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رهبری مدرسه‌ها در جهان

مدیران ترکیه‌ای
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ترکیه، به‌عنوان بخشــی از حوزة تمدنی ایران بزرگ، بیشترین قرابت‌های تاریخی و فرهنگی را با کشور ایران دارد. نهاد 
آموزش‌وپرورش این دو کشور نیز در طول سده‌های اخیر روندهای مشابهی را پشت سر گذاشته‌اند. از این‌رو به نظر می‌رسد 
مطالعة نظام آموزش‌وپرورش رســمی ترکیه، نســبت به نظام‌های آموزشی و پرورشی کشــورهای آسیای جنوب شرقی و 
اسکاندیناوی، می‌تواند مبانی مقایسه‌ای واقع‌بینانه‌تری برای علاقه‌مندان مسائل تربیتی ایران مهیا کند. البته با جست‌وجویی 
ساده به زبان فارسی در موتورهای جست‌وجوی اینترنتی، حجم زیادی از داده‌های به‌روز دربارة وضعیت مدرسه‌های ترکیه در 
دسترس قرار می‌گیرد؛ لیکن دربارة وضعیت مدیریت مدرسه‌های ترکیه داده‌های زیادی در دسترس نیست. یادداشت کوتاه 

حاضر تلاش دارد در بستری تاریخی‌سیاسی، چشم‌اندازی از برنامه‌های آماده‌سازی مدیران مدرسه‌های ترکیه ارائه کند.

تکوین مدرسه‌های ترکیه در بسترهای به‌شدت سیاسی
در نتیجة دگرگونی‌های سیاســی ســال 1923 میلادی 
قرار شــد حکومت ســکولار مســتقر در ترکیه که با اسامی 
»کمالیســم یا آتاتورکیسم« نیز شــناخته‌ می‌شود، مبنای 
ايدئولوژيك نظام مدرسه‌ای این کشور باشد. جمهوری جدید 
سعی کرد با حذف همة وجوه دینی و قومی از نظام آموزشی، 
نوعی هویت تُرکی سکولاری بسازد. از همین رو، در مجموعة 
اول کتاب‌های درسی بین سال‌های 1931 تا 1941، افزودن 

مباحثــی مانند توجیــه ظهور حیات روی زمیــن با نظریة 
تکامل، پیدایش دین از منظر روان‌شناســی و تأکید بر اینکه 
ترکان پیش از اسلام بنیان‌گذاران واقعی اکثر تمدن‌ها بودند، 
ناشیانه، مبنای سکولارسازی آموزش‌وپرورش تلقی شد. اما 
در ســال 1942 و بلافاصلــه پس از مــرگ آتاتورک، پروژة 
کمالیستیِ ایجاد هویت آموزشی سکولار تُرکِ منهای اسلام 
پایان یافت و حتی در سال‌های اخیر الزام مدرسه‌ها به داشتن 
نمازخانه و افزودن درس‌هایی مانند حقوق اســامی و جهاد 
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به برنامه‌های درســی، اسلامی‌ســازی 
آموزش را تقویت کرده است.

 البته این پایان ماجرا نبود، زیرا از این 
تاریخ به بعد، غالب وجوه آموزشی ترکیه 
تابع فراز و فرود‌های سیاســی این کشور 
شــد. حتی بعضی از پژوهشــگران این 
کشور معتقدند که سیاست‌های آموزشی 
ترکیــه در عمل بــه ابــزار و محصولی 
سیاســی برای مبارزات انتخاباتی تبدیل 
سیاست‌های  سیاسی‌ســازی  شــده‌اند. 
آموزشــی ترکیه تا حدی است که حتی 
اطلاعات مربوط به کودتای نافرجام اخیر 
نیز در برنامة درســی گنجانده شده‌اند. 
اخراج حــدود 28000 معلــم به‌عنوان 

بخشــی از پاک‌ســازی‌های بعد از کودتا، 
وجه دیگری از سیاسی‌بودن امور مدرسه‌ای 

در این کشور است. پیش‌بینی می‌شود، همانند 
بسیاری از کشــورهای این منطقه، در آینده همچنان 

دیدگاه‌های نئولیبرالیســم و سکولاریســم در بستر بزرگ‌تر 
جدال نوگرايي )مدرنیته( و ســنت، میدان اصلی هویت‌سازی 

نظام آموزش‌وپرورش ترکیه باشد.

