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Abstract 
 
Background  and  Aim: The current research was conducted with the aim of investigating the cross-border 
activities of educational managers in future schools.  

Methods: The research is of qualitative type with phenomenological technology.The method used in this 
research is the Analytic Hierarchy Process (AHP) in which pairwisecomparison of criteria and components 
were analyzed.The validity of the questionnaire has been confirmed based on the opinions of experts and 
university professors. The research field is the second secondary school teachers in Rasht, 30 of whom were 
selected based on purposive sampling. Quality of Work Life components include physical-mental health, access 
to services, feelings and emotions, job satisfaction and workplace. 

Results: Qualitative data analysis showed that principals are involved in different boundary behaviors with the 
aim of setting the boundary that separates the school from its environment, which we called boundary 
management and were divided into the following categories: (a) Behaviors that It reflected internal boundaries 
and included seeking information about strengths and weaknesses, building trust among staff, and showing 
fairness to school members in decisions. and (b) behaviors that reflect external boundary activities, which 
include seeking information from external stakeholders, sharing this information with teachers, and building 
positive relationships between the school and external stakeholders. 

Conclusion: Boundary management not only involves interactions with individuals, groups, and 
organizations outside the school, but also many internal activities that reinforce the school boundary from 
within. In addition, it was found that border management is related to questions that answer "how" in internal 
borders and "by whom" in external borders. Boundary management is supported by modernist organization-
environment relations theories. 

Keywords: Educational border management, border management, internal and external border activities, 
supporting theories 

DOI:  10.22098/PBEO.2023.2738 

Received: 2023/11/02 
Accepted: 2023/12/17 

 
 



مجله رفتار مثبت در  
 يآموزش يسازمان ها

 زمستان  ،٤، شماره ١دوره 
 ٤٦-٦٤، صفحات:١٤٠٢

Journal of Positive Behavior 
in Educational Organizations 

 
 

 يشناس يدارپد يمطالعه يك؛  آيندهدر مدارس  رهبري مرزي درسي
 

 ٣شيما صادق نژاد، ٢جواد كيهان، ١شيلا صادق نژاد

 
 ايران، اروميه، آزاد اروميهدانشگاه ، مديريت آموزشيدانشجوي دكتراي . ١

  ايران، اروميه ، اروميه آزاد گاهدانش استاد گروه علوم تربيتي، مديريت آموزشي،. ٢

 دانشجوي دكتري مديريت آموزشي، دانشگاه سراسري اروميه، اروميه ، ايران. ٣

 comgmail@shilasadeghnezhad :mail-E. ، رايانامه:  شيلا صادق نژادويسنده مسئول: ن *

 چكيده

 .انجام شده استآينده  در مدارس يآموزش يرانمد يمرز يها يتپژوهش حاضر با هدف بررسي  فعال :زمينه و هدف

نفر به صورت هدفمند و با  ١٤بود كه  يشهرستان خو يرانمد ي يهپژوهش شامل كل ياست. جامعه  يدارشناسيپد يكردبا رو يفياز نوع ك يقتحق :روش

داده  ياستفاده شده است. ابزار گردآورخاص توسط متخصصان  ييافراد از ملاك ها ين. جهت انتخاب ادداده ها انتخاب شدن يقاعده اشباع نظر يترعا

 يشدند. در مجموع دو مقوله  يتم بند يتو در نها يمقوله بند ي،سپس كدگذار يسي،حاصل از آن رونو يبود كه داده ها يافتهساختار  يمهها مصاحبه ن

 يريتمد يو پنجره  يفيد و به ارائه جداول توصش ييشناسا يتم فرع ١٤و  يتم اصل ٦) ، يخارج يمرز يها ليتفعا ي،داخل يمرز يها يت(فعال ياساس

 .يدانجام يمرز

كند،  يآن جدا م يطكه مدرسه را از مح يمرز يمبا هدف تنظ يمختلف مرز يدر رفتارها يراننشان داد كه مد يفيك يداده ها يلو تحل يهتجز :هايافته 

كرد و شامل  يرا منعكس م يداخل يمرز يها يتكه فعال ييشدند: (الف) رفتارها يمتقس يرز يو به دسته ها يديممرز نام يريتهستند كه آنها را مد يردرگ

