تعقـل و اصلاح 
روش هـا و فرآيندهـا و اسـتفادة بهينه از منابع انسـاني، منابع 

اطلاعاتـي و نرم افزارهاسـت.
بيگانه انـد.  »نمي توانـم«  واژة  بـا  مثبت انديـش  مديـران 
اعتمادبه نفـس دارنـد و بـا تدبيـر و دورانديشـي خـاص خـود 
احسـاس مسـئوليت  فردي و جمعـي را بهاي ويـژه مي دهند. 
در پـي »بهـا« هسـتند نه »بهانـه« حرف هايي چون سيسـتم 
خراب اسـت، دوره و زمانه بد شـده، نخواسـته اسـت، قسمت 

نبـوده و... را بهانـه قـرار نمي دهنـد و فرافكنـي نمي كننـد. 
مي پذيرنـد.  را  نكرده شـان  و  كـرده  كارهـاي  مسـئوليت 
توجيه گـر امـور نيسـتند. به نارسـايي در عملكرد و بـازده كار 
خويـش اعتـراف دارنـد. آمارسـاز و كميّت گرا و اهـل جدول و 

گراف سـازي نيسـتند. بـه عقل و خـرد جمعي بهـا مي دهند؛ 
نفـي ديگـران  اثبـات خـود  بـراي  يعنـي مشـاركت پذيرند. 
نمي كننـد. نمي  گوينـد خودشـان همه چيـز را مي دانند، بلكه 
معتقدنـد »همـه چيـز را همـگان  داننـد«. در عقـل ديگـران 
شـريك مي شـوند و به همه حُسـن ظـن دارند. بر ايـن باورند 
كـه بـراي انجـام هـر كاري يـك روش بهتر نيـز وجـود دارد. 
آنچـه برايشـان مهـم اسـت هم پايانـي اسـت نـه هم روشـي؛ 
يعنـي روش كار خودشـان را بهترين نمي داننـد. معتقدند كه 
بـراي رسـيدن بـه يـك هـدف و مقصـود راه هـاي متفـاوت و 

مختلفي وجـود دارد. 
بـا ايـن مقدمـه، در پـي آنـم تـا نيم نگاهي كوتـاه امـا عميق، 
بـه فراينـد اجـراي تحول بنيادين و مشـكلات فـراروي آن در 
آموزش وپـرورش به ويـژه مدارس داشـته باشـيم و چراغ هايي 
را در اين مسـير روشـن كنـم؛ چراغ هايي از جنس بلـور يا نورِ 
مهربانـي، همدلي و همبسـتگي. به اين اميد كـه روندگان راه 
تعالـي نظـام تعليم وتربيت در كشـور با بصيرت بيشـتري گام 

بردارند.

جايي كه ايستاده ايم چه مي بينيم!
چنـدي اسـت كه به عنـوان پژوهشـگر انجام وظيفـه مي كنم. 

دكتر حیدر توراني برنامة ويژة مدرسه
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دور و نزديـك، بـا سـرد و گرم هـاي پيـش روي اجـراي نظـام 
تحول بنيادين آشـنا هسـتم. شـاهد زحمات دسـت اندركاران 
اجـرا، كـه  در حـد امـكان و توان شـان مي كوشـند، هسـتم. 
نارسـايي هايي به چشـم مي خورد كـه علت ها و دلايلـي دارد. 
بـا دقـت در اين عوامل مي تـوان ناكامي هاي تغييـرات متعدد 

و اصلاح سـاختار نظام آموزشـي كشـور را مشـاهده كرد: 
نگـرش،  قبيـل  از  دارد  الزاماتـي  و  زمينه هـا  تحـول،   1
برنامه ريـزي، هدايـت و رهبري، سخت كوشـي و منابع مادي، 
مالـي. از ايـن ميان نگرش سـهم بيشـتري دارد كه متأسـفانه 
الزامات آن فراهم نشـده اسـت. به عنوان مثال، اهالي مدرسـه 
بـا مبانـي نظري تحول آشـنا نيسـتند و لذا قادر به اسـتدلال 
و تشـريح آن نـزد يكديگـر به ويـژه والدين نمي باشـند. برخي 
نيـز ضرورتـي به فهـم آن نمي بيننـد و سـريع مي خواهند به 