جان دیویی و مدرسه‌های ترکیه
بعــد از پایان دورة عثمانی و اتمام جنگ‌های اســتقلال و 
شــکل‌گیری حکومت جدید، این باور غالب شــد که برای 
حل مســائل توسعه، الگوگرفتن از کشــورهای توسعه‌یافته 
ضروری اســت. از این‌رو، دولت با هدف نوسازی، به خواست 
وزارتخانه‌های کشــورش، برای دعوت از کارشناسان خارجی 
به ترکیه، یــک میلیارد لیر ترک اختصاص داد. در این بین، 
اولین کارشــناس آموزشی آمریکایی که به دعوت اسماعیل 
صفا، وزیــر آموزش‌وپرورش، به ترکیه آمد، جان دیویی بود. 
دیویــی در مدت چهار ماه اقامــت در ترکیه، در دو گزارش 
مفصل به وزیر آموزش‌وپرورش، بر تمرکززدایی، مشــارکت 
مدیــران محلــی، مســئله‌محوری، تربیت‌معلــم، آموزش 
فنی‌وحرفه‌ای، تأســیس و تجهیز کتابخانه‌های مدرســه‌‌ای، 
مدرن‌ســازی بناهای مدرسه‌ها، اعزام معلمان و دانش‌آموزان 
به خارج از کشــور تأکید کرد. مهم‌تریــن توصیة دیویی به 
دســت‌اندرکاران تعلیم‌وتربیــت ترکیه، تدویــن یک برنامة 
جامع 8 تا 12 ســاله توســط مجلس ملی کبیر ترکیه بود. 
وی همچنین بر اهمیت برنامه‌های آماده‌سازی مدیران تأکید 
ویژه کرد. هنــوز بعضی از صاحب‌نظران تعلیم‌وتربیت ترکیه 
بخش پیشــرفتة آموزش‌وپرورش این کشور را حاصل تأثیر 

اندیشه‌های دیویی می‌دانند.

آماده‌سازی و انتصاب مدیران مدرسه‌ها
در کشور ترکیه، بیش از 40 سال است که آمادگی مدیران 
مدرسه‌ها یکی از اجزای اصلی برنامه‌های آموزشی بوده است. 
از لحاظ تاریخی، تجربة تدریس شرط کافی برای مدیرشدن 
بود و یادگیری مدیریت در حین کار انجام می‌شــد. در دهة 
1950 دانشــگاه‌های ترکیه بر مبنــای توصیه‌های دیویی، 

را تأسیس  بخش‌های مدیریت آموزشی 
کردند. در سال 1965، دانشگاه‌ها برای 
کســانی کــه حداقل پنج ســال تجربة 
تدریس داشتند، دورة لیسانس مدیریت 
آموزشی را عرضه کردند. در سال 1997، 
با تصمیم شــورای آموزش عالی ترکیه، 
گروه‌ها )دپارتمان‌ها( پذیرش دانشــجو 
بــرای دوره‌هــای لیســانس را متوقف 
کردند و از آن زمان برنامه‌های مدیریت 
آموزشی صرفاً در دورة کارشناسی ارشد 