ها بود. و (ب)  يريگ يممدرسه در تصم يكاركنان، نشان دادن انصاف به اعضا ياناعتماد در م يجاداطلاعات در مورد نقاط قوت و ضعف، ا يجستجو

اطلاعات با معلمان  ينا يبه اشتراك گذار ي،خارج ينفعاناطلاعات از ذ يل جستجوكنند و شام يرا منعكس م يخارج يمرز يها عاليتكه ف ييرفتارها

 بود .  يرونيب ينفعانمدرسه و ذ ينروابط مثبت ب يجادو ا

شامل  يزا نر يداخل هاييتاز فعال ياريبس هبلك شود،يخارج از مدرسه م يهاها و سازمانمرز نه تنها شامل تعاملات با افراد، گروه يريتمد :يريگجهينت

توسط «و  يداخل يدر مرزها» چگونه«شد كه مديريت مرزي با سوالاتي كه به  يافت ياماه ين. علاوه بر اكنديم يتكه مرز مدرسه را از درون تقو شوديم

 شود. يم يتا حماه يستمدرن محيط –روابط سازمان  يها يتوسط تئور يمرز يريتپاسخ مي دهند، در ارتباط است. مد يخارج يدر مرزها» چه كسي

 ي، تئوري هاي پشتيباني كنندهو خارج يداخل يمرز يها تيفعال ،يمرز تيريمد ،يمرز آموزش تيريمد :يديكل يهاواژه
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 مقدمه
ارتباطات مختلف،  يتودرتو هستند كه دارا ييهاسازمان ي،مستقل و منزو هاييستماز سكه مدارس به دور  دهدينشان م يقاتتحق

(والي،استيفانسكي  شونديآن به كار گرفته م يطمتقابل مدرسه با عناصر مح يوابستگ يشافزا يهستند كه برا يمبهم و متعدد ياربس

جامعه،  ياعضا ين،كه ممكن است شامل والد يطيدر محهم باز آن  هاييستمارتباطات مدارس را به س ينا ).٢٠١٨، ١و ژكوبسون

از مواد  ياريبس ينتام يمدرسه برا يكند . از طرف يم يلباشد تبد يخارج ينفعانذ يرو سا يدولت يهاكاركنان مدرسه، سازمان

 يهااز مدل يفدو ط ينكنند كه در بيم يتفعال ييهايطدر مح يفعل مدارس يراناست.  مد يو منابع خود به آنها متك يآموزش

 يمدر ترس يدو ابهام شد يطيمح يتبا عدم قطع يآموزش يرانسو مد يك). از ١٣٩٩،اند (توني بوششده يبندقطب يو رسم يابهام

 يبالا دست يزيتجو يهاو پرورش و برنامه وزشآم يتقدم وجود اهداف عال يمدارس مواجهند و از طرف يو خارج يداخل يمرزها

است  يعملكرد اجتماع يكبه عنوان  ي، رهبرو همكاران يمنبه نقل از گر ينكنند. علاوه بر ايم يدتاك يرسم ساختار يتبر اهم

 ).٢٠٢١، ٢(گيم،نوركويست و روز شوديساخته م هايتو موقع يروانرهبران، پ ينكه در تعاملات ب

 يدجد يارتباط يالگوها يجادو ا يرونيرس و عناصر بمدا ينمتقابل ب يراتو مبهم هستند كه با تأث يرمدارس معاصر نفوذپذ يمرزها 

 يكنند و برا يدتوانند تمام منابع و تمكانات لازم را از درون توليكه مدارس نم يياز آنجا ).٣،٢٠١٥(ليو و فنگ شوديمشخص م

 )،١٥٢٠، ٤راكا-(آدي هستند يازمندخود وابسته و ن يطبه مح يستمس يكخود به عنوان  يبقا ايبر يمنابع ضرور

، ٥( كاستو، سيپل و امكابفعال كنند يمهم خارج يهااز تعاملات را با طرف ييو سطوح بالا يرندگمرزها را در بر يدبا يرانمد