اجـرا دسـت بزننـد و هميـن يك نقطـة ضعف بزرگ اسـت.
2 يكـي از نـكات اصلـي در مديريت و راهبري تحـول، لزوم 
توجه به رويكرد فرآيندمداري اسـت. محصول خوب دسـتاورد 
فرآينـد خـوب اسـت. به رغـم سـرمايه گذاري در ورودي هـاي 
نظـام آموزشـي، اگـر فراينـد اصلاح شـده و مطلوبي نداشـته 
باشـيم، منابـع موجـود بـه منافع تبديـل نخواهند شـد. بلكه 
فرايندمـداري  رويكـرد  زمانـي  البتـه  رفـت.  هـدر خواهنـد 

حداقـل  اولاً،  كـه  شـد  خواهـد  درون دادمـداري  جايگزيـن 
منابـع مالـي و امكانـات و اختيـارات فراهـم بـوده و قوانيـن و 
مقررات زايد نداشـته باشـيم؛ ثانياً  مديران و رهبران آموزشي، 
آموزش هـا و مهارت هـاي لازم را، در زمينـه تكنيك ها و فنون 
مديريـت كيفيـت جامع و رهبري تحولي، كسـب كرده و قادر 
به مسـئله يابي، حل مسـئله و كشـف فرصت ها باشند. چراكه 
هـر »تحولـي، در صـدد ايجـاد ارزش نـو بـراي موقعيت هـاي 
آتي اسـت«. اكنـون كمبود منابـع مالي، مـدارس را به قدري 
در تنگنـا قـرار داده كـه مانـع آن هـا در پذيـرش اسـتدلال و 

منطق فرايندمداري شـده اسـت. 
3 معلمـان مـدارس، به رغـم علاقـه و ذوقي كه دارنـد، فاقد 
قابليـت و شايسـتگي حرفـه اي لازم براي اين تحول هسـتند. 
آن هـا بـراي ادامه وضع موجود تربيت شـده اند لذا توانايي هاي 
آنـان چنـدان منطبق بـر تازه هـاي علمي و روش هـاي جديد 
نيسـت. البتـه حسـاب جمعـي از معلمان خـلاق و كار آشـنا 
آموزش هايـي  معلمـان كشـور جداسـت.  بـا خيـل عظيـم 
كـه معلمـان تاكنـون دريافـت كرده انـد ناكافـي و بـراي همه 
يكسـان نبـوده و عـده اي هنوز نيازمنـد و مشـتاق آموزش اند. 
آمـوزش مسـتمر معلمان براي كسـب شايسـتگي ها و تربيت 

قابليت هـاي لازم يـك »ضرورت« اسـت.
منزلـت  و  مـرد،  معلمـان  به ويـژه  معلمـان،  معيشـت   4
اجتماعـي و اقتصادي آنان كه در اسـناد تحولي گفته شـده و 
بايـد بـه آن مبـادرت شـود جايش خالي اسـت و مـا هنوز در 
ايـن زمنيه قـادر به ارائه طرحي مشـخص )كه البتـه بار مالي 
آن قابـل تأمل اسـت( نبوده ايم تا بدين وسـيله اميـدي در دل 

معلمان ايجاد شـود.
5 نظـام جديد ارزشـيابيِ فراينديِ پيشـرفت تحصيلي هنوز 
بـه درسـتي جايگاه خـود را نيافته اسـت. اين در حالي اسـت 
كـه ارزشـيابي تحصيلـي از مهم تريـن و اصلي تريـن فرايندها 
در امـر »تحـول« اسـت و نقـش كليـدي دارد و اگـر اصلاح و 

مديران مثبت انديش با واژة »نمي توانم« 
بيگانه اند. اعتمادبه نفس دارند و با تدبير و 
دورانديشي خاص خود احساس مسئوليت  

فردي و جمعي را بهاي ويژه مي دهند. در 
پي »بها« هستند نه »بهانه« حرف هايي چون 
سيستم خراب است، دوره و زمانه بد شده، 

نخواسته است، قسمت نبوده و... را بهانه 
قرار نمي دهند و فرافكني نمي كنند
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تعريـف شـود بسـياري از مؤلفه ها و عناصر را بـا ارتقاي كيفي 
خود ارتقـا خواهد داد. 

