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پاسخ گويی توانايی يک نظام (سيستم) 
برای واکنش هدفمنــد و مقياس زمانی 
مناســب به تقاضاهــای ذی نفعان اصلی 
دربارة برنامه ها، فعاليت ها و عملکردهای 
فردی و سازمانی، با هدف ايجاد يا حفظ 
يک  پاســخ گويی  اســت.  رقابتی  مزيت 
توصيه يا خصيصة اخلاقی نيســت بلکه 
روشــی نظام مند (سيســتماتيک) برای 
حصول اطمينان از اين اســت که عناصر 
درونی و بيرونی مدرسه در جهت ساکنان 
اصلی آن قرار دارند. پاسخ گويی مبين آن 
است که مدرسه به وسيله و برای ساکنان 
اصلی خود ايجاد شــده اســت؛ بنابراين، 
بايد در برابر پرســش های آشکار و نهفتة 
آن ها پاسخ گو باشد. از اين رو، در يک نظام 
پاسخ گو، وجود شرايط مناسب پرسشگری، 
ماهيتاً مفروض است. پاسخ گويی به معنای 

آن اســت که مدير برای رفتــار خود در 
مقابل کسانی که حق قضاوت دربارة رفتار 
او را دارند، مســئول است. قضاوت دربارة 
عملکرد افراد و يا سيســتم مدرسه بدون 
بهره منــدی از يک مدل مديريتی معتبر، 
قابل اعتماد نيســت. يکی از رويکردهای 
نســبتاً منعطف برای مديريت برنامه های 

مدرسه، مديريت پاسخ گويانه است.
مديريت پاســخ گو در تعامل با مدرسة 
پاسخ گو عينيت می يابد. مدرسة پاسخ گو 
رويکــردی بــرای ايجاد محيطــی امن، 
چالش برانگيــز و مفرح اســت. مدرســة 
پاسخ گو ساخته شده است تا با بهينه سازی 
جريــان آزاد و باز اطلاعات، به ســرعت 
بياموزد و به سرعت پاسخ دهد، آزمايش 
و يادگيری در چرخه های سريع را تشويق 
کند و شبکه ای از ذی نفعان با انگيزه برای 
اهداف مشــترک را ســازماندهی نمايد. 

است  پيش برنده ای  نيروی  پاســخ گويی 
کــه مديران مدارس را متعهد می ســازد 
تا در قبال عملکرد خود مســئول باشند. 
پس، مديران بايد حس مسئوليت پذيری، 
پاســخ گويی و توجه به حقــوق اعضای 
مدرســه را در متن فعاليت های حرفه ای 

خود مورد توجه قرار دهند.
مديريت پاســخ گويانه، رويکردی برای 
تعهد به وضعيــت طرح هــا و برنامه ها، 
به ويــژه برنامه های آموزشــی و درســی 
اســت. از لحاظ تاريخی، ايــن رويکرد، 
فرايند «پاسخ گويی مبتنی بر اندازه گيری، 
توصيف و قضاوت» را پشت سر گذاشته و 
به حيطة «پاسخ گويی مبتنی بر مذاکره» 
وارد شده است. در مقايسه با ساير موارد، 
توجهِ محوری اين رويکرد به فعاليت های 
اصلی، ويژگی های منحصربه فرد، و کثرت 
اجتماعی افراد سهيم در برنامه های مدرسه 

مدرســه يک موقعيت ياددهی و يادگيری رسمی است که در آن مجموعه ای از برنامه ها و فعاليت ها در فرايندی تعاملی متشکل از 
بازيگران متعدد، جريان دارد. بنابراين، برنامه ها و فعاليت ها در کانون مدرسه قرار دارند. از لحاظ سازمانی، مديران مدارس، پاسخ گو 
و مسئول تضمين کيفيت و پيامدهای اين برنامه ها و فعاليت ها از طريق اِعمال پايش مستمر هستند. پاسخ گويی بخشی از مهارت های 
حرفه ای يک مدير مدرســه است و مديران مدارس برای ايفای اين بخش از مسئوليت های خود لازم است با مفهوم پاسخ گويی آشنا 

شوند. نگارنده در اين مقاله می کوشد پديدة مديريت پاسخ گويانه  را مفهوم سازی کند.
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معطوف است. مديريت پاسخ گويانه در متن 
رويکردهايی مانند «پاســخ گويی مبتنی بر 
گروه های ذی نفع» يا «پاسخ گويی مبتنی بر 

