
اشاره
ــتانى» را به غير از مربيان، مديران و معاونان واحدهاى  مجله ى «رشد آموزش پيش دبس
پيش دبستانى، كارشناسان آموزش و پرورش و دانشجويان هم مى خوانند. از اين شماره، بخشى 
را در مجله گشوده ايم كه مباحث مرتبط با مديران واحدهاى پيش دبستانى را به صورت مطالعه ى 

موردى بيان خواهد كرد.
ــله مطالب كه ازاعضاى شوراى مجله هستند، مطالب را از  به اين منظور، مؤلف اين سلس
زبان يك راوى كه مدير موفق يك واحد پيش دبستانى فرضى است، بيان مى كند. در هر شماره، 
دو مسئله از قضاياى رخ داده در واحدهاى پيش دبستانى مورد بررسى قرار مى گيرد كه از اين 

شماره، استثنائاً به دليل معرفى راوى، يك قضيه مطرح شده است.

آشنايى با راوى
خانم مريم نيك پرور، امسال سى امين 
ــوزش و پرورش  ــال خدمت خود را در آم س
ــر مى گذارد. او وقتى وارد آموزش و  پشت س
ــاله بود و تحصيلاتش را  پرورش شد، 18 س
صرفاً تا پايان دوره ى متوسطه، ادامه داده بود. 
دو سه سال اول خدمتش را با تدريس در يك 
ــپرى كرد. سپس معاون دبستان  دبستان س
ــد و درست همان موقع بود كه در  ديگرى ش
دوره ى كارشناسى مديريت آموزشى يكى از 
دانشگاه ها پذيرفته شد. دو سال از تحصيلات 
ــمت  ــا همان س ــى اش را ب دوره ى كارشناس
ــتان طى كرد، ولى در دو سال  معاونت دبس
آخر كه درس هايش كمى زيادتر و سنگين تر 

شده بود، مأموريت تحصيلى گرفت.
ــت  ــرور، چون قصد داش ــم نيك پ خان
ــه در خدمت آموزش و پرورش باقى  هميش
ــت تعهد خدمت داد  ــد، در ازاى مأموري بمان
ــال، هيچ كار و  ــون در عرض اين دو س و چ
ــى براى او در نظر گرفته نشده بود، با  تدريس
فراغ بال هرچه تمام تر درس خواند و با نمرات 

مديريت و برنامه ريزى
 در پيش دبستانى پويا

مرتضى مجدفر

مطالعات موردى در اداره ى بهينه ى واحدهاى پيش دبستانى

بسيار خوب، موفق به اخذ مدرك كارشناسى 
شد. پس از اتمام تحصيلات، با قرعه ى خوبى 
ــط امور ادارى، محل كارش در  كه آورد، توس
همان منطقه اى تعيين شد كه پيش از آغاز 
ــگاهى در آن جا كار مى كرد.  تحصيلات دانش

دوباره دو سال در پايه ى اول تدريس كرد.
ــال، او توانست در  در طول همين دوس
دوره ى آموزش ضمن خدمت ويژه ى 1200 
ساعته اى كه براى تربيت مربيان پيش دبستانى 
تشكيل شده بود، شركت كند. درس هاى اين 
دوره، تقريباً معادل آموزش هاى يك دوره در 
حد فوق ديپلم بود و اگر چه براى او به دليل 
ــتن مدرك كارشناسى، از لحاظ ادارى و  داش
استخدامى هيچ مزيتى نداشت، ولى عاملى 
ــهريور ماه، در هنگامه ى انتخاب  ــد تا ش ش
مديران واحدهاى پيش دبستانى منطقه و به 
ــناختى كه يكى از معاونان اداره از او  دليل ش
ــت نامزدهاى مديريت قرار  داشت، در فهرس
ــال  بگيرد. در آن هنگام، خانم نيك پرور 9 س
ــت. او به سمت مدير  ــابقه ى خدمت داش س
مهدكـودك و كودكسـتان پويا منصوب 

ــگاه، على رغم  ــد. در آن زمان،  اين آموزش ش
ــبتاً خوبى  ــا و امكانات نس ــاختمان، فض س
ــته، دو مدير  ــت، در سه سال گذش كه داش
ــانى  عوض كرده بود و از لحاظ ارتباطات انس
ــى- ادارى، وضع  ــان و امور اجراي بين كاركن