6 ما با شـعار »بسـته آموزشـي« به جاي كتاب درسـي وارد 
مـدارس شـديم امـا آنچه هنـوز در مدارس اصل اسـت همان 
»كتاب درسـي« اسـت و ابزارهاي ديگر با نارسـايي در محتوا، 

روش هـا و توزيع و فهم درسـت مواجه اسـت.
7  از نظـر تجهيـزات و فضـاي كالبـدي آموزشـي )در قالب 
سـاختار 3-3-6( با مشكلات و نارسـايي هايي مواجه هستيم. 
بديهـي اسـت بـراي اجـراي سـاختار 3-3-3-3 ايـن تنگنـا 
مضاعـف خواهـد بود. »همـه چيز در ظاهـر آرام اسـت اما در 

دلـش طوفان اسـت«.
8 در راسـتاي تحـول بنياديـن »پژوهـش محـور شـدن و 
براسـاس يافته هـاي پژوهشـي و علمـي تصميـم گرفتـن« 
ضروري تر از گذشـته است، لكن نارسـايي ها و بلاتكليفي هاي 
موجود بر سـر راه پژوهش و پژوهشـگاه در حال فزوني اسـت 
به نظـر  و دشـوار  موجـود چالش برانگيـز  ادامـه وضعيـت  و 

مي رسـد.
9 كامـلًا پذيرفتنـي اسـت كـه نظـام آموزش وپـرورش در 
اجـراي طـرح تحـول بنياديـن بـا چالش هايـي روبه رو باشـد 
ولـي همه دوسـت دارند ايـن كار با موفقيت انجـام گيرد. بايد 
بپذيريـم كـه تـازه اول راهيـم و سـال ها طول خواهد كشـيد 
تـا بـه ميـوة نـاب تحول بنيـادي دسـت يابيـم. عجالتـاً آنچه 
اكنـون نيـاز جدي اسـت تربيـت و آموزش مديـران مدارس و 
متعهد شـدن مديران ارشـد به اجراي نقشـه راه سـند تحول 

بنيادين اسـت.
10 از لـزوم همبسـتگي ملـي در رأس و كلان دسـتگاه هاي 
فرهنگـي، علمـي و اجرايـي كـه بگذريـم، به سـطوح مياني و 
اجرايـي مي رسـيم كـه جـاي اراده و عزم اسـتاني و منطقه اي 
)شـوراي اسـتان، شـوراي آموزش وپرورش، توانايـي و امكانات 
محلـي( خالي اسـت. به عنـوان مثال هنوز در حسـرت دورهم 
نشسـتن مديـران و مسـئولان شـهرها و شهرسـتان ها بـه 
ميزباني و احسـاس مسـئوليت و دغدغة اسـتانداران مانده ايم. 
علاقه منديـم بشـنويم كه اسـتاندار فلان اسـتان، فرمانـداران، 
بخشـداران، ائمـه جمعه و جماعـات، تجار، نماينـدگان مردم 

و... خودشـان احسـاس نياز و ضرورت كردند كه به داد تحول 
در آموزش وپـرورش برسـند و بـراي ايـن منظـور اقداماتـي 

كرده انـد!

بهتر است چگونه ببينيم؟
1 مثبت انديش باشـيم. برخي از ما شـبيه شخصيت معروف 
كارتـن گاليور هسـتيم. همان كه هميشـه ذكر زبانش اسـت: 
مثبت انديشـي  البتـه  مي دونـم«!  تمومـه؛  كارمـون  »ديگـه 
داراي  مثبت انديـش  آدم  اسـت.  ساده انديشـي  از  متفـاوت 
اعتماد به نفـس، اميـدوار، صـادق، صريـح و منعطـف اسـت. 
و  نمي نگـرد  بدبينـي  از دريچـه  را  پيرامـون خـود  محيـط 

محصـول مطلـوب، حاصـل نگـرش و نـگاه مثبـت اسـت.

2 بـر »داشـته ها«يمان تكيه كنيم. داشـته ها، نيروهاي جلو 
برنده اي هسـتند كـه در صورت تقويـت مي توانند بر نيروهاي 
بازدارنـده غلبـه كننـد. ما اكنون آنقدر »داشـته« )فكـر، نيرو، 
مـواد، پـول و...( داريـم كـه بـه كمـك آن هـا بتوانيـم زندگي 
شـخصي و سـازماني مان را بهتـر از آنچـه هسـت مديريـت و 
رهبـري كنيـم. آنچه نداريم يا از آن غافليم توان و شايسـتگي  

اسـتفاده از اين »داشـته ها« اسـت.