خبرگی» نيز قابل سازماندهی است.
مديريت مبتنی بر پاسخ گويی، جست وجو 
و مستندســازی کيفيــت يــک برنامه در 
فرايندی تعاملی اســت. جنبة ضروری اين 
رويکرد، پاسخ گويی به موضوعات و مسائل 
مهم، به ويژه مواردی است که دست اندرکاران 
يک برنامه آن را بازشناســی کرده اند. اين 
مدل مديريتی، اولويتی برای بررسی انطباق 
عملکرد با اهداف قائل نيســت بلکه خود را 
نسبت به علائق گروه های سهيم در برنامه 

متعهد می داند.
از لحــاظ عملی، مديريت پاســخ گويانه 
معمــولاً به تدريج و در متــن فعاليت های 
روزمرة مدرســه شــکل می گيرد. درواقع، 
مديران با انطباق مستمر هدف گذاری های 
خرد و گــردآوری داده هــای عملکردی، با 
برنامه و زمينه های آن بهتر آشنا و از آن ها 
مطلع می شــوند ليکن در اين حد متوقف 
نمی گردنــد و توجــه خود را بــه لايه های 
عميق تــری از زندگی مدرســه ای معطوف 
می کنند. بنابراين بيشتر از اهداف رسمی و 
بالادستی، اين موضوعات واقعی که در متن 
فعاليت های مدرسه ای جريان دارند به عنوان 
ســازمان دهنده های مفهومــی مورد توجه 
قرار می گيرند. ايــن موضوعات، پيچيده و 
پيامدهای جانبی فعاليت های رسمی مدرسه 
هستند. واژة موضوع، تفکر را به سوی تعامل 
ســوق می دهد و موجب آن می شــود که 
همة مشارکت  کنندگان همراه با برنامه های 

مدرسه، احساس ارزشمندی کنند.
مديران مدارسی که هوشمندانه و متعهدانه 
به فعاليت های خود می انديشند، در تجربة 
زيســته خود به طور مستمر با اين واقعيت 
مواجه شــده اند که افراد سهيم و درگير در 
برنامه های مدرســه، حتــی در يک برنامة 
مشــخص، به وجوه و اولويت های متفاوتی 
توجــه می کنند. بنابرايــن، مدير در نقش 
پاسخ گو فقط از طريق مذاکره می تواند اين 
اولويت ها را بازشناسی کند. از اين رو، برای 
نزديک شدن به موضوعات واقعی حتماً بايد 
فعاليت های برنامه ها را به طور دقيق مشاهده 
کند، با افرادی کــه در آن ها نقش دارند يا 
ذی نفع اند، مصاحبه و مذاکره کند و هم زمان،  
مستندات مربوطه را مورد بازبينی قرار دهد. 
اين فعاليت ها هم برای جمع آوری اطلاعات 

جهت تفسير نهايی و هم برای برنامه ريزی 
پيشــرفت های برنامه، و نيز واقعی ســازی 
آن ها مورد نياز هستند. مديريت اين فرايند 
مستلزم داده های منعطف و متنوع کمّی و 
کيفی است. استناد صرف به داده های کمّی 
برای پاســخ گويی، مديران مدارس را دچار 

خودفريبی سيستماتيک می کند.

     
هرچنــد مشــاهده و قضــاوت از جمله 
فعاليت های مشــترک همة مديران است، 
ليکن همين فعاليت های بنيادی در رويکرد 
و  منعطف  ماهيتی  پاســخ گويانه  مديريت 
می کند.  پيدا  (پارادوکسيکال)  متناقض نما 
در اين نوع مديريت، از مدير مدرسه انتظار 
می رود که برای کشف توانايی ها و ضعف های 
يــک برنامه، منابع چندگانــه و زمينه های 
متعددی را از چشم  اندازهای متفاوت مورد 
مطالعــه قرار دهــد. بنابراين، اســتفاده از 
استانداردهای چندگانه و بعضاًٌ متضاد برای 
تحقق پاسخ گويی، الزامی است. معمولاً برای 
توصيف اين نوع مشاهده و قضاوت از استعارة 
«منشور» استفاده می شود. چشم اندازی که 
از اين استعاره ايجاد می شود به مدير اجازه 
می دهد که به جای اســتفاده از يک روش 
رســمی برای حصول داده های معين و در 
نهايت ارائة  يک قضاوت و پاسخ تک وجهی، 
از ترکيبی از روش ها اســتفاده کند. به طور 
رسمی، سياست گذاران و طراحان يک برنامه 
تمايل دارند که بيشتر بر نتايج کمّی تأکيد 
کنند ولی مدير پاسخ گو، کانون توجه را به 
کيفيت فرايند و پيامدهــای جانبی برنامه 
و فعاليت هدايت می کند. مدير پاســخ گو 
مذاکره می کند و از اين طريق، دربارة افراد 
و بافت اجتماعی اطلاعــات عميق تری به 
دست می آورد. از منظر مديريت پاسخ گويانه 
همــة افــراد ســهيم در برنامــه، مطلعان 
جامعه شــناختی محسوب می شــوند و از 
آن ها دربارة مشاهداتشــان و نيز احساسات 
و تجربه هايی کــه در مواجهه با برنامه های 
مدرســه به آن ها دســت يافته اند، پرسيده 
می شــود. مدير پاســخ گو، به جای عطف 
کردن به ماســبق يا احاله به آينده، خود را 
با «اکنون و اينجا» سازگار می سازد و از اين 
طريق ظرفيت پاسخ گويی به نيازهای واقعی 
افراد ســهيم در برنامه ها را توسعه می دهد. 
اين امر باعث می شــود که مدير مدرسه از 
قيد تعهدات ضدتربيتی سنجش متمرکز بر 