كودكستان بسيار متشنج و پرچالش بود.
خانم نيك پرور، از آن زمان كه مدير واحد 
پيش دبستانى پويا شد، تاكنون كه به آخرين 
ــيده، كماكان مدير  ــال خدمت خود رس س
ــايد  ــت. اين، البته ش همان جا باقى مانده اس
ركوردى بى نظير در تثبيت مديران هم باشد. 
او به سبب تحصيلات و آموزش هاى خوبى كه 
ديده بود و نيز به دليل مداومتش در يادگيرى 
ــب تجربه هاى ديگران، در تمامى 21  و كس

سال گذشته مدير بوده است.
ــود در خانواده ى وى،  البته آرامش موج
حمايت هاى همسرش و نيز در امان ماندنش 
از تغيير و تحولات مديريتى در مناطق آموزش 
و پرورش كه به دلايل گوناگون، مديران را از 
ادامه ى كار باز مى دارد و يا آن ها را به تعويض 
و جا به جا شدن مجبور مى كند، از توفيق هاى 
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ويژه اى است كه نصيبش شده است.
ــاد و محل رجوع  ــورد اعتم او اكنون م
ــيارى از مديران و مربيان آموزشگاه هاى  بس
ــت. اكنون همواره اداره ى  پيش دبستانى اس
ــتان و حتى  ــرورش منطقه، اس آموزش و پ
ــره   ــه ى او به ــش و تجرب ــه، از دان وزارت خان
مى گيرند. در تمامى اين سال ها، او در سمينارها، 
نشست ها و دوره هاى فراوانى شركت كرده و 
تجربه هاى جديدترى را اندوخته است. حتى 
دو سال پيش توانست با هزينه ى شخصى در 
سمينارى كه در يكى از كشورهاى همسايه 
ــكيل شده بود،  ــتانى تش درباره ى پيش دبس
ــال قبل،  ــركت كند. هم چنين همين س ش
ــى ماريا مونته سورى كه  در دوره ى آموزش
ــكاران مالزيايى در  ــط گروهى از آموزش توس

تهران برگزار شد، حضور پيدا كرد.
ــته  ــال آينده بازشس خانم نيك پرور س
خواهد شد. ممكن است بخواهد براى خودش 
ــيس كند و يا امكان دارد  ــگاهى تأس آموزش
واحدهاى پيش دبستانى غيردولتى به سراغش 
بيايند و با پرداخت حقوق و مزاياى مناسب، 
از او در اداره ى آموزشگاه خود كمك بگيرند. 
ولى من در مقام فردى كه سال هاست خانم 
نيك پرور را مى شناسم، پيش دستى كرده ام و 
از او خواسته ام فرصتى در اختيارم بگذارد تا با 
كمك هم، تجربه هاى مديريتى اش را مكتوب 
ــختى، ولى بالاخره  كنيم و وى، اگرچه به س

رضايت داده است اين كار صورت بگيرد.
ــى از بيان يك  ــث در قالب تركيب مباح
مطالعه ى موردى1، درج نظريه ها و آموزه هاى 
ــش هايى براى گفت وگو و  علمى و طرح پرس
تبادل نظر توسط خوانندگان ارائه خواهد شد.

ــاى  ــوردى، تجربه ه ــاى م در مطالعه ه
ــاس قرار خواهد گرفت و  خانم نيك پرور اس
در درج نظريه ها و آموزه هاى علمى، از منابع 
ــى و لاتين در دست رس، كه در بخش  فارس
منابع آن ها را معرفى مى كنيم، بهره خواهيم 
ــيوه ى روايى (اول  ــرد. در واقع در كل، به ش ب
شخص مفرد) و توسط خانم نيك پرور پيش 
خواهد رفت. اميدواريم اين تجربه ها، از سوى 
ــت اندركاران واحدهاى پيش دبستانى در  دس

سراسر كشور مورد استقبال قرار گيرد.

ــوى خودم، از خانم نيك پرور -چه  از س
ــاير  ــول كنيد، چه انكار- و س ــش را قب بودن
ــتادان  ــان و اس ــران، مربيان، كارشناس مدي
محترمى كه مرا در تدوين اين سلسله مطالب 

يارى مى دهند وخواهند داد، تشكر مى كنم.

