
 گلناز فم تفرشى

حال و هواى مدرسه
فرهنگ مدرسه عبارتى كلى است براى مفروضات، ارزش ها 
ــم و  و هنجارهاى نهفته اى كه خود را در نمادها، روال ها، مراس
ــيوه هاى آموزشى و پرورشى مدرسه نشان مى دهد. عبارت  ش
«سيستم فرهنگى»، به  طور ضمنى بر اين دلالت مى كند كه 
سه سطح فرهنگى يعنى مفروضات، ارزش ها و هنجارها با هم 
ارتباط درونى دارند. يعنى مفروضات پايه اى اعضاى مدرسه به 
ــان مرتبط است و اين ها به نوبة خود با   ارزش ها و هنجارهايش
نمادهاى درون مدرسه و روال ها و مراسم موجود پيوند دارند. 

جنبه هاى فرهنگ مدرسه
ــه اين گونه تعيين كرد:  ــه جنبة فرهنگ را مى توان ب س
محتوا، همگنى و قوت يا قدرت [كيلمن، ساكسون و سرپا،  

19861؛ مازلوسكى، 19932].

محتواى فرهنگ به معناى مفروضات پايه اى، هنجارها 
ــت كه اعضاى مدرسه در آن سهيم هستند.  و ارزش هايى اس
مثلاً اگر فرهنگى را «مشاركتى» بناميم، منظور اين است كه 
هنجارهاى تصميم گيرى مشاركتى بر امور مدرسه حاكم است. 

يا فرهنگ «موفقيت مدار» به اين معناست كه ارزش اصلى نهان 
ــى و پرورشى مدرسه، كسب موفقيت  در فعاليت هاى آموزش

تحصيلى است.
همگنى فرهنگ به ميزان سهيم بودن كاركنان آموزشى 
ــا و ارزش ها و  ــه اى، هنجاره ــن مفروضات پاي ــه در اي مدرس
هم چنين مصنوعات فرهنگى اشاره دارد. فرهنگ در صورتى 
همگن است كه تقريباً همة كاركنان به مفروضات، هنجارها 
و ارزش هاى يكسانى استناد كنند و اگر كاركنان از مفروضات، 
ــيار متفاوتى پيروى كنند، آن گاه از  ارزش ها و هنجارهاى بس

عبارت ناهمگنى فرهنگى استفاده مى شود.
سومين جنبة فرهنگ به قوت (قدرت) مفروضات پايه اى، 
ارزش ها و هنجارهاى رفتارى مربوط است. به تعبير ديگر، قوت 
فرهنگى به ميزانى اشاره دارد كه اعمال معلمان به  طور واقعى 
تحت تأثير مفروضات، ارزش ها و هنجارهاى مشترك مدرسه 
قرار دارد. اين تأكيد بر تأثير ارزش ها و هنجارها بر رفتار واقعى، 
ــت. قوت  ــدة مفاهيم همگنى و قوت اس ــى متمايزكنن ويژگ
ــرل اجتماعى بر مطابقت با ارزش ها  فرهنگى بنابراين به كنت
ــت. برعكس، وقتى فرهنگ  ــه مربوط اس و هنجارهاى مدرس
ــازمانى ضعيف است، جهت گيرى و موافقت كمترى دربارة  س
رفتارهاى «نادرست» وجود دارد. فرهنگ هاى ضعيف اعضاى 
مدرسه را وادار نمى كنند كه به شيوة خاصى رفتار كنند، بلكه 
فقط براى رفتار آنان بدون هيچ تأكيد خاصى، راهنمايى هايى 