آزمون های خارج از کنترل مدرسه و معلم، 
رهايی يابد و بتواند به همة گروه های ذی نفع 
مدرسه نشــان دهد که نتايج اين آزمون ها 
نسبت به ساير فعاليت های تربيتی مدرسه، 

نقشی جانبی و فرعی دارند.

    
گزارش دهی مستمر بخشی مهم از ماهيت 
پاسخ گويی اســت. برخلاف اکثر مدل های 
گزارش دهــی، که در آن ها از زبان رســمی 
و فنی اســتفاده می شــود، از بازخوردهای 
پاســخ گويانه انتظار مــی رود که در قالب و 
زبانی جــذاب، به شــکلی همه جانبه برای 
گروه هــای مختلــف و با در نظر داشــتِ 
نيازهــای آن ها ارائه شــود. بنابراين، حتی 
بــا پذيرش خطــر گزارش ها يــا ارائه های 
منقطع و غيرمنسجم، می توان گزارش های 
مختلف برای گروه های متفاوت تدارک ديد؛ 
مثلاً بــرای بعضی ها توصيــف روايت گونه، 
داســتان گويی و اســتنتاج ضمنی مناسب 
اســت و برای بعضی ديگر، تحليل و استناد 
به بانک های داده های آماری فايدة بيشتری 
دارد. مديران مــدارس بايد توجه کنند که 
پاســخ گويی حول علائق گروه های ذ ی نفع 
و مبتنی بر ارتباطات طبيعی و نه رســمی 
سازماندهی می شود. درواقع، مديريت زمانی 
ماهيت پاسخ گويانه می يابد که به جای توجه 
به نيت های برنامه ريزان، به طور مستقيم بر 
فعاليت ها و پيامدهای واقعی برنامه متمرکز 
شود. در عين حال، بايد نيازهای اطلاعاتی 
مخاطبان را به موقع و پيش گامانه برطرف 
کند. برای تحقق اين الزامات بايد ديدگاه های 
ارزشی متفاوت افراد در گزارش موفقيت يا 
عدم موفقيت برنامه مدنظر قرار گيرد. رفع 
نيازهای ساکنان مدرسه در سريع ترين زمان 
ممکن، اولين مســئوليت مديران است؛ به 
گونه ای که ضعف آن ها در اين مورد، چهرة 
مدرســه و مديريت را نــزد عامه مخدوش 
می کنــد و تقويت توانايی رفع اين نيازها، با 
خوشايندی و رضايت آنان همراه است. برای 
تحقق مديريت پاســخ گويانه، مدير مدرسه 
بايد فعاليت های زير را مورد توجه قرار دهد.

 تنظيم يک برنامة مشاهداتی و مذاکرة 
فراگير تعاملی مستمر؛

 آماده سازی افراد ذی نفع برای مشاهدة 
برنامه ها و فعاليت ها؛

 تــدارک روايت ها، توصيف های کوتاه و 
ارائه های ديداری از پاسخ ها؛



  
کم نيســتند مديرانی که از ناديده گرفته شدن تلاش ها و زحماتشان دلخور و شاکی 
هستند. مدير مدرسه ای تعريف می کرد که برای مدرسه و دانش آموزان چنين و چنان 
کرده است اما نه والدين قدرش را می دانند، نه حتی همکارانش متوجه خدمات او هستند. 
مدير ديگری می گفت والدين فقط انتظار دارند که همة امکانات برای فرزندانشان فراهم 
شــود؛ بدون اينکه همراهی و همکاری لازم را داشته باشند. مديری هم توضيح می داد 
که کارش را بلد است و قرار نيست به همه توضيح بدهد که دليل کارهايش چيست. با 
اين همه، تعجب می کرد که چرا ديگران به صلاحيت و تخصص او شک دارند و اهميت 