ارائه شدند.
 از سوی دیگر، وزارت آموزش‌وپرورش 
ملــی ترکیه از ســال 1999 برنامه‌های 
مدرک دانشگاهی را با برنامه‌های آموزش 
ضمن‌خدمت کامل کرده است. اما با وجود 
تلاش‌های مشــترک دانشــگاه‌ها و وزارت 
آموزش‌وپرورش ترکیه برای فراهم‌کردن آمادگی 
 و حمایت مستمر از مدیران مدرســه‌ها، این برنامه‌ها 
بــه دلیل اتــکای بیش از حد بــه نظریه، تمرکــز صرف بر 
مدیریت و ناتوانی در توجه به تغییرات برای بهبود یادگیری 
دانش‌آموزان، مورد انتقاد قرار می‌گیرند. بعضی از موضوعاتی 
که در برنامه‌های مدیریت آموزشی برای آماده‌سازی مدیران 
مدرســه‌ها عرضه می‌شــدند عبارت‌‌ا‌ند از: مدیریت دولتی؛ 
مدیریت آموزشــی؛ مدیریت مدرســه؛ دموکراسی و حقوق 
بشــر؛ تغییر و نوآوری سازمانی؛ کار گروهی؛ روابط مدرسه و 
محیط؛ تعامل و ارتباط اجتماعی؛ مدیریت شخصی؛ مدیریت 
کیفیت جامع؛ تدریس و آموزش؛ قوانین و مقررات مدرسه. 

با این حال، بررسی‌ها نشــان می‌دهند که این برنامه‌ها به 
نیاز ایجاد تغییرات در مدیریت مدرســه به دنبال اصلاحات 
متمرکز آغازشــده، نمی‌پردازند و اهمیت رهبری مدرســه 
را نیــز برجســته نمی‌کنند. البته بی‌توجهــی به رهبری در 
برنامه‌های آماده‌سازی و پشتیبانی مدیران مدرسه‌ها چندان 
شــگفت‌آور نیست، زیرا آموزش‌وپرورش ترکیه از طریق یک 
نظام بسیار متمرکز، با اتکای شدید به مدیریت دولتی، اداره 
می‌شــود. در واقع ساختار مدرســه‌های خصوصی و دولتی، 
به‌صورت سلســله‌مراتبی، به 81 رئیس استان و 850 رئیس 
آموزش ملی منطقه‌ای دولتی وابســته است. این رؤسا صرفاً 
سیاســت‌های ابلاغی مرکــزی وزارت آموزش‌وپرورش را در 

سطوح محلی اجرا می‌کنند. 
با این حال، تجدید ســاختار نظام آموزشــی در دســتور 
کار اســت. برنامه‌های توســعة پنج‌ســاله و شــورای ملی 
آموزش‌وپــرورش هر دو تغییراتــی را در خدمات وزارتخانه، 
مانند انتقال برخی اختیارات به واحدهای استانی و ادار‌ه‌های 
محلــی، توصیه کردنــد. همچنین، نه‌تنها تجدید ســاختار 
در دســتور کار اســت، بلکه وضعیت برنامه‌های دانشگاهی 
در مدیریت آموزشــی نیز مورد بحث اســت. هنگام انتخاب 
مدیران برای ســمت‌ها، دیگر مدرک دانشــگاهی آن‌ها در 
مدیریت آموزشــی مدنظر گرفته نمی‌شود. از این‌رو، معلمان 
بدونِ چنین صلاحیتی، به‌اندازة معلمان دارای صلاحیت، به 
احتمال زیاد فرصت انتصاب به‌عنوان مدیر مدرسه را خواهند 

سیاسی‌سازی 
سیاست‌های آموزشی 
ترکیه تا حدی است که 
حتی اطلاعات مربوط 

به کودتای نافرجام 
اخیر نیز در برنامۀ 

درسی گنجانده 
شده‌اند
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داشــت. بعضی گمانه‌زنی‌های رسانه‌ای، 
این نوع انتصاب را از وابســتگی سیاسی 
ناشــی می‌دانند. نگران‌کننده‌تر،  حزبی 
مقررات اخیر تغییر تجربة قبل از واجد 
شــرایط‌بودن برای دســتیاری مدیر، از 
پنج‌ســال به یک سال ســابقة تدریس 
است. در عمل، مدیر مدرسه شدن یک 
گام کوتاه است: قبولی در امتحان برای 
مدیریت مدرســه و یک ســال دستیار 
مدیــر شــدن! در چنین شــرایطی، نه 
زمانی برای آمادگی مدیران مدرســه‌ها 
وجود دارد و نه حمایت کارفرمایان برای 
ایجاد انگیزه دربارة کسانی که به شغلی 
به‌عنوان یک رهبر مدرسه علاقه‌مندند تا 