ارائه مى دهند.
ــتر در ارتباط با عملكرد  ــازمانى مدرسه  بيش فرهنگ س
ــه، خود را آشكار مى سازد. موفقيت تحصيلى  اثربخش مدرس
ــانه هاى عملكرد اثربخش مدرسه به  دانش آموزان يكى از نش
ــمار مى رود. براى تقويت موفقيت تحصيلى دانش  آموزان،  ش
ــه  ــند كه به فرهنگ مدرس مديران بايد رهبرانى نمادين باش
حساس هستند. تحقيق دربارة مدارس اثربخش، چندين عامل 
ــخص كرده است كه به آسانى  تقويت كنندة اثربخشى را مش
مى توان آن ها را برحسب فرهنگ سازمانى مدرسه تفسير كرد. 
ارزش هاى مربوط به عملكرد و ثمربخشى، به تعيين انتظارات 
سطح بالا براى موفقيت تحصيلى و نظارت مرتب بر پيشرفت  مى
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دانش آموزان منجر مى شود. جو منظم مدرسه از طرف ديگر به 
اهميت ثبات، استمرار و پايدارى اشاره دارد. تأكيد بر قوانين، از 
وقفه در فرايندهاى مدرسه جلوگيرى مى كند و از اين طريق 
پيش نيازهاى لازم براى ايجاد محيط يادگيرى منظم را فراهم 

مى سازد.
هاپكينز و همكاران (1994)3  تأكيد مى كنند، فرهنگ 
مدرسه بر فعاليت هاى مشترك و گروهى كه شرايط بهترى براى 
برقرارى ارتباط و حل مسئله  ايجاد مى كند، تأثيرگذار است. در 
فرهنگى كه همكارى و تشريك مساعى ارزشمند است، معلمان 
در تبادل ايده ها فعال خواهند بود و بدين ترتيب، ترويج شرايط 
ــه تقويت مى كنند و در  ــش را بين اعضاى ديگر مدرس اثربخ
ــائل به همكارانشان كمك مى كنند. فرهنگ  مدرسه  حل مس
هم چنين ممكن است تحول و تلاش  براى بهبود عملكرد را نيز 
تقويت كند. فرهنگى كه در آن بهبود مستمر ارزش دارد، بيشتر 

به اجراى تحولات روى مى آورد. 
مأموريت مدرسه و فرهنگ آن

ــود اصلى از  ــا به عبارت ديگر، مقص ــه ي مأموريت مدرس
كارهايى كه كاركنان مدرسه انجام مى دهند، از نكات كليدى 
فرهنگ مدرسه است. مأموريت به شكلى نامحسوس الهام بخش 
معلمان  براى تدريس، مديران براى رهبرى و دانش آموزان براى 
يادگيرى است. مأموريت، به آن چه مدرسه اميدوار است به انجام 
برساند، فكر مى كند و به آن شكل مى دهد. مهم ترين عامل اين 
ــت كه افراد باورى مشترك داشته باشند. تحقيقات نشان  اس
ــترك در مأموريت، قدرت عظيمى در  مى دهند كه حس مش
پيش بردن تصميم گيرى ها، انگيزش ابداعات، تحكيم تعهدات 
ــدن  و پر انرژى كردن همكارى ها دارد. تلاش واقعى در نائل ش
ــه، غالباً به تقرير مأموريت يا چشم انداز منجر  به هدف مدرس
مى شود. متأسفانه در بيشتر موارد، اسناد مربوط به مأموريت و 
چشم  انداز مدرسه، از زندگى روزمرة آن پنهان مى مانند. در واقع، 
بيشتر اين اسناد ناشناخته و مجهول باقى مى مانند. در صورتى 
كه براى عملكرد اثربخش، كاركنان بايد بتوانند با رسالت مدرسه 
ارتباط عاطفى برقرار كنند. اهدافى معتبر و قوى خواهند بود كه 

روى مغزها و دل هاى كاركنان اثر بگذارند. 
ــدارس فقط در جهت ارتقاى  ــت كه اگر م بايد توجه داش
نمرة دانش آموزان بكوشند، به احتمال زياد به مقاصد عميق تر 
دست نخواهند يافت. ضمن اين كه مأموريت يا هدف مدرسه اى، 
مسيرها، ارزش ها، باورها، مفروضات و هنجارهاى بزرگ را هدايت 
مى كند و غالباً باعث تشكيل فرهنگ به روز مدرسه اى مى شود. 
ــذارى بر ديدگاه  اولياى  ــدرت اين باورها و ارزش ها در تأثيرگ ق
مدرسه دربارة ظرفيت دانش آموزان و كاركنانش (تغييرپذيرند يا 
تغييرناپذير) است. اگر كاركنان باور داشته باشند كه دانش آموزان 
ــتند، آن ها را با برچسب هايى مانند كم هوش،  تغييرپذير هس
تيزهوش، بى تفاوت و تنبل از هم جدا نمى سازند و تلاش هايشان 
را در جهتى متمركز مى كنند كه همة دانش آموزان بتوانند در 

