
یـاد و خاطـرة شـهدای دولـت و شـهیدان رجایـی و باهنر را 
در هفتـة  دولـت و همچنیـن یـاد و خاطرة شـهدای هفدهم 
شـهریور را گرامـی می داریم. خوش حالم کـه در این فرصت 
در خدمت شـما هسـتم. من بیشـتر خودم را سـردبیر مجلة 
»رشـد مدیریت مدرسـه« می دانـم. امیـدوارم بتوانیم اخلاق 
حرفـه ای را در کارهایمـان بـه درسـتی رعایـت کنیـم. مـن 
می کوشـم اخـلاق حرفـه ای را حفظ کنـم و در جایگاهی که 

هسـتم، بتوانـم انجـام وظیفه کنم. 
داده هـای  بلکـه  نیسـتند،  مـا  داشـته های  مـا  داشـته های 
آدم هـا  ارزش  بـه عبـارت دیگـر  مـا داشـته های هسـتند. 
بـه چیزهایـی نیسـت کـه دارنـد، بلکـه بـه چیزهایی اسـت 
کـه می بخشـند. هرگـز چیـزی را که نبخشـیدید به دسـت 

مـا  داشـته های  و  داده هـا  واقعـاً  کـه  ببینیـم  نمی آوریـد. 
کدام انـد؟ از چه چیزهایـی می توانیم بگذریم و گذشـته ایم؟ 
این هـا هسـتند کـه بـه کار مـا ارزش می دهنـد و ارزش کار 
مـا را بـالا می برنـد. مـا در محیـط کارمـان بـا افـرادی کار 
می کنیـم و مخاطبانـی داریـم. ببینیـم چـه چیزهایـی را 
می توانیـم بـه آن ها ببخشـیم و چـه چیزهایـی را می توانیم 
در اختیارشـان قـرار دهیـم. اگر سـاعت ها وقتمـان را صرف 
ایجـاد یـک پاراگـراف برانگیزاننـده می کنیم این هـا قیمتی 
ندارنـد و نمی تـوان بـرای آن هـا قیمـت تعییـن کـرد. اگـر 
مـا سـاعت ها وقـت می گذاریـم و بـه ازای آن کمتریـن را 
برداشـت می کنیـم و آن را هدیـه می دهیم بـه مخاطبانمان، 
این هـا از جملـه داده هـای ما هسـتند کـه جزو داشـته  های 

گـزارش

رهبـری اثربخش، 
نقشة راه مدیریت سازمان است
سخنان دکتر حیدر تورانی، سرپرست سازمان پژوهش و برنامه ریزی آموزشی 

در بیستمین نشست سالانة دفتر انتشارات و تکنولوژی آموزشی
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مـا محسـوب می شـوند. امیـدوارم داده هـای مـا روز بـه روز 
بیشـتر شـوند و در این امور گشـاده دسـت باشـیم و بتوانیم 

بیشـتر خدمـت کنیم.  
ایـن نوع جلسـه  ها بـه دفتر انتشـارات و تکنولوژی آموزشـی 
منحصرنـد. در سـال های پیـش هـم کـه بـه ایـن جلسـه ها 
می رفتیـم، بـه دفترهـای دیگر سـازمان پژوهـش می گفتیم 
که شـما هم چنین جلسـه هایی برگزار کنید. این جلسـه ها، 
جلسـة نقـد از خـود اسـت. مـا در اینجـا جمع می شـویم تا 
خودمـان را نقـد کنیم. قرار نیسـت از خودمان تعریف کنیم. 
فلسـفة وجـودی چنین جلسـه هایی این اسـت کـه گزارش 
کارهـای انجـام شـده ارائـه و نقـد شـود. ایـن نوع جلسـه ها 
را دفاتـر دیگـر سـازمان برگـزار نمی کننـد. فکـر می کننـد 
از همـه چیـز بی عیـب هسـتند و  نیـازی بـه برگـزاری این 
جلسـه ها ندارنـد. من از سـایر دفترهای سـازمان می خواهم 
حتمـاً چنیـن جلسـه هایی برگـزار کننـد و خودشـان را در 
محضـر دیگـران قرار دهنـد تا دیگـران هم آن هـا را ببیند و 
کارشـان را نقـد کننـد. نگـران نقد شـدن نباشـید. مدیریت 
ارزشـمدار بـه دنبال آن نیسـت کـه دیگران تأییـدش کنند، 
بلکـه افـراد را ترغیـب می کنـد کـه او را بـه چالش بکشـند. 
ایـن یکـی از ویژگی هـای مدیریـت ارزش مـدار اسـت. اگـر 
مـا مدیـر ارزش مـدار هسـتیم، بایـد بـه آن پایبنـد باشـیم. 
جلسـه های بـا این فلسـفه بسـیار خـوب هسـتند. البته این 
جلسـه در طیـف وسـیع برگـزار می شـود، امـا می توانـد در 