همـه  مي كنيـم  تصـور  باشـيم.  شـنونده  و  انتقادپذيـر   3
سـينا  بوعلـي  گفتـه  بـه  حالي كـه  در  مي دانيـم،  را  چيـز 
»همـه چيـز را همـگان داننـد.« سـخن كـه مي گوييـم خود 
را شـنونده نمي پنداريـم. بـه مقامـي كـه مي رسـيم خيـال 
مي كنيـم عقل مـان زيـاد شـده اسـت، غافـل از اينكـه اختيار 
و مسـئوليت مان زيـاد شـده اسـت. از اين رو هيچ كـس و هيچ 
حرفـي را قبـول نداريـم، از احـدي مشـورت نمي پذيريـم و با 
احـدي مشـورت نمي كنيـم. تنهـا نظـر كسـاني را مي پذيريم 
كـه خـود را مشـاور ما قـرار مي دهنـد و يا زبان به چاپلوسـي 

و تملـق مي گشـايند.
4 نـگاه جامـع و مسـتقيم داشـته باشـيم و بيـن خطـوط 
را هـم ببينيـم. از كودكـي بـه مـا گفته انـد كـه در حيـن 
دوچرخه سـواري بـه پاهايـت نـگاه نكـن؛ سـعي كـن دور را 
ببينـي تا دوچرخه سـوار خوبي شـوي! در رانندگي با اتومبيل 
هـم همين طـور، عـلاوه بر جلـو، به اطـراف و عقـب نيز توجه 
داشـته بـاش. امـا امـروز كه مديـر و رهبر يك سـازمان بزرگ 

شـده ايم چـي؟
5 انديشـه ها و روش هـاي ناكارآمـد را كنـار بگذاريـم. همـة 
مـا وقتـي كالايـي را خريـد مي كنيـم اول از هـر چيـز تاريـخ 

آدم مثبت انديش داراي اعتماد به نفس، 
اميدوار، صادق، صريح و منعطف است. محيط 
پيرامون خود را از دريچه بدبيني نمي نگرد و 
محصول مطلوب، حاصل نگرش و نگاه مثبت 
است
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انقضـاي مصـرف آن را مي بينيم. حال چـرا در كار بزرگ اداره 
يـك سـازمان بـه انديشـه ها و روش هـاي ناكارآمدمـان وقتي 
نمي گذاريـم. آن هـا را كنـار بگذاريم و طرح هاي نـو دراندازيم. 
بـه قـول معـروف اگر نشكسـت عوضش نكـن، اگر تـا به حال 
نشكسـته حـالا وقـت آن اسـت كه بشـكني و عوضـش كني، 

اين گونـه اسـت كه يـك قدم بـه جلو برمـي داري!
6 از زاويـة ديگـران هـم ببينيم. ذهن مـان را عـادت داده ايم 
تـا پيوسـته از دريچه خـود به ديگـران بنگريم و بـه اصطلاح 
از ظـن خود يارش شـويم. اينجاسـت كـه در قضاوت هاي مان 
دچـار خودبيني مي شـويم. از خـود فاصله بگيريـم و قدري از 

زاويـه نگاه ديگـران خودمـان را ارزيابي كنيم.
7 احسـاس مسـئوليت  پذيري مان را افزايـش دهيـم. اينكـه 
مي گوييـم: خـدا نخواسـت، اگـر خـدا كند درسـت مي شـود، 
قسـمت نشـد، سيسـتم خراب اسـت، ديگران نگذاشـتند و... 
درسـت؛ امـا »خـودت« چـي؟! نبايـد همـه چيـز را گـردن 
ديگـران بيندازيـم؟ اندكي هـم خودمان را بازخواسـت كنيم.