بالاترين حد توان خويش عمل كنند.
هنجارهاى حاكم بر محيط، باعث تحكيم مفروضات، باورها 
و ارزش ها مى شوند. در واقع، هنجارها قانون هاى ناگفتة حاكم 
بر رفتار هستند. هنجارها هم مثبت هستند و هم منفى. وظيفة 
ــى مديران و معلمان اين است كه هنجارها را شناسايى  اساس

ــد، منفى ها را تغيير دهند و به  كنند، مثبت ها را تقويت كنن
ــر، نمونه هايى از هنجارهاى  مثبت تبديل كنند.در جدول زي

مثبت و منفى ارائه شده اند:

نقش رهبران آموزشى (مديران) در تشكيل فرهنگ 
مدرسه

ــى، مى توانند با هشيارى  مديران يا همان رهبران آموزش
ــان از  و ارتباط متقابل، دائم با كاركنان، دانش آموزان و اوليايش
هنجارهاى مثبت و باورها و ارزش هايى كه در مأموريت مدرسه 
آمده است، مراقبت كنند. بايد مراقب بود تا فرهنگ هاى مسموم 

بر مدرسه حاكم نشود. 
ويژگى هاى فرهنگ هاى مسموم

 اين نوع فرهنگ ها همان عناصر فرهنگ هاى مثبت مانند 
ــم را دارند، فقط با اين تفاوت  ــنن، روال ها و مراس ارزش ها، س
ــت.  ــه اثر اين ها به جاى مثبت بودن و ارتقا دادن، منفى اس ك
ــكايت، غرغركردن، اكراه و بى ميلى، عدم اعتماد و  شكوه و ش
انتقام جويى، از جمله نشانگرهاى چنين فرهنگى است. احساس 
ــرد و ارتباط عاطفى آن ها  ــدى انرژى را از معلمان مى گي ناامي
ــموم به  با دانش آموزان را از بين مى برد. اين فرهنگ هاى مس
سختى تغيير مى كنند، چون افراد در ترويج منفى گرايى با هم 

متحد مى شوند.
چگونه فرهنگ هاى مسموم به وجود مى آيند؟

ــترش اين نوع فرهنگ ها  وجود  راه هاى زيادى براى گس
دارد. ممكن است از رفتارهاى غيراصولى مدير يا ركود و سستى 
ــن نيازهاى واقعى كاركنان و دانش آموزان مبتنى  وى در تأمي
ــى باشد. گاهى افراد كليدى مدرسه را  بر باورها و ارزش ها ناش
ترك مى كنند و گاهى اوقات اصلاحات از بالا به پايين، فرهنگ 
جارى را تضعيف مى كند. مثلاً مدير جديد به دليل درك نكردن 
فرهنگ موجود، به اعتقادات و سنت هايى كه عميقاً در مدرسه 
ــه دارند، بى احترامى مى كند. بدين ترتيب، نوعى فرهنگ  ريش
منفى ايجاد مى كند. مثال هاى ديگرى از علل رشد منفى گرايى 

از قرار زير است: 
ــامل كنترل  ــى: ش ــاى فرهنگ ــتن عرف ه ـ زيرپاگذاش
دستورجلسه توسط مدير، اجتناب از بحث و انتقاد در جلسات. 