طـول سـال در طیـف کوچک تـری هـم اتفـاق بیفتد. 
ایـن خیلی مهم اسـت که شـفاف حـرف بزنیم و شـفاف هم 
بشـنویم و درگوشـی صحبت کردن را که کار آدم های زبون 

درگوشـی صحبـت کـردن را کـه کار آدم های 
زبـون و حقیـر اسـت، از خودمـان دور کنیم
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و حقیـر اسـت، از خودمـان دور کنیم. ما نبایـد نگران حرف 
زدن باشـیم. اگـر ایـن اتفـاق بیفتـد، می توانیم یـک قدم به 
جلـو برداریـم. همـواره بایـد فکر کنیـم که وضـع موجود ما 
وضـع مطلوب نیسـت و برای رسـیدن به وضـع مطلوب باید 

قـدم برداریم. 
از طـرف دیگـر همـة مـا بایـد تـلاش کنیـم سـازمان بـه 
اهدافـش برسـد. هیـچ وقت یـک فرد بـه تنهایـی نمی تواند 
سـازمانی را بـه هدف هایش برسـاند. همة ما بایـد با هم یک 
قـدم برداریـم، اگـر همة  مـا با هم یک قـدم برداریـم بهتر از 
100 قدمـی اسـت کـه یک نفر بـه تنهایی بر مـی دارد. همة 
مـا بایـد وظایفمـان را به نحـو مطلوب انجام دهیـم و منتظر 

نباشـیم کـه دیگـران کار کننـد تا مـا به نتیجه برسـیم. 
در  فیـل  ایـران  در  پـرورش  و  آمـوزش  خوش بختانـه 
بعضـی  و  بـود  تاریکـی  در  فیـل  زمانـی  نیسـت.  تاریکـی 
اصـلًا نمی دانسـتند آمـوزش و پـرورش چیسـت. تـا زمانـی 
کـه یـک نفـر آمـد و چـراغ را افروخـت و همـه چیـز بـرای 
همه روشـن شـد؛ سـند تحول، برنامة درسـی ملـی و... الان 
مشـخص اسـت که آمـوزش و پـرورش ما چه چشـم اندازها، 
راهبردهـا و برنامه  هایـی دارد. بنابرایـن الان وقـت آن اسـت 
کـه مـرد تحـول و تغییـر باشـیم و کارهـا را بـه سـرعت 
جلـو ببریـم. اینجاسـت کـه مـن نقشـة راه مدیریتی بـه نام 
»رهبـری اثربخـش« را مطـرح می کنـم. رهبـری اثربخـش 