) ٢٠١٨، ٦(بنوئيل شده است يلتبد يرانمد يمدرسه به نقش محور يطدر مح يرونيب يهازهحفظ روابط سالم با حو ين،بنابرا )٢٠١٦

مرزها  يريتمدارس جهت مد يرانشود. عملا مديمرزها شناخته م يريتمقاله با عنوان مد ينكه در ا )٨٢٠١و همكاران،  ٧و (والي

 يكانتظارات بروكرات بسته صرفاً يستمس يك انندهم يستيطرف مدرسه با يكها مواجهند. از  يتاهداف و اولو ينب يدبا ابهام شد

 يچيدگيبر پ ينوابسته است و ا يطمح ينكند و به ايم يزندگ يتقطع با عدم يطيزنده در مح يستمس يك يرا محقق سازد، از طرف

 ي،چند سن سازماندر خصوص  )٨،٢٠٢١(بارنارد مضمون ينبا هم يسبب برنارد، در پژوهش ينبه هم يد. شايدافزا يم يرانكار مد

 يآموزش يو ابهام مرزها يطيمح يچيدگيساختار مدارس با پ يتعدم سنخ ينگران ينو اصلاح مدارس متوسطه هم يچيدگيپ يهنظر

وپنجه نرم با موضوع اصلاح مدارس دست يآموزش هاييستماز س ياريكه بس يدر زمان«كند: يرا خاطر نشان كرده و  عنوان م

به  يياند كه آنها را قادر به پاسخگوشده يسازمانده ياگونهبه يتانيابر يدارد كه مدارس متوسطه سنت جودو ينگران ينا كنند،يم

 ».سازدينم يطيمح تريچيدهپ يهاخواسته

 ينغعاننسبت به آنچه كه ذ يدر واقع كنترل كمتر يرانمد«  يافتهمدرسه به عنوان هرج و مرج سازمان  ياندر ب ينسر،نظرلودر و مار از

 ياديز يروچك كه تأثك يعدم تناسب (تفاوت ها يت،چندگانه مملو از عدم قطع يرهايمس ينانتظار دارند، دارند. ا ياكنند يفكر م
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 )٢٠١٧و مارينيسن، ١(لائودر » ماست يشگيدر اشكال مختلف، همراه هم ثباتيينوظهور هستند. ب يها ديدهدارند و بالعكس) و پ

شود و به قول كوهن و  يزو تجو يفمتعدد توص يها يهتر از آن است كه توسط نظر يچيدهپ ياربس يرعملا كار مد يرتفاس ينبا ا

 يزيشوند و چ ياهدافم يتمتوجه اولو يتفعال ينح يرانمدل سطل آشغال، مد يين) به نقل از توني بوش در تب١٩٧٤( مارچ و اولسن

اهداف و برنامه ها وجود ندارد. اهداف مبهم،تكنولوژي نامشخص و مشاركت تغيير پذير مهمترين  يبه عنوان ضرب الاجل برا

 يدر حوزه ها ياهداف بالادست يبضمن تعق يستيمدارس با يران). مد٢١٢-٢١٤: ١٣٩٩است (توني بوش، يويژگي مدارس امروز

كنند پر  يممدرسه ترس يستمس يرا برا يدرست جيو خار يداخل يو... بتوانند مرزها يفرهنگ يد، بازتول ياسي، س يمتعدد آموزش

چند بعد از ابعاد آن  يا يك تكه تكه بر يكرديگوناگون صرفا با رو يها يهآل است و نظر يدها يكمهم،  ينواضح است كه ا

 يطيمح پيچيدگيآن مانند  ياساس يبر مولفه ها يدرا با تاك يرانمد يمرز يريتكه بتواند ابعاد مد يمدل يخال يكنند. جا يم يدتاك

 . يستكند واقعا خال يمو ترس يدتواما تاك يبالادست يكو بروكرات يانتظارات نهاد ينفعان،و انتظارات ذ

 يدتاك يستيبا يزكاركردها ن ينا يبر هم پوشان يسازمان آموزش يكدر  يمرز يرنسبت به كار مد يسه بعد ييداز داشتن د جدا

را  يريتكار مد شده و عملا يريتهر كاركرد مد يسبب صرف زمان مجزا برا يرپاره پاره نسبت به هر كار مد يديد يراشود، ز