8 فرايندمـدار باشـيم. نتيجـه محصـول فراينـد اسـت نـه 
فراينـد  بـه  ولـي  كنيـم  فربـه  را  ورودي  چنانچـه  ورودي. 
نپردازيـم، بافته هايمـان رشـته مي شـود. بـه اصطـلاح اگـر 
پس از كاشـت، داشـت را فراموش كنيم، برداشـت مناسـب و 
مفيـدي نخواهيم داشـت. لذا بهتر اسـت »تفريـق موانع را به 
تزريـق منابـع ترجيـح داده« و در اصلاح و بهسـازي فرايندها 

برنامه ريـزي كنيـم.
9 از خـود و رفتارهـاي خـود شـروع كنيـم. انتظار نداشـته 
باشـيم ديگـران حرف هاي مـان را بشـنوند ولـي رفتارهايمان 
را ناديـده بگيرنـد. نگـرش افـراد بـا رفتارهـاي مـا جابه جـا 
مي شـود. هرگـز چيزي را كه  نبخشـيديم به دسـت نخواهيم 

آورد! لـذا بـه آنچـه مي گوييـم عمـل كنيم.
10 به جاي سـخت كار كـردن زيبا كار كنيم. زيـاد كار كردن 
بـا درسـت كار كـردن متفـاوت اسـت. بسـياري از مديـران تا 
پاسـي از شـب كار مي كننـد، يـا بهتر اسـت بگوييم مشـغول 
به نظـر مي رسـند. تصـور مي كننـد همه زمـان را بايـد به كار 
كـردن اختصاص دهنـد. كمتر فكـر مي كنند، زمانـي را براي 
عبـادت، تفريـح، اسـتراحت، خانـواده، مطالعـه و... پيش بيني 
و  غـرور  عصبانيـت،  تنـدروي،  جـز  نتيجـه اش  نمي كننـد. 

خودبينـي، انتظـار بي جـا و كيش شـخصيت نيسـت. 
11 بـه مهـار كردن مقاومت بينديشـيم نـه از بين بـردن آن. 
هميشـه عده اي هسـتند كه در مقابل ايده ها و برنامه هاي مان 
مقاومـت مي كننـد. اين اتفاق هـا را كاملًا بديهـي بدانيم، براي 
نظـرات آنـان ارزش قائـل شـويم و سـعي در توافـق بـا آنـان 

به جـاي اقنـاع آنـان باشـيم. زيـرا اصـرار بي جهت مـا در قانع 
كـردن ديگـران )آن هـم در مقام مافوق( نوعي تحميل اسـت 
و نيروهـاي مخالـف را بـه نيروهـاي منافـق، ريـاكار و متملق 

مي كند. تبديـل 
12 به مأموريت مان بينديشـيم و گرفتار حاشـيه ها نشويم. به 
مأموريت خود در سـازمان و نيز به فلسـفه وجودي سـازماني 
كـه مديريـت آن را برعهـده داريـم بينديشـيم. در سـازمان 
آتش نشـاني، كـه فلسـفة وجـودي اش اطفاي حريق اسـت، از 
مديـر و مأمـوران آن جز فرو نشـاندن حريق انتظاري نيسـت. 
آيـا از نظـام آموزش وپـرورش و مديران آن جـز تعليم وتربيت 
و مديريـت تحـول )در شـرايط كنونـي( مأموريـت مهم تـري 
متصـور اسـت؟ لـذا پرهيـز از حاشـيه ها و سياسـت بازي ها 
و اهتمـام ويـژه بـراي بسـيج عمومـي همـه نيروهـا و تبديل 
رهبـري تحـول در آموزش وپـرورش بـه يـك »گفتمـان« و 
تبديـل آن بـه »هـدف اجتماعـي« از حداقل انتظارات اسـت. 

حسن پايان
»ناكازونـه« افسـر ارشـد جنـگ جهانـي دوم و نخسـت وزير 
ژاپـن،  در  صـدارت  دوره  طولاني تريـن  بـا  ژاپـن  برجسـته 
مي گويـد: مـا ژاپـن امـروز را در فراينـد يك رقابـت نفس گير 
سـاخته ايم. هـر وقت دلتنگ مي شـوم، جملـه معروفي زمزمه 
مـي  كنم كه حسـن ختام ميموني اسـت: »ياد آن روسـتائيان 
ژاپنـي به خيـر، آناني كـه براي نجات خويـش از فقر و فلاكت، 
تصميـم گرفتنـد آنچه را كـه برايشـان مانده بود بفروشـند و 
بـراي روستاهايشـان مدرسـه بسـازند«! اين گونه اسـت كه از 

التيامم كاسـته مي شـود.