یعنـی داشـتن یـک برنامـة کلان و بسـیج همة  منابـع برای 
دسـتیابی و عینیـت بخشـیدن بـه آن تصویـر کلان. ایـن را 
مـن بـرای همة شـما فرسـتادم، اما کمتریـن بازخـورد را از 
شـما دیـدم. البتـه دکتـر آرانـی از آن سـوی دنیـا )ژاپن( به 
مـن بازخـورد داد. بدانید که شـما باید با مـا همراهی کنید. 
رهبـری اثربخـش نقشـة راه مدیریـت سـازمان اسـت. ایـن 
مـدل شـش بُعـد و شـش راهبـرد دارد. کدام یـک از شـما 
آن شـش راهبـرد را بلـد هسـتید؟ بایـد تـلاش کنیـم بـه 
ایـن راهبردهـا بپردازیـم. راهبـرد ماندگارسـازی کتاب های 
درسـی، راهبـرد انطبـاق برنامه هـای درسـی با سـند تحول، 
راهبـرد چنـد تألیفی، چند رسـانه ای که همـان الکترونیکی 
شـدن مجلات اسـت، مرز گسـتری، پایدارسـازی کتاب های 

درسـی و چابکـی برنامة درسـی. 
از جملـه بخش هایـی کـه در ایـن جلسـه می تـوان بـه آن 
پرداخـت، بحث مرزگسـتری اسـت. در بحث مرکز گسـتری 
می گوینـد مدیر باید برای سـازمان کف سـازی کنـد و دیوار 
نکشـد. مـا بایـد کـف سـازمان را بازسـازی کنیـم. درهـای 
سـازمان باید به سـوی بیرون گشـوده  و آغوشـش گشـاده تر 
شـود. بایـد بـه نیروهـای خـارج از سـازمان فرصـت داد تـا 
بتواننـد در آمـوزش و پرورش خدمت کننـد. همة دفترهای 
سـازمان بایـد بـه مرزگسـتری دسـت بزننـد و بازتـر عمـل 
کننـد. مثالـی اسـت کـه می گویـد نهنـگ را در جـوی آب 
شـکار نمی کننـد، بلکـه آن را در دریـا شـکار می کننـد. باید 
نگاهمـان را وسـیع تر کنیم تـا بتوانیم آدم هـای بزرگ تری را 
بـه سـازمان بیاوریم. همة شـما بزرگ هسـتید و اگر بزرگان 

دیگـری هـم به مـا بپیوندند بسـیار خوب اسـت.

اگر همـة  ما با هم یک قـدم برداریم بهتـر از 100 
قدمی اسـت که یک نفـر به تنهایی بـر می دارد
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مـا الان در عصـر پسـت مـدرن زندگـی می کنیـم. گفتـه 
می شـود در سـال 2024 حجـم اطلاعـات هـر 12 سـاعت 
دو برابـر می شـود. بـرای همیـن مـا بـه یادگیری مسـتمر و 
دائمـی نیـاز داریـم. کـه داریـم اکتفـا نکنیـم و سـعی کنیم 
دائـم مطالعـه کنیـم و یـاد بگیریـم. متأسـفانه الان معلمان 
فرهنـگ  و  شـده اند  نداشـتن  مطالعـه  مشـکل  دچـار  مـا 
کتاب خوانـی و مطالعـه در فرهنـگ مـا بسـیار پاییـن آمـده 
و وظیفـة ماسـت کـه ایـن مسـئله را حـل کنیـم. بایـد از 
خودمـان شـروع کنیـم. خودمـان بایـد در حـوزة تخصصـی 
خودمـان یادگیـری مسـتمر داشـته باشـیم و از حوزه هـای 

نمانیم.  دانشـی عقـب 
نکتة دوم این اسـت که مخاطبان ما انسـان های بسـیار مهم 
و با ارزشـی هسـتند که باید قدرشـان را بدانیم. باید دائم از 
معلمـان و دانش آمـوزان بازخورد بگیریم و بازخوردهایشـان 
را بررسـی کنیـم. هیـچ وقـت آن هـا را دسـت کـم نگیریم و 
فکـر نکنیـم که داریـم بـرای افرادی می نویسـیم کـه کمتر 
از مـا می داننـد. هرچـه مـا می گوییم آن ها بایـد گوش کنند 
و هرچـه می نویسـیم را قبول کنند. بسـیاری از نوشـته های 
مـا را خیلی هـا می خواننـد و نمی پسـندند. اگر نپسـندیدند، 
آیـا جایی هسـت کـه ما بازخـورد بگیریم؟ ممکن اسـت من 
10 سـال یک مسـیری را انتخاب کنم و در همین 10 سـال 
عـدة زیـادی آن را قبـول نداشـته باشـند. چـون مـن هیـچ  
وقـت بازخورد نگرفتـه ام که ببینم کجای کارم اشـکال دارد، 

