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ب�فاصلگی با انسان ها

 تعریف شــما از مدیریت اخلاقی چیســت و چگونه 
می توان آن را در مدرسه اجرا کرد؟

بــر این باورم که مدیر موفق کســی اســت کــه بهترین 
دانش آموز باشد. اولین دانش آموز هر مدرسه مدیر آن است 
که خود را به طور دائم در آستانة دانستن و فهمیدن می داند. 
بزرگ ترین آفتی که انســان را تهدید می کند، این است که 
گمان کند به مقصد رسیده است. هر زمان فکر کنیم به مقصد 
رسیده ایم، معلوم می شود هنوز راه نیفتاده ایم. چنین نیست 
که در جریان مدیریت مدرســه صرفاً به خواندن کتاب ها یا 
گذراندن دوره ها اکتفا کنیم. ما نیازمندیم از معلم ها و حتی 
دانش آموزان یاد بگیریم. به نظر من، مدیر موفق کسی است 
که گاهی اوقات کنار دانش آموزان پای درس معلم می نشیند 

تا دانش آموزان احســاس کنند مدیر هم مثل آن ها در حال 
آموختن اســت. حضرت علی)ع( می فرمایند: »کاس قتلگاه 
معلمی اســت که نمی دانم را بر زبان نمی آورد«. »مَنْ تَرَکَ 
قَــوْلَ لَا أَدْرِی أُصِیبَتْ مَقَاتلُِهُ« )حکمت ۸٤ نهج الباغه(. آن 
هنگام که تصور می کنیم می دانیم، در واقع به نوعی خود را 
می کُشــیم. از این رو، معلمان و مدیران و همة افراد شــاغل 
در نظام آموزشــی، در عرصة خانــواده و در عرصة اجتماع، 
همیشه باید عطش دانستن داشته باشند. از بزرگی پرسیدند، 
بچه هایت را چگونه تربیت کــردی که چنین خوش اخاق، 
خوش فکر و خوش برخورد هستند؟ گفت من خودم را تربیت 
کردم. انسانی که برای آموختن تنها به واژه ها تکیه می کند، 
هرگز انسان موفقی نیست. بهتر آن است که در همة حالات 

در دنیای امروز اعمال و رفتار افراد اهمیت دارد، نه آنچه صرفاً بر زبان می آورند. به عبارت دیگر، داشتن پرهای زیبا به پرواز 
منجر نمی شود. در مدیریت مدرسه نیز اعمال و رفتار مدیران در تربیت اخلاقی اهمیت زیادی دارد.

 دکتر محمدرضا ســنگری نویسنده، پژوهشگر و منتقد ادبی، زادة ســال 1333 در شهر دزفول است. وی در رشتة زبان 
و ادبیات فارسی از دانشــگاه تهران مدرک دکترا دارد و مؤلف کتاب ها و مقاله های بسیاری است. دکتر سنگری از مؤلفان 
کتاب های درسی دوره هاي ابتدایی و دبیرستان و همچنین دو منبع درسی دانشگاهی است. گفت وگوی رشد مدیریت مدرسه 

با ایشان در خصوص سهم و نقش اخلاق در مدیریت مدرسه و چگونگی پرورش آن را در ادامه می خوانید.

لطفاً به توصیه های استاد 
گوش کنید.
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مشغول آموختن باشیم.
در جریــان تربیــت انســان ها باید به 
چنــد اصل مهم توجــه کنیم. اصل اول 
باورداشــتن به انسان هاســت. باید باور 
اســتعداد  همگی  دانش آمــوزان  کنیم 
دارند. به تعبیر حضرت امام خمینی )ره( 
دانش آموزان امانت هایی هســتند که به 
دست ما سپرده شده اند. انسان امانت دار 
خداونــد اســت و معلمــان و مدیران 
امانت داران انسان هستند و از این رو باید 
امین باشند. ما با انسان مواجهیم. وقتی 
به انسان نگاه می کنیم، نباید صرفاً او را 
ببینیم، بلکه باید همة نســل های آینده 
را در او ببینیــم. هنگامی که مدیر وارد 

مدرسه می شود، صرفاً چندصد دانش آموز 
ندارد، بلکه همة نســل های آینده در مدرسه 

خاصه شده اند. ما نه با امروز که با هزاره های بعد 
تعامل می کنیم. در فرهنگ دینی ما نیز به این مهم اشــاره 
شــده است. روز قیامت ممکن است به فردی بگویند در این 
صف که به طرف جهنم می رود، بایست. فرد مذکور در میان 
صف شــلوغ فقط یک نفر را می شناســد. علت را می پرسد و 
در جواب می شــنود که تو آن شخص را تباه کردی و او بقیة 
افراد صف را تخریب کرد. بدین ترتیب تو در تباهی چندین 

نسل نقش داشتی. این نگاه بسیار راهگشا و سودمند است.