بر  يسنت يمرزها يريتسازد مد يم ياهداف مانند اهداف آموزش يرساحال غافل از  عيندشوار و شاخه به شاخه و در  ير،وقت گ

توسعه  يبرا يدكه با بينديم يآچار مرز يكعنوان را به يرو مد كنديم يددر خارج از محدوده مدرسه تأك يرمد هاييتفعال

 يداخل هاييتكه فعال يي، از آنجاحال ين.  با اكندو حفظ  يجادخارج از مدرسه روابط ا يهابا افراد و گروه يمشاركت و همكار

 يطاست كه در تعامل با مح يرونيب هاييتمرز نه تنها شامل فعال يريتاند، مدشده يبندمرز طبقه يريتاز مد يبه عنوان بخش يزن

متمركز  افتدياتفاق م هدرسمكه در محدوده  يكه بر موضوعات شود،يم يزن يمهم داخل يمرز هاييتمدرسه است، بلكه شامل فعال

 است.  يو خارج يداخل يمرز يها يتفعال يريتمد يريتمد ينب ينشده است و در ا يشده و طراح

 يمرز يريتمد يقاتاست. تحق يو خارج يداخل يمرز يها يتمرز شامل فعال يريتدر صدد است نشان دهد چگونه مد محقق

 يخارج يها يتو فعال يخارج يضمن حفظ مرزهامعطوف هستند، اما محقق درصدد است  يطمدرسه با مح يمبادله  ياغلب رو

به  يكپارچهكل  يكبصورت  يو هم مرز خارج يهم مرز داخل متناقض يدگاهبه د ي،سنت ينشدر ب ياساس ييرتغ يكبا  يرمد يك

رهبر زمان و منابع محدود  يممكن است برا يو خارج يداخل يمرز هاييتاگرچه فعال ين،اشاره كند. بنابرا »يمرز يريتمد«اسم 

(سومچ و  داده است شخيصها تسركوب تنش يبه ظاهر متناقض را به جا يهامتعادل كردن تنش يتاهم يقاترقابت كنند، تحق

 يها يتچگونه فعال يمرز يريتاست كه مد ينا يواقع سوال اساس در) ٢٠١٨، ٣) و (لسلي، لوسيانو، ماثيوو هوول٢٠١٧، ٢نئامنه

 يياز آنجا يد؟رس يواحد يمرز يريتآن را كشف كرد تا به مد يهمپوشان يو حوزه  يرستوان بر يرا م يو خارج يداخل يمرز

 يرهر كدام را به تصو عاليتتا حوزه ف كندياند، مطالعه حاضر تلاش مشده يلتشك يو خارج يداخل يهااز جنبه يمرز يريتكه مد

 يق، از طر يرانمد يو خارج يداخل يمرز يها يتاز فعال يقعم يمطالعه حاضر به دنبال آن است كه به درك يبكشد. هدف كل

 يدرون يرفتارها ييراستا شناسا ينمذكور را داشته اند، برسد. در هم يريتمد يكه تجربه  يناهمگون يادر نمونه يفيك يهاروش

                                                           
1. Lauder& Marynissen 
2. Somech & Naamneh 
3. Leslie , Luciano, Mathieu & Hoole 
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 يريتكه به مد يموفق يرانمد يبر تجربه  يتو در نها يردگ يمورد مطالعه قرار م يقاعم ي،به عنوان اهداف اختصاص يرونيو ب

 شود. يارائه م يفيپردازند پرداخته و جداول توص يم يمرز

چگونه  و توسط  يو يمرز يها يتكند و ابعاد فعال يم يتفعال يطيدر چه مح يقادق يرمد يكسوالات كه  ينبا ا يمطالعه قبل هيچ

ه نگرش نسبت ب ند، انجام نشده است.دو چارچوب ممكن است تعامل داشته باش ينچگونه ا ينكها ياشود و  يم يمترس يچه كس

اند  يدهرز دم يك ياست. اغلب مدرسه را دارا يو بدون همپوشان ي، تك بعد ياكثرا سنت يپژوهش ياتدر ادب يقموضوع تحق