اقدامات و برنامه هايش را درک نمی کنند.
شــما چه نوع مديری هســتيد؟ آيا از همراهی همکاران، والدين و دانش آموزان در 
فعاليت ها و برنامه های مدرســه رضايت داريد؟ تا به حال با ابزارها و روش های معتبر، 
ديدگاه های ذی نفعان را نســبت به مدرسه و برنامه های آن ارزيابی کرده ايد؟! از شروع 
تا پايان يک سال تحصيلی، حس و حال شما نسبت به جايگاهی که در آن قرار داريد، 

چقدر دستخوش نوسان می شود؟
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 هوشياری نسبت به ارزش ها از افراد و 
ديدگاه های گوناگون؛

و  ارزش هــا  تجليــات  گــردآوری   
ديدگاه های مخاطبان؛

 بررسی مستمر کيفيت گزارش ها؛
٧. همکاری با دســت اندرکاران برنامه، 

جهت واکنش به صحت پاسخ ها؛
 استفاده از افراد بانفوذ جهت واکنش 

به جنبه های مختلف پاسخ ها؛
 مواجهه با مخاطبان جهت واکنش به 

مربوط بودن پاسخ ها؛
 انجام دادن بيشتر کارهای اشاره شده 
به طور غيررســمی و ثبت سوابق کنش و 

واکنش؛
 استفاده از رســانه های در دسترس 
بــرای افزايش درســت نمايی و صداقت 

ارتباطی با مخاطبان؛
 در صورت لزوم و بنا بر تقاضا و توافق، 
تهية يک گزارش نهايی در مورد هر برنامة 

اجرا شده در مدرسه.

 
مدرســة پاســخ گو و مديريت پاسخ گو 
دو روی يک ســکه و مکمــل يکديگرند. 
در جهــان معاصــر، ميــزان مقبوليت و 
مشروعيت نظام های مدرسه ای با وضعيت 
پاســخ گويی آن ها پيوند خورده اســت. 
مديريت پاســخ گويانه به معنای آمادگی 
مدير برای پاسخ گويی به ابهامات نسبت 
به عملکــرد نظام (سيســتم) يا گزارش 
انجام تعهدات نســبت به ســاختارهای 
بالادستی نيست، بلکه ظرفيت پاسخ گويی 
نگرانی های  شــاخص  با  سيســتم،  يک 
مديران نســبت به علائــق و اولويت های 
متنــوع گروه های ذی نفع مدرســه و نيز 
آثار مستقيم و غيرمســتقيم برنامه ها و 
فعاليت های انجام شده، سنجيده می شود. 
با پذيرش اين تعريف، مديران پاســخ گو 
پيش دســتانه تلاش می کننــد تا به طور 
مســتمر از حساســيت ها و نظرات افراد 
نســبت به برنامه ها و فعاليت های جاری 
مدرسه مطلع شوند و حتی پيش از تقاضا، 
اطلاعات مورد نياز را بــرآورد کنند و به 
گونه ای قابل فهم و استفاده در دسترس 

گروه های ذی نفع قرار دهند.

 ر

  
چه در زندگی فــردی و چه در فرايند 
ســازمانی، زمانی فرا می رسد که بايد به 
مرور، ارزيابی و جمع بندی نشست. طبق 
ديدگاه بعضی از روان شناســان، هرچه 
فرد به پايان زندگی نزديک می شود، به 
جمع بندی آنچه انجام داده و مسيری که 
در زندگی طی کرده است، علاقة بيشتری 
نشان می دهد. در يک سازمان هم، مدير 
و مجموعة مديريتی هرچه به پايان يک 
دورة کاری يا اتمــام يک پروژه نزديک 
را  شکست هايشان  و  تلاش ها  می شوند، 

مرور و نتيجه را ارزيابی می کنند.

سازمانی  به عنوان  هم  مدرسه  يک  در 
وقوع  به  رويدادی  چنين  پويا،  و  انسانی 
و  مدير  معمــول،  به طور  می پيونــدد. 
مجموعة مديريتی مدرســه که در شش 
ماه اول سال تحصيلی به شدت سرگرم 
برنامه های  اجرای  و  متنوع  فعاليت های 
گوناگون بوده انــد، بعد از تعطيلات عيد 
و نزديک شدن به ايام پايانی، به تدريج 
با بررســی و تحليل آنچه پشــت سر 
نتيجه گيری  و  جمع بندی  به  گذارده اند، 
می پردازند. نکته اينجاست که گاهی اين 
تحليل ها، ذهنی، حسی و شخصی است؛ 
يعنی افراد برای خودشان برداشت هايی 