 اخلاق حرفه ای تا چه انــدازه تحت  تأثیر نوع نگاه و 
نگرش مدیر است؟

انسان در نگاهش خاصه می شود. بر این اساس، نگاهِ انسان 
به مســائل، سمت و سوی او را مشــخص می کند. به تعبیر 
دیگر، به قول سهراب سپهری، ما هیچ، ما نگاه. وقتی شخصی 
برای مدیریت انتخاب می شــود، اگر انگاره اش این باشد که 
این شرایط بعدها بر درآمد من تأثیر می گذارد، سمت و سوی 
خاصی را برای مدیریت برمی گزیند. یا اگر به این بیندیشــد 
که چطور می توانم رضایت معلم ها یا خانواده ها را جلب کنم، 
ســمت و سوی دیگری خواهد داشــت. رویکرد و نگاه مدیر 
بر کل جریان مدیریت تأثیر می گذارد. پس نگاه درســت به 
انسان ها بسیار مهم و تأثیرگذار است. انسان مستعد است. در 
اساس انسان بی استعداد وجود ندارد. خداوند می فرماید همة 
انســان ها فطرت الهی دارند و پیامبران آمده اند تا گنج های 
فطری آدمیان را اســتخراج کنند. بنده وقتی وارد مدرســه 
می شوم، دربارة شخصی که در اولین برخورد به نظرم ناتوان 
رسیده اســت، با خود می گویم، او اســتعدادی دارد که من 
متوجه آن نشــده ام. به جای آنکه او را متهم کنم، خویشتن 

را متهم می کنم. اگر انســان های بزرگ در برخورد تربیتی 
با دیگران به ناکامی برســند، هیــچ گاه دیگران را متهم 
نمی کنند، بلکه خود را متهم می کنند که من نتوانسته ام 

او را بشناسم و کشف کنم.

 در عرصة مدیریت چند عامل ضامن موفقیت 
اســت؛ از جمله برنامه ریزی، تــلاش، امکانات، 

اگر چشم انداز را در 
نظر داشته باشیم، 
امیدوار می شویم. 
در غیر این صورت، 
اگر صرفاً اتفاقات 

بدِ فعلی را ببینیم، 
ممکن است سستی و 

یأس ما را فرا بگیرد

ســمت و سوی دیگری خواهد داشــت. رویکرد و نگاه مدیر 
بر کل جریان مدیریت تأثیر می گذارد. پس نگاه درســت به 
انسان ها بسیار مهم و تأثیرگذار است. انسان مستعد است. در 
اساس انسان بی استعداد وجود ندارد. خداوند می فرماید همة 
انســان ها فطرت الهی دارند و پیامبران آمده اند تا گنج های 
فطری آدمیان را اســتخراج کنند. بنده وقتی وارد مدرســه 
می شوم، دربارة شخصی که در اولین برخورد به نظرم ناتوان 
رسیده اســت، با خود می گویم، او اســتعدادی دارد که من 
متوجه آن نشــده ام. به جای آنکه او را متهم کنم، خویشتن 

را متهم می کنم. اگر انســان های بزرگ در برخورد تربیتی 
با دیگران به ناکامی برســند، هیــچ گاه دیگران را متهم 
نمی کنند، بلکه خود را متهم می کنند که من نتوانسته ام 

 در عرصة مدیریت چند عامل ضامن موفقیت 
اســت؛ از جمله برنامه ریزی، تــلاش، امکانات، 

رهبری مناسب و نگرش و نگاه مدیر. 
اگر مدیری همــة عوامل مذکور را در 
مناسبی  نگرش  ولی  باشد  داشته  نظر 
نداشــته باشــد، موفق نخواهد بود. 
باوری  چگونه می توان چنین نگرش و 