آماده‌سازی مدیران مدرسه‌ها را در سطح 
عالی انجام دهند.

با وجــود 40 ســال اندیشــه‌ورزی دربارة 
آماده‌سازی مدیران مدرسه‌ها، به نظر می‌رسد ترکیه 

همچنان در موقعیتی قرار دارد که در آن، مدیران مدرسه‌ها، 
بعد از انتصــاب و از طریق مدل یادگیــری آزمون‌وخطا در 
محل کار یاد می‌گیرنــد. تحقیقات محدود در مورد مدیران 
تازه‌کار در ترکیه نشان می‌دهد، سال‌های اولیه برای مدیران 
تازه‌منصوب‌شده دوران سختی اســت. آن‌ها در موضوعاتی 
مانند مدیریت بودجة مدرســه، خدمــات کارکنانی، ایجاد 
روابط مثبت با کارکنان، دســتیابی به تعادل کار و زندگی، 
خدمات دانش‌آموزی، و حمایت از برنامة آموزش و یادگیری، 
به دلیل دریافت‌نکردن آموزش‌های مؤثر قبلی، با چالش‌های 

جدی مواجه می‌شوند.
در مجموع، هرچند آیین‌نامه‌های آماده‌ســازی و انتصاب 
متمرکز مدیــران را وزارت آموزش‌وپــرورش ترکیه تدوین 
می‌‌کند، لیکن تغییــرات مکرر این آیین‌نامه‌ها در بیســت 
سال اخیر نشــان می‌دهد، فرایند انتخاب و آموزش مدیران 
مدرسه‌های ترکیه به اســتاندارد خاصی نرسیده است. البته 
در شورای نوزدهم آموزش‌وپرورش، اخذ »گواهی صلاحیت 
مدیریت آموزشــی« از »برنامة صلاحیت مدیریت آموزشی 
ملی« که در سطح ملی ساختاریافته است، شاخصی مهم در 
انتصاب مدیریت مدرسه عنوان و بر آن تأکید شده است. این 
موضوع به‌نوبة خود اقدامی مؤثر در مســیر استانداردسازی 
برنامه‌های آماده‌ســازی مدیران مدرســه‌های این کشــور 
محســوب می‌شــود. بر این اســاس، صِرف معلم‌بودن برای 
داوطلبی ســمت مدیریت مدرسه، به‌هیچ‌وجه کافی نیست، 
بلکه داشتن سوابق اداری از اولویت بیشتری برخوردار است. 
یکــی دیگر از موضوعات مهم برای تعیین مدیر مدرســه، 
استفادة هم‌زمان از امتحانات و سنجش شفاهی است و برای 
انتصاب معاون و قائم‌مقام مدیر مدرســه از نتایج امتحانات 

کتبی استفاده می‌شود.