پـس دائم همان اشـتباه را ادامـه داده ام. 
از  گرفتـن  بازخـورد  مهـم،  بخش هـای  از  یکـی  بنابرایـن 
مخاطبـان اسـت که باید بـه روش های متفاوتی انجام شـود؛ 

مثـلًا بـا رفتن سـر کلاس و نشسـتن پای صحبـت معلمان. 
البتـه نیـاز نیسـت پـای صحبت همه بنشـینیم. یـک نمونة 
کوچـک هـم انتخـاب شـود، کار دسـتمان می آیـد و کارایی 
و عملکـرد مـا پیشـرفت خواهـد کرد. سـعی کنیـم بازخورد 
را بـه هـر زبانی شـد از مخاطبانمـان بپذیریم؛ حتـی با زبان 
تلـخ. اما اگـر خودمان خواسـتیم بـه آن ها بازخـورد بدهیم، 
حتمـاً بـا زبـان مثبـت باشـد. سـعی کنیـم در نوشـته ها و 
یادداشـت هامان مخاطبانمـان را بیشـتر انگیزه منـد کنیم تا 
سـیراب. آن ها را سـر شـوق بیاوریم. سرشـوق آوردن مهم تر 

از سـیراب کردن اسـت. 
نکتـه بعدی این اسـت که دربـارة خطوط تولیـد محتوا فکر 
کنیـم. یعنـی بـا چـه خطوطـی می تـوان محتـوا را افزایش 
داد. مصاحبـه، میزگـرد، سـفارش مقالـه و... همـه از انـواع 
خطـوط تولیـد محتوا هسـتند. هرچـه تعداد خطـوط تولید 
مـا بیشـتر شـود محتـوای مجـلات پربارتـر خواهد شـد. در 
یافتـن اسـتعدادهای نویسـندگی بیـن معلمـان، مدیـران و 
دانـش آمـوزان اهتمـام کنید. ایـن خیلی نکتة مهمی اسـت 
کـه اسـتعدادها را کشـف کنیـم و از آن هـا بخواهیـم بـرای 
مـا بنویسـند. مثـلًا از عـدة خاصـی کـه بـرای مجلـة مـا در 
سـال های گذشـته مطلـب فرسـتاده اند، دعـوت کنیـم و بـا 