را پرورش داد؟
گاهی اوقات نگرش را به پیوند عاطفی 
و روحــی با دیگران مرتبــط می دانند. 
تقویت نگــرش ابتدا نیازمنــد تغییر و 
تصحیــح بینش ما نســبت به مخاطب 
اســت. خداونــد می فرمایــد او را خود 
ببینید. ایــن تعبیر در قرآن بارها تکرار 
شده است. اگر بد کردید، ابتدا خودتان 
آســیب می بینید. اگر خوبی کنید، ابتدا 
خود خوبــی می بینیــد: »إِنْ أَحْسَــنتُمْ 
أَحْسَنتُمْ لأَنفُسِکمْ وَإِنْ أَسَأْتُمْ فَلَهَا«)اسراء/۷(. 
این یک نکتة معرفتی و کلیدی است. وقتی مدیر 
به معلم نــگاه می کند، معلم را من ببینــد. اگر معلم موفق 
باشــد، مدیر موفق خواهد بود. اگر دانش آموزان رشد کنند، 
مدیر رشــد می کنــد. دوم اینکه باید به مقصد نظر داشــته 
باشــیم. یعنی از اکنون چشم برگیریم و به نتایج آتی چشم 
بدوزیم. صائب تبریزی می گوید: »راهرو چون ســیل می باید 
کــه بر دریا زند/ پیش پای خویش دیدن راه ما را دور کرد«. 
باید به دوردست ها نظر داشــته باشیم. اگر چشم انداز را در 
نظر داشته باشــیم، امیدوار می شــویم. در غیر این صورت، 
اگر صرفاً اتفاقات بدِ فعلی را ببینیم، ممکن اســت سستی و 
یأس ما را فرا بگیرد. این نگاه قرآنی اســت. اگر ما در کربا 
می بودیم و غروب روز عاشــورا ما را به تل زینبیه می بردند 
و نظرمان را می پرســیدند، می گفتیم این فاجعه آمیزترین و 
زشــت ترین و دلخراش ترین واقعة ممکن است. ولی حضرت 
زینب )س( می فرمایند این زیبا است: »ما رأیت الا جمیاً«.

 این زیبایی در نگاه چگونه حاصل می شود؟
در قرآن واژة جمال صرفاً یک بار به کار رفته اســت: وقتی 

مرحوم علامه کرباسچى 
یکی از دوستان بنده را برای 

مدیریت مدرسه ای دعوت کرد. از او 
سؤال کرد به نظر شما باید سطل زبالۀ 

مدرسه کجا باشد. دوست بنده می گفت، پیش 
از آن هرگز فکر نمی کردم مدیر مدرسه باید به 

چنین نکته ای هم توجه کند. من بارها این سؤال را از 
معلمان پرسیده ام که به نظر شما وقتی زنگ می خورد 

و دانش آموزان به کلاس می آیند، معلم باید کجای کلاس 
باشد؟ آیا بهتر است بعد از دانش آموزان وارد کلاس شود یا 
پیش از آن ها؟ گاهی اوقات به این موضوع فکر می کنم که آیا در 

هر درسی جایگاه و جغرافیای معلم در کلاس فرق می کند؟ 
برای مثال، وقتی مشغول تدریس ادبیات فارسی هستم، 

نسبت به زمانی که ریاضی تدریس می کنم، باید جایگاه 
متفاوتی داشته باشم؟ وقتی مسئله ای اخلاقی 
را خطاب به دانش آموزان مطرح می کنم، باید 

همان جایی بایستم که هنگام تدریس یک 
مبحث علمی می ایستم؟
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رمه ها به چراگاه می روند و برمی گردند، 
فیها  »ولکــم  جمال حاصل می شــود: 
تَسْرَحُونَ«  وَحِینَ  تُرِیحُونَ  حِینَ  جَمَالٌ 
)نحل/۷(. گوســفند در چراگاه علفی را 
که مــا آن را هرز می دانیــم، می خورد 
و در برگشــت آن را بــه شــیر تبدیل 
می کند. اگر بتوانیم موقعیت های منفی 
را بــه موقعیت های مثبت تبدیل کنیم، 
جمال و زیبایی خلق می کنیم. ما گاهی 
اوقات موقعیت منفی را منفی تر از پیش 
می کنیم. یــاد بگیریم از موقعیت منفی 
موقعیت مثبت خلق کنیم. این یک نگاه 
راهگشا و مثبت اســت. در جهان هیچ 
حادثة بدی اتفاق نمی افتد. زیرا خداوند 

بدآفرین نیســت. خداونــد خوب آفرین و 
احســن الخالقین است. مدیر باید از هر اتفاق 

بدی که در مدرســه می افتــد، جمال خلق کند. 
بــرای مثال در مدرســه ممکن اســت دو دانش آموز با هم 
دعوا کنند. غالباً در مواجهه با حادثه های ناخوشــایند، اولین 
تصمیم را اتخاذ می کنیم. اولین تصمیم ســاده ترین تصمیم 
است و ســاده ترین تصمیم بهترین تصمیم نیست. در حالی 
کــه باید دربارة این اتفاق تأمل و تفکر کنیم و به مقصد نظر 