مدیریت مدرسه در سند چشم‌انداز 2023
در مهــر 1398 )اکتبر 2018(، دولت ترکیه چشــم‌انداز 
آموزشــی 2023 خود را به‌عنوان نقشة راه جامعی که قرار 

اســت کل نظــام آموزشــی ترکیه را 
پوشــش دهد، ارائه کرد. هدفِ محوری 
فرایند اصلاحی  این چشم‌انداز، هدایت 
جامعی است که به تغییراتی که ترکیه 
و جهان دســتخوش آن هستند، پاسخ 
دهد. مطابق این ســند، نظام آموزشی 
ترکیه بایــد خود را با اســتانداردهای 
بین‌المللی منطبق کند تا فراگیرندگان 
بتواننــد به مهارت‌هــای موردنیاز خود 
در قــرن بیســت‌ویکم مجهز شــوند. 
نقطــة عطف ایــن ســند در خصوص 
مدیــران مدرسه‌هاســت. مطابق مفاد 
این ســند، حوزه‌های تخصصی افقی و 
عمودی شــغلی برای مدیران مدرسه‌ها 
سازوکارهایی  بود.  ســاختاریافته خواهد 
تشــویقی برای مدیران مدرسه‌هایی که در 
شــرایط نامســاعد کار می‌کنند، ایجاد خواهد 
شــد. برخی از فعالیت‌های آموزشــی ضمن‌خدمت 
برای مدیــران مدرســه‌ها، از اجرای »گواهی مشــارکت« 
به »برنامة صــدور گواهی‌نامة معتبر« که دانشــگاه‌ها اجرا 
می‌‌کنند، تبدیل می‌شود. برنامه‌های توسعة حرفه‌ایِ پس از 
فارغ‌التحصیلــی، برای بهبود مهارت‌های عمومی و تخصصی 
مدیران مدرســه‌ها، طراحی خواهند شد. ابتکارات همکاری 
با دانشــگاه‌ها و ســازمان‌های غیردولتی بــرای برنامه‌های 
آموزشــی رسمی حضوری از راه دور، برای حمایت از توسعة 
حرفه‌ای مدیران مدرســه‌ها، افزایش خواهد یافت. مدیریت 
مدرســه که بر مهارت‌های تخصصی مبتنی است، به‌عنوان 
یک زمینة حرفه‌ای در ســطح تحصیلات تکمیلی ســاختار 
می‌یابد. برای انتصاب مدیران مدرسه‌ها از آزمون‌های کتبی 
مبتنی بر صلاحیت و سایر معیارهای عینی استفاده خواهد 
شــد. کارهای مقدماتی تصویب قانون حرفه انجام‌شــده‌اند. 
این جریان بر انتصاب مدیران مدرســه‌ها، شرایط کار، اصول 

ترفیع، حقوق استخدامی و موارد مشابه نظارت دارد.

جمع‌بندی
تحصیل حدود 18 میلیون دانش‌آموز از جمعیت حدود 85 
میلیونی کشور ترکیه، نشــان از ضرورت آشنایی با ساختار 
و ماهیت ادارة مدرســه‌ها در این کشــور برای دستگاه‌های 
آموزشــی بزرگ‌مقیاس است. هرچند در ترکیه مدرسه‌های 
خصوصی، خاص و بین‌المللی متنوعی تأســیس شــده و در 
حال فعالیت هستند، لیکن شــالودة آموزش‌وپرورش آن را 
یک نظام حکمرانی کاملًا متمرکز شــکل داده اســت که در 
همة شــئون آن جاری و ساری اســت. در کنار این ساختار 
متمرکز دولتی، چالش‌های منشــعب از احزاب سیاســی و 
ارتش، همراه با دوگانگی‌های مدرنیته و ســنت، و نیز بسط 
تمایلات سکولاریســم و نئولیبرالیســم ناشی از عضویت در 
اتحادیة اروپــا، مدیریت در مدرســه‌های ترکیه را به امری 
مسئله‌‌مند تبدیل کرده است. بررسی سیاست‌های آموزشی 
و به‌ویــژه آئین‌نامه‌های مربوط به آموزش و انتصاب مدیران 

مدرسه‌ها در این کشور، گویای این مسئله‌مندی است.

صِرف معلم‌بودن 
برای داوطلبی سمت 

مدیریت مدرسه 
به‌هیچ‌وجه کافی 

نیست، بلکه داشتن 
سوابق اداری از 

اولویت بیشتری 
برخوردار است
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