آن هـا بـه گفت وگو بنشـینیم. 
دریافـت تجربه  هـای زیسـته و خاطـرات نـاب بسـیار مهـم 
اسـت. مـا الان بـه دریا وصل هسـتیم. هیـچ کس بـه اندازة 
مـا اجـازه نـدارد وارد زندگـی معلمـان و دانش آموزان شـود 
و از آن هـا بخواهـد خاطراتشـان را بنویسـند. از ظرفیت  های 
داخلـی و کنـاری خودمـان اسـتفاده کنیـم. ظرفیـت همان 
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قابلیت هـا و بالقـوه بودن هاسـت. افـرادی در دفترهای دیگر 
سـازمان پژوهـش کـه هسـتند می توانند به مـا کمک کنند. 
در صفحه هـای ریاضی  اولین شـمارة رشـد آمـوزش ابتدایی 
امسـال در مهـر 1397 نمونـه ای از ایـن همکاری هـا وجـود 
دارد. آن هـا در تعاملـی کـه بـا دانش آموزان ریاضی داشـتند 
توانسـتند آن مطلـب را چـاپ کننـد. با بخش هـای متناظر 
در دفترهـای تألیـف و پژوهشـگاه در ارتبـاط باشـید. شـما 
همیشـه نبایـد دنبالـه روی دفتـر تألیـف باشـید، گاهی هم 
آن هـا بایـد همـراه شـما باشـند و ایـن ارتبـاط می توانـد 
تأثیرگـذار باشـد. ایـن ارتبـاط فقـط بـه حوزه هـای داخـل 
سـازمان منحصـر نیسـت. بایـد سـراغ معاونت هـای دیگـر 
هـم برویـد. شـما محتـوا تولیـد می کنیـد. بایـد افـرادی را 
کـه می تواننـد ایـن محتـوا را پشـتیبانی کننـد و به دسـت 
دانش آمـوزان و معلمـان برسـانند، نسـبت به مجلات رشـد 
حسـاس کنیـد. مطمئـن باشـید کـه وقتـی ایـن افـراد بـه 
اسـتان های کشـور می رونـد، از مجـلات رشـد هـم حـرف 
خواهند زد. الان در سراسـر آموزش و پرورش از تنها چیزی 
که صحبت نمی شـود، مجلة رشـد اسـت. در جلسـة مدیران 
کل اسـتان تهـران یکـی از ترجیع بندهـای صحبت های من 
همیـن مجلة رشـد بـود. از آن ها خواسـتم که در مدرسـه ها 
بـه مجلات رشـد توجه کنند. اینکه گفته می شـود سـازمان 

پژوهـش و برنامه ریـزی آموزشـی قلـب تپنده و مغـز متفکر 
آمـوزش و پرورش اسـت، حرف درسـتی اسـت، امـا هنوز به 
آن اعتقـاد وجـود نـدارد و هنوز در جایـگاه اصلی خودش در 

آمـوزش و پـرورش قـرار نگرفته اسـت. 
توصیـه می کنـم مجلات منتشـر شـده در سـال های قبل را 
حتمـاً بخوانیـد. بدانید که در شـماره های قبلـی درمورد چه 
موضوعاتـی صحبت شـده اسـت. بـرای مثال، با شـخصی در 
مجلـه ای گفت وگـو می  کننـد و چـاپ می شـود که مـا از آن 
بی خبریـم و در مجلـة خودمـان همـان را تکـرار می کنیـم. 
نمونـة آن را در شـمارة مهـر مـاه رشـد آمـوزش ابتدایـی 
می بینیـم. بـا معلـم موفقـی مصاحبـه شـده اسـت کـه این 
سـومین مصاحبـه با ایشـان در مجلات رشـد اسـت. در 15 
سـال گذشـته سـه مصاحبه با مضمون هـای تقریبـاً تکراری 
بـا ایـن معلـم انجـام شـده اسـت. آیـا واقعـاً معلـم موفـق 
دیگـری وجود نداشـته اسـت؟ این نشـان می دهد کـه ما به 

گذشـته دقـت نمی کنیم. 
اگـر در شـورای برنامه ریزی مجله بتوانند سـوژه تولید کنند 
و سـوژه محـور جلـو بروند، خیلـی خوب خواهد شـد. گاهی 
اوقـات نمی توانیـم سـوژه و ایـده را درسـت بشناسـیم. اگـر 
بتوانیـم سـوژه ها را درسـت پیـدا کنیـم همیـن سـوژه ها 
می تواننـد اطلاعـات زیـادی بـه مـا بدهنـد و مجـلات را 

کنند.  پربارتـر 
 شـمای کلـی هـر شـماره را دربیاوریـد. مثـلًا ایـن شـماره 
دربـارة مناسـبات انسـانی، یـا دربـارة شـادی در مدرسـه ها 
می نویسـید. اگـر می خواهیـد دربـارة شـادی و نشـاط در 
مدرسـه صحبـت کنیـد، جای آن در شـمارة مهر ماه اسـت. 