اولین 
دانش آموز هر مدرسه 

مدیر آن است 
که خود را به طور دائم 
در آستانۀ دانستن و 

فهمیدن می داند

داشته باشیم.
مورد بعدی، نزدیک شدن یا به تعبیری 
بافاصلگــی با انسان هاســت. اساســاً 
ســه نوع فاصله وجود دارد. اول فاصلة 
عاطفی، یا هالة وجودی انســان، که در 
حدود صفر تا ســی و پنج ســانتی متر 
اســت. هر اندازه ایــن فاصله نزدیک تر 
شود، احساس انســان تغییر می کند تا 
وقتی که به صفر می رســد. کسانی که 
این صفر را دارند، نمره شــان بیســت 
اســت. روش پیغمبــر )ص( را در نظر 
پیشــانی  پیغمبر  اوقات  گاهی  بگیرید. 
کودکــی را می بوســید. هنگامی که با 
فرزندمان صحبت می کنیم، فاصله مان را 
با او کم کنیم، دستش را در دست بگیریم 
و بــا یکدیگر صحبت کنیــم. برای مثال، در 
نظر بگیرید دانش آموزی پای تخته ایستاده است 
تا مســئله ای را حل کند. در این شــرایط، اگر دست معلم 
آشــنای شانة دانش آموز شود یا معلم حین رفتنِ دانش آموز 
دست محبت بر ســر او بکشد، از او تشکر کند و حتی چند 
قدم با او همراه شــود، این اقدام تأثیر بســیار مثبتی در پی 

خواهد داشت.
 فاصلــة دوم فاصلــة عقلــی اســت. وقتی قصــد داریم 
تأثیرگذاری فکری داشــته باشــیم، بهتر است کمی فاصله 
بگیریم. همچنین، وقتی می خواهیم بر جمع تأثیر بگذاریم، 
بهتر آن اســت که فاصله مان را بیشتر کنیم. فاصلة سوم 
فاصلــة اجتماعی اســت. این مســائل مهم و جدی 
تاکنــون چنان که بایــد مدنظر قــرار نگرفته اند. 
مســائلی از این دست، نگارگری )مینیاتور(های 
تعلیم وتربیــت هســتند و در زندگی پیامبر 
)ص( پرشــمارند. از جمله نقل اســت که 
شــخصی از پیامبر )ص( پرســید چگونه 
بگیریــم. در جــواب فرمودند دو  وضو 
ظرف آب بیاور. وقتی شخص دو ظرف 
آب آورد، پیامبــر )ص( فرمــود، حال 
همان طور که مــن وضو می گیرم، تو 
هم وضو بگیر. یعنی ایشــان به جای 
آنکــه صرفاً به صورت ذهنی این مهم 
را به شــخص آموزش بدهند، آن را 
نمایــش دادند. از این رو، همراهی و 
ایجاد ارتباط نزدیک با دانش آموزان، 
به ایجــاد پل هــای عاطفــی منجر 
می شــود. دین ما پیش از گره خوردن 
با ذهن ها و اندیشــه ها، با قلب ها گره 
می خورد. خداوند خطاب به پیامبر)ص( 
ا غَلیظَ القَلبِ  می فرماید: »وَلَو کُنــتَ فَظًّ
لَانفَضّوا مِن حَولِکَ« )آل عمران/۱٥۹(: اگر 
دســتی بر دل ها نداشتی، همگان از اطراف 
تــو پراکنده می شــدند. اگر ایــن پل عاطفی 

ایجاد شود، لذت مدیر نیز بیشتر خواهد شد.

مرحوم علامه کرباسچى 
یکی از دوستان بنده را برای 

مدیریت مدرسه ای دعوت کرد. از او 
سؤال کرد به نظر شما باید سطل زبالۀ 

مدرسه کجا باشد. دوست بنده می گفت، پیش 
از آن هرگز فکر نمی کردم مدیر مدرسه باید به 

چنین نکته ای هم توجه کند. من بارها این سؤال را از 
معلمان پرسیده ام که به نظر شما وقتی زنگ می خورد 

و دانش آموزان به کلاس می آیند، معلم باید کجای کلاس 
باشد؟ آیا بهتر است بعد از دانش آموزان وارد کلاس شود یا 
پیش از آن ها؟ گاهی اوقات به این موضوع فکر می کنم که آیا در 

هر درسی جایگاه و جغرافیای معلم در کلاس فرق می کند؟ 
برای مثال، وقتی مشغول تدریس ادبیات فارسی هستم، 

نسبت به زمانی که ریاضی تدریس می کنم، باید جایگاه 
متفاوتی داشته باشم؟ وقتی مسئله ای اخلاقی 
را خطاب به دانش آموزان مطرح می کنم، باید 

همان جایی بایستم که هنگام تدریس یک 
مبحث علمی می ایستم؟
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