ـ حذف موقعيت هايى كه اعتماد ايجاد مى كند.
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مثال هايى از هنجارهاى مثبتمثال هايى از هنجارهاى منفى
به مردم با احترام اعتماد كردنبا مدير مخالفت كردن

تمايل به مسئوليت داشتندر جاى خود نماندن و آشفتگى ايجاد كردن
سعى كردن بر آغاز تغيير براى بهبود عملكرداطلاعات را از ديگران پنهان كردن
مشاركت در حل مشكلات احتمالىبا همكاران نامناسب رفتار كردن

خود را به دروغ مشغول كردن و گرفتار كارى نشان 
دادن

به مشاركت گذاشتن اطلاعات مفيد و ايده هاى نو

تشويق كردن آن هايى كه ايده هاى جديد پيشنهاد به افراد نوآور و مبتكر خنديدن و استهزا كردن
مى كنند

يافتن راه هايى براى توسعة دانسته هاى افرادفقط در پى رفع نيازهاى شخصى بودن

مشايخ  از  يكي  پيش 
گلـه كردم كـه فلان 
در حق من به فسـاد 
اسـت،  داده  گواهـي 
صلاحـش  بـه  گفتـا 

خجل كن
گلستان سعدي



ـ پايان دادن به مراسم با ارزش براى كاركنان: مثلاً در يك 
مدرسه، مدير دستگاه كپى را از دفتر دبيران بيرون مى برد و به 
طور غيرعمدى، به مراسم صبحانه خوردن همراه با كپى گرفتن 

و گفت وگو پايان مى دهد.
ــق نبودن در مواجهه با اعضاى منفى كادر: به مرور  ـ موف

زمان، زمام امور را اين افراد به دست مى گيرند.
براى تغيير شكل دادن فرهنگ هاى مسموم به فرهنگ هاى 
مثبت، رهبران آموزشى بايد سعى كنند به افراد فرصت دهند 
تا در يك جمع عمومى، نظرات خود را بيان كنند، به مطالب 
آن ها گوش دهند و براى ظهور احساسات مثبت، صبور باشند. 
ــته  هم چنين، بايد تمركز بر انتخاب و حفظ كادر مثبت داش
ــند. كاركنانى را بيابند كه دانش آموزان را باور داشته باشد  باش
و آن ها را تشويق كنند تا رهبران غيررسمى فرهنگ بشوند. در 
ضمن، صحبت صادقانه و مستقيم با كادرى كه تأثير منفى بر 
فرهنگ دارند، باعث مى شود آن ها بفهمند اعمالشان چه تأثير 
شديدى بر جو عمومى مدرسه دارد. گاهى براى پايان دادن به 

اعمالشان، بايد به آن ها آموزش داد.
ــموم، چالش برانگيز  تغيير شكل دادن فرهنگ هاى مس
است، ولى در طى زمان، مدير (رهبر آموزشى) مى تواند عناصر 

فرهنگ مثبت را ايجاد و تقويت كند.  
هشت نقش اساسى رهبران مدارس كه باعث قدرت 

بخشيدن به فرهنگ مثبت مى شود، عبارت اند از:
ــه هستند.  ــه در حكم مورخان مدرس  رهبران مدرس
ــاد حس نااميدى  ــه، به ايج ــت در هر مدرس تاريخچة شكس
ــاس را درك مى كنند و با  ــد. مديران مؤثر اين احس مى انجام
ــدن در آينده  تحليل دقيق موقعيت كاركنان را براى موفق ش

آماده مى كنند.
 رهبران مدارس، انسان شناس هستند: آن ها سنت ها، 

ارزش ها و باورهاى جارى را تجزيه و تحليل مى كنند. 
 رهبران مدرسه به روياها توجه مى كنند: رهبران مدرسه 
از دانش گذشته و فرهنگ جارى استفاده مى كنند تا تصويرى 
از مدرسة ايده آل ترسيم كنند؛ رويايى كه مدرسه مى تواند آن را 
محقق كند. رهبران مؤثر اين كار را  از راه گوش دادن به روياهايى 