اداره كننده، مدير يا رهبر؟
ــال ها پيش، وقتى در مقام مدير وارد  س
ــدم، جو  ــتان پويا ش ــودك و كودكس مهدك
ــيار متشنج و به هم  ــازمانى آموزشگاه بس س

ريخته بود. در سه سال قبل از من، كودكستان 
دو مدير عوض كرده بود و از لحاظ ارتباطات 
ــانى بين كاركنان و امور اجرايى- ادارى،  انس

وضع كودكستان بسيار متشنج بود.
ــل در  ــى از دوران تحصي ــن چيزهاي م
دانشگاه را به ياد داشتم، بنابراين نمى خواستم 
ــد. مديريتم صرفاً اداره كنندگى محض2 باش

يعنى مى توانستم مثلاً جلسه اى با كاركنان 
آموزشگاه تشكيل بدهم، برايشان سخن رانى 
ــان  ــرح وظايف مكتوب در اختيارش كنم، ش
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ــت ندارم  قرار دهم و به آن ها بگويم كه دوس
كسى در كارش مسامحه و سهل انگارى كند. 
ــى اين طور عمل كرده  احتمالاً دو مدير قبل
بودند كه جو سازمانى كودكستان بيشتر به 

هم ريخته بود.
ــى كه با خانم پيروى، معاون  در صحبت
آموزشگاه داشتم، او حدس مرا تأييد كرد. البته 
او از اين كه هنوز با وى كار مى كردم، متعجب 
ــروى گفت: «من فكر مى كردم  بود. خانم پي
شما به محض شروع به كارتان، فرد ديگرى 
را جاى گزين من مى كنيد. من دو سال پيش 
همين جا مربى بودم. مدير دو سال پيش، از 
همان موقعى كه شروع به كار كرد، همه اش 
ــود بود. معاون  ــان دادن اقتدار خ در پى نش
وى هيچ كاره بود و همه ى تصميمات توسط 
ــد. او با همه چيز ادارى  خودش گرفته مى ش
ــت  برخورد مى كرد و اصلاً كارى به اين نداش
ــت. او  كه دليل غيبت و يا تأخير مربى چيس
دائماً در حال آزار و اذيت همكاران بود. روزى 
نبود كه كسى از اتاق مدير با چشمان اشك بار 

بيرون نيايد.
برعكس، مدير سال قبل كه من معاونش 
بودم، اجرا او انجام همه چيز را به من واگذار 
كرده بود. او هم اقتدار خودش را جور ديگرى 
اعمال مى كرد. مثلاً ديدن وى، به وقت گرفتن 
و هماهنگى هاى قبلى نياز داشت. در حالى كه 
ــد، او اختياراتش را به من  همه فكر مى كردن
تفويض كرده است، عملاً اين گونه نبود و دائماً 
ــت مى شدم. همكاران  از سوى وى بازخواس
ــر را نمى ديدند، دائماً  از او بدگويى  چون مدي
مى كردند و وجود اختلاف و تفرقه در سطح 

كودكستان مشهود بود.»
ــه خانم پيروى نتيجه داد و با  اعتمادم ب
كمك او، به تدريج توانستم از نشستن صرف 
در دفترم و انتظار كشيدن براى وقوع مشكل 
يا مسئله اى دورى كنم. در واقع بايد «مديريت 

كردن»3 را تمرين مى كردم.
به مرور با بررسى هايى كه به عمل آوردم، 
متوجه شدم كه روحيه ى كاركنان و مربيان 
ــتان پويا و جو سازمانى آموزشگاهم  كودكس
ــك خانم پيروى  ــت. با كم به هم ريخته اس

ــتند، به مرور احساس راحتى مى كردند.  داش
هرچند كار بسيار سخت و زمان برى بود، ولى 
فكر مى كردم در حال فراهم كردن زمينه هاى 

حركتم به طرف «رهبرى آموزشى»4 هستم.
ــروع سال تحصيلى  ــه ماهى از ش دو س
ــته بود. به تدريج نگاه هاى شك آلود و  گذش
ــى همكارانم در حال از بين رفتن بود.  پليس
برخلاف روزهاى اول كه همه در دفتر ساكت 
مى نشستند و بيشتر درگوشى حرف مى زدند، 
در زنگ هاى تفريح جنب و جوشى را در جمع 