توصیـه می کنـم مجـلات منتشـر شـده در 
سـال های قبـل را حتمـاً بخوانیـد. بدانید که 
در شـماره های قبلـی درمورد چـه موضوعاتی 

صحبت شـده اسـت
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بعضـی کـه قدیمی ترنـد کمتر حوصلـة کار دارنـد، اما برخی 
جوان ترهـا کـه جدیـد آمده انـد بسـیار خـوب کار می کنند. 
گزارشـگرها را بـه روز کنیـد. چـون تنظیـم گـزارش بـا این 
افـراد اسـت و بـه خوبـی می تواننـد موضـوع مـورد نظـر را 
مطـرح کنند. مجلات رشـد می توانند برخی از نشسـت های 

علمـی سـازمان را پوشـش دهند. 
نکتـة بعـدی موضـوع کتـاب اسـت. سـامان دهی کتاب های 
امسـال  هرچنـد  اسـت.  مهمـی  بسـیار  بحـث  آموزشـی 
خدشـه ای بـه مصوبـة 828 وارد شـد امـا همچنـان کتـاب 
حـرف اول را می زنـد و ما می توانیم شـهر کتـاب را تا حدی 

بکنیـم. سـامان دهی 

اگـر در شـورای برنامه ریـزی مجلـه بتواننـد 
سـوژه تولیـد کنند و سـوژه محور جلـو بروند، 

خیلـی خـوب خواهد شـد

یـا موضـوع انجمـن اولیـا و مربیـان بایـد در شـمارة آبـان 
مطـرح شـود، نـه در شـماره اردیبهشـت.

هماهنگـی بـا مجلات دیگـر را جـدی بگیریـد. گاه می توان 
بـه یـک موضـوع در یـک شـمارة چنـد مجلـه پرداخـت. 
سـعی کنیـد نویسـندگان متفاوتـی را وارد کنیـد. بعضـی از 
نویسـندگان در یـک مجلـه متمرکـز شـده اند. تـلاش کنید 
نویسـندگان مجـلات را زیـاد و متنـوع کنید. نقش سـردبیر 
در  فقـط  را  نبایـد خـودش  اسـت. سـردبیر  مهـم  خیلـی 
سـرمقاله نشـان بدهـد. سـردبیر بایـد هـر چند وقـت یکبار 
مقالـه ای قوی بنویسـد. وظیفة سـردبیر فقط جمـع کردن و 

مدیریـت مطالـب مجله نیسـت. 
بایـد تکلیـف صفحـة پشـت جلـد مجـلات را روشـن کنید. 
می توانیـد بـرای این صفحه تبلیغـات درون سـازمانی درنظر 
بگیریـد. اگـر امـکان گرفتـن تبلیغـات از بیـرون از سـازمان 
فراهـم نیسـت، کارهـای بزرگ سـازمان را در ایـن صفحه ها 

انعـکاس دهید. 
بـه موضـوع گفت وگـو و گـزارش و میزگـرد بیشـتر توجـه 
انتقـاد  از  کنیـد کـه تأثیـر فراوانـی دارنـد. در میزگردهـا 
نترسـید. می توانیـد بـه زبـان نـرم حرف هایتـان را بزنید که 
به کسـی هـم برنخورد. نگـران نقد کردن آمـوزش و پرورش 
و خودمان نباشـید. قرار نیسـت به کسـی توهین شود. فقط 
نقـد کنید بـدون نگرانی. مجـلات را شهرسـتانی هم بکنید؛ 
تمـام تهرانی نباشـد. هـم از جهت محتوا، هـم از نظر ادبیات 
و هـم از نظـر ظاهـر مجلـه و افـرادی کـه در دفتـر مجلـه 

حضـور دارنـد. بایـد تمـام شهرسـتان ها را درنظـر بگیرید.
خبرنـگاران و گزارشـگران زیـادی بـا ما همـکاری می کنند. 
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