كه از قلب و مغز كاركنانشان نشئت مى گيرد، انجام مى دهند.
ــتند: رهبران مدرسه با طرز   رهبران مدرسه الگو هس
ــان، ارزش ها را آشكار  ــيدن، رفتار، دقت و اعمالش لباس پوش
ــام مى دهند، هر چيزى  ــازند. هر كارى كه رهبران انج مى س
كه نسبت به آن توجه نشان مى دهند، هر چيزى كه از آن به 
هيجان مى آيند، يا هر چه كه از آن خوششان مى آيد، همگى در 
حكم پيام هاى قدرتمند براى كاركنان و دانش آموزان هستند. 
رهبران اساساً معلمان فرهنگ هستند. «بازديد روزانة» مدير 
از مدرسه، براى يافتن مشكلات احتمالى خيلى اهميت دارد، 
ولى مهم تر اين است كه دانش آموزان و كادر مدرسه مى بينند 
كه مدير به آن ها، معلمان، كلاس هاى درس و فرايند يادگيرى 

اهميت مى دهد و توجه دارد.  
 رهبران مدرسه هم چون كوزه گران هستند: همان طور 
كه كوزه گر، به گِل شكل مى دهد، مدير مدرسه هم به سنت ها، 
مراسم، جشن ها و نمادهاى مدرسه شكل مى دهد. مدير مدرسه 
ــان ها، تصاوير و مراسم خاص، به ايده هاى  از روى كلمات، نش

افراد پى مى برد. مديران مى توانند مشوق روال هايى باشند كه 
ايده آل هاى مهم را ترويج مى كنند. 

 رهبران آموزشى شاعرند: مديران مى توانند از زبان هاى 
ــال ارزش هاى مهم استفاده كنند (از زبان  متعددى براى ارس
يادداشت تا زبان شعارى)؛ زبانى كه برانگيزندةاحساسات مختلف 

باشد.
ــى هم چون بازيگران اند: هر مدرسه اى   رهبران آموزش
«نمايش نامة اجتماعى» خود را بازى مى كند. به جاى سركوب 
و مهار اين نمايش نامه ها، رهبران مى توانند از آن براى تصريح 
و جهت دادن مجدد مدرسه استفاده كنند. مثلاً وقتى اتفاقى 
ــوب) به جاى  ــد (فوت يك معلم محب ــه رخ مى ده در مدرس
ناديده گرفتن تعطيلى مدرسه، مدير مى تواند برنامه ريزى كند 
كه كميته اى موقت از معلمان، كاركنان و دانش آموزان مدرسه 
ــاتى كه در زير ظاهر  ــوند. اگر احساس براى آن رويداد آماده ش
سطحى مدرسه وجود دارد، ناديده گرفته شود يا به آن اهميت 

داده نشود، زمينه براى رشد فرهنگ مسموم ايجاد مى شود.
 رهبران مدرسه درمان  گر هستند: رهبران مدرسه بايد 
ــازگارى ها اشراف داشته  ــى از فقدان ها و ناس بر زخم هاى ناش
باشند. مدرسه ها بايد شروع و پايان كار مدرسه را جشن بگيرند 
ــتفاده از اين فرصت ها، بر ارزش هاى اساسى و  و مديران با اس
ــند. در زمان ورود  فرهنگ مدرسه تأكيدى مجدد داشته باش
اعضاى جديد يا رفتن اعضاى قديمى نيز، مى توان اين مراسم 

را اجرا كرد.
ــران) براى تقويت  ــى مدارس (مدي البته رهبران آموزش
فرهنگ مثبت در مدرسه، بايد موارد زير را در نظر داشته باشند:

ـ برنامه ها بايد بازنگرى و اصلاح شوند.
ـ تغييرات مداوم كارها را خراب مى كند.

ــت جدى، ولى تفريح هم در آن لازم  ـ آموزش كارى اس
است.

ـ نمرات معيارهاى حقيقى در نتايج آموزشى هستند، ولى 
از آن ها به عنوان يكى و تنها يكى از معيارهاى متفاوت و متعدد 

ارزش يابى استفاده نشود.
ـ شتابزده تصميم گيرى نشود. قبل از اطمينان، دست به 

كارى نزنند.
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