همكاران مى ديدم.
ــدرج در تقويم،  ــاس اطلاعات من براس
ــبت بسيار  ــه مناس ــط هاى آذر ماه دوس وس
خجسته داشتيم. با هم فكرى خانم پيروى، روز 
تشكيل جلسه ى شوراى آموزشگاه را 12 آذر 
تعيين كرديم. با بررسى پرونده هاى پرسنلى 
همكاران، متوجه شدم كه دو نفر از آن ها جزو 
ــتند. براى اين دو نفر و  متولدين آذرماه هس
ــان، كه همان روزها نامزدى  نيز يكى از مربي
فرزندش بود، بدون اين كه كسى تا روز جلسه 
از جزئيات كار خبردار شود، هديه اى خريدم. 
با استفاده از يكى از كتاب هاى دوست داشتنى 
دوران تحصيلم در دانشگاه، متنى را تهيه و آن 
را به تعداد همكارانم روى كاغذ ابروباد تكثير 

كردم.
روز جلسه، ابتدا از شيرينى و سختى هاى 
ــتان پويا صحبت  ــا همكاران كودكس كارم ب
ــتى، 23 عامل و  ــدون رودربايس ــردم و ب ك
چگونگى رسيدنم به اين عوامل را براى آن ها 
ــرح دادم. البته گفتم كه اين ها مربوط به  ش
ــاختن  ــت و ما بايد با هم در س گذشته هاس
يك واحد آموزشى موفق بكوشيم. سپس از 
تعهدات دوطرفه ى مدير و كاركنان به يكديگر 
حرف زدم و گفتم: «هميشه در آموزشگاه ها، 
مديران از همكارانشان مى خواهند كه چنين و 
چنان كنند. همواره به آن ها قوانين و مقررات 
را يادآور مى شوند و اجراى آن ها را درخواست 
مى كنند. مديران دائم در حال دادن تذكرات 
ــتند و به نوعى  اجرايى به همكاران خود هس
به روبا ت هاى دستوردهنده ى «بكن- نكن» 
تبديل مى شوند. البته شايد بعضى ها بگويند 
تا حدى توسل به اين شيوه ها لازم باشد. من 

ــه اى كه  ــته و گريخت ــاى جس و گفت وگوه
ــختى با همكاران انجام دادم، توانستم  به س
نشانه هاى احتمالى به هم ريختگى سازمانى 
ــت كنم. در بررسى هايم و با مرورى  را فهرس
بر مثال ها، خاطره هاى تلخ، درددل ها ونظرات 
ــل را در به هم  ــه، 23 عام ــكاران مدرس هم
ريختن جو سازمانى مدرسه مؤثر ديدم و آن ها 

را به اين شرح روى كاغذ آوردم:
● نبود روحيه ى همكارى در مدرسه؛

● تمارض كردن؛
● افزايش اضطراب بين همكاران؛

● كاهش روحيه ى ابتكار و خلاقيت؛
● تحريك همكاران و مجموعه؛
● نداشتن احساس مسئوليت؛

● بى تفاوتى در برابر مسائل و مشكلات 
دانش آموزان؛

ــر ورود و تعجيل خروج  ● غيبت، تأخي
مكرر؛

● آمادگى نداشتن همكاران براى انجام 
كار در خارج از وقت رسمى؛

● زيرپا گذاشتن ارزش هاى اخلاقى؛
ــى بين  ــتگى و كوفتگ ــيوع خس ● ش

همكاران؛
● كاهش احترام به مدير؛
● بدگويى كردن از مدير؛
● ايجاد اختلاف و تفرقه؛

● بدگويى كردن از جو مدرسه و مديريت 
آن در خارج از مدرسه؛

ــن  ــررات و قواني ــه مق ــى ب ● بى توجه
مدرسه؛

● بهانه جويى كردن؛
● اتلاف وقت؛ 

● بى اعتنايى به كار در نبود مدير؛
● كاهش كارايى معلم در كلاس

ــه  ــود را جدا از مجموعه ى مدرس ● خ
دانستن؛

● برخورد نامناسب با اوليا؛
● بى علاقگى به كار و مدرسه.

به تدريج و با جو مثبتى كه در آموزشگاه 
ايجاد كرده بودم، زمينه هاى جلب همكارى 
كاركنان و مربيان را فراهم مى كردم. آن ها كه 
دل پرخونى از افراط و تفريط  دوسال گذشته 

انى
ست

ش دب
ش پي

موز
شد آ

ر

24
دوره ى دوم
شماره ى 2    
زمستان 1389        



هم مخالفتى ندارم، ولى با شيوه ى اجراى آن 
مشكل دارم. من معتقدم تعهدات بايد دوطرفه 
ــد. اگر مدير از همكارانش خواسته هايى  باش
ــا تعهداتى هم  ــل بايد به آن ه دارد، در مقاب

بدهد».
ــد از اين كه قدرى در اين باره صحبت  بع
ــل آماده كرده  ــردم، برگه هايى را كه از قب ك
ــع كردم. روى برگه ها  بوديم، بين آن ها توزي

چنين نوشته شده بود:5

با خود عهد مى كنم:
1. با برخوردهاى مناسب و درست، محيط كارم را به محيطى صميمى تبديل كنم.

2. با هركس، مطابق با روحيه ى او برخورد كنم.
3. از قضاوت بدون تحقيق، بررسى و اطمينان دورى كنم.

4. براى همكارانم ارزش قائل شوم و شأن و شخصيت آن ها را محفوظ نگه دارم.
5. همكارانم را در امور آموزش و پرورش و تصميم گيرى هايى كه در اين زمينه دارم، مشاركت دهم.

6. از هرگونه برخورد خشن كه با ظرافت هاى كار تعليم و تربيت سازگارى ندارد، دورى كنم.
7. خودم را از هرگونه خودمحورى و خودبينى دورنگه دارم.

8. كار معلمانم را مكمل كار خود بدانم و براى كار آنان ارزش قائل شوم.
9. به همه ى كاركنان مدرسه، رفتارى از روى عدل و انصاف داشته باشم.

10. قدر زحمات و خدمات معلمان و كاركنان خودم را بدانم.
11. محيطى فراهم كنم كه همه به آن احساس تعلق و وابستگى كنند و جو مدرسه براى آنان دلچسب باشد.

12. بدون اظهار نظر، مشاركت و موافقت همكارانم، هيچ تصميمى نگيرم؛ مخصوصاً تصميماتى كه به معلم، درس و دانش آموزان 
مربوط مى شوند.

در حالى كه همكارانم برگه ها را مطالعه 
مى كردند و يكى از نيروهاى خدماتى آموزشگاه 
ــيرينى به همكاران  در حال تعارف چاى و ش
بود، خانم پيروى هديه هاى آن سه نفر را روى 
ميز قرار داد و من با توضيح مختصرى، آن ها 

را به همكارانم تحويل دادم.
ــان پذيرفت. فكر  ــه به خوبى پاي جلس
مى كنم از آن روز شرايطى فراهم شد تا بتوانم 
به تدريج از مدير بودن كه مديريت كردن بر 
ظاهر سازمان است، به سوى رهبرى آموزشى 
كه مديريت كردن بر قلب ها و عواطف كاركنان 

است، حركت كنم.

پى نوشت ____________________
با  با مطالعه ى موردى  بيشتر  براى آشنايى   .1

CASE STUDY  مراجعه كنيد به:

و  مدرسه  مرتضى(1388).  مجدفر، 
مدرسه.  انسانى.  روابط  در  كيفيت گرايى 

تهران.

administer .2
manage .3

educational leadership .4
رهبرى  و  مديريت   .(1378) كمبل  وايلز،   .5
مركز  طوسى.  محمدعلى  ترجمه ى  آموزشى. 

آموزش مديريت دولتى. تهران.

پرسش هايى براى بحث، گفت وگو و تبادل نظر
1. از سوى خانم پيروى، معاون كودكستان، چند ويژگى سازمانى آموزشگاه 
پويا در دوسال گذشته بيان مى شود. جو سازمانى آموزشگاه مورد بحث را قبل 
از آمدن مدير، با فرضياتى كه ارائه مى دهيد و در متن خاطرات خانم نيك پرور 

ذكر نشده است، با جو بعد از آمدن وى مقايسه كنيد.
2. بيست و سه عامل تأثيرگذار در جو سازمانى را بارى ديگر ملاحظه و از 

ديد خودتان، آن ها را از 1 تا 23 اولويت بندى كنيد.
3. به نظر شما به غير از چند كار ساده اى كه در خاطرات خانم نيك پرور 
ذكر شده است، چه عوامل ديگرى در سوق داده شدن او از مديريت كردن به 
شكل ادارى به سوى رهبرى آموزشى مؤثر بوده است؟ (به كارهايى كه مى تواند 
در كمتر از سه ماه توسط يك مدير موفق مورد توجه قرار بگيرد و تأثيرگذار 

باشد، اشاره كنيد.)
4. دوازده بند عهدنامه ى خانم نيك پرور را دوباره بخوانيد و درباره ى آن ها 
بحث كنيد و روش هايى را كه مى توان هر يك از اين دوازده بند را در آموزشگاه 

پويا به اجرا درآورد، بيان كنيد.
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