 يندر انواع ا ريمد يك يمرز يتعملا وجود دارد و نوع فعال يمتعدد يجدا كرده است اما مرزها يطكه مدرسه را از مح يمرز

 يريتابعاد مد ينابل بدرك روابط متق يشبردپ يبرا يمطالعه حاضر فرصت مهم ين،بنابرا يستهمپوشان يمتفاوت و گاها دارامرزها 

 كند.  يفراهم م يمرز

 يقعم يبررس جهت يفيتوص يكردرو  ي،قبل يبودن موضوع تحقق و نبود مطالعات كاف يدو جد يقبا توجه به هدف خاص تحق   

تفاده از ملاك گرفته شده در پژوهش حاضر با اس ياريعلت، صاحب نظران  ينرسد، به هم يبه نظر م يضرور يقتحق يرهايمتغ

 يلتشك يپارلمان ها و يانفعان متعدد اعم ازمعلمان،دانش آموزان؛ اول يران به ذيمد ييپاسخگو يفيتمانند ك ييها و فاكتور ها

 ينا ينمودند ،كه ط ييدنمونه را تا يو... اعضا يداخل ييپاسخگو يها يزممدرسه ، مكان يخاص داخل يراهبرد يشده ، برنامه ها

 .يديمرس يو مطالب تكرار نظريبرجسته و نمونه، به اشباع  يرنفر به عنوان مد ١٤پس از مصاحبه از  يقتحق

ها  يستدرنم يطمح –روابط سازمان  يها يهمدارس، پرداختن به نظر يرانمد يمرز يها يتجهت فهم بهتر فعال يمنظر تئور از

 يخارج يبا آژانس ها به حفظ تماس يازبه جهت ن يت،جمع يبوم شناخت يهو نظر يطمح ياقتضائ ي يهبه منابع، نظر يمانند وابستگ

 يم يبانيپشت يرزم يريتكه از موضوع مد ياتينظر يگراست. از د يضرور ياصل يفناور ايو ارتق يسازمان ييكارا يشافزا يبرا

 ود.ش يداده م يحآشوب و مدل معروف سطل آشغال اشاره نمود كه در ادامه به اختصار توض يتوان به تئور يكند م

 يشينپ يصورت گرفته  يقاتشده از تحق ييشناسا يداخل يها فعاليت
. افتديكه در محدوده مدرسه اتفاق م شونديمدرسه متمركز م يهستند كه بر مسائل داخل هايييتفعال يداخل هايفعاليت

و اهداف خود  يزتما ي،كار يفضا يجادامكان ا هايتفعال ينا يراز كند،يآن كمك م يطمدرسه از مح يزبه تما يدرون هاييتفعال

مانند  ييمرتبط شامل رفتارها يتفعال ).٢٠٠٢، ١(چوي كننديمرز مدرسه را از درون اصلاح م يجهو در نت كننديمدرسه را فراهم م

، ٢(بركوويچ و اليال است گيرييمتصم يندمدرسه در فرآ يده و نشان دادن انصاف به اعضاكاركنان دانشك ياناعتماد در م يجادا

 ياطلاعات در مورد نقاط قوت و ضعف و مسائل دشوار يشامل جستجو ينهمچن خليدا يها يتفعال )٢٠١٨، ٣) و (بركوويچ٢٠١٨

 ).٢٠١٢، ٤بارنت و مك كورميك( آنهاست يمبه دنبال تنظ يراست كه كاركنان مدرسه با آن مواجه هستند و مد

ارتباط با  نيرابا كاركنان داخل مدرسه است و مد يارتباط و يفيتو ك يتبر كم يرمد يك يداخل يمرز يها يتفعال يشترب

 يا كه  ممكن است، برار يازهاييو ن ياتو تجرب يداخل يدادهايكنند تا بتوانند اطلاعات در مورد رو يكاركنان مدرسه را آغاز م

 .)٢٠١٨( بنوئيل،  كرده و از آنها استفاده كنند ييباشد شناسا يدمف يريگ يمتصم يندفرآ

                                                           
1. Choi 
2. Berkovich& Eyal 
3. Berkovich 
4. Barnett & McCormick 
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 ينشود، به ا يم يزمتقاعد كننده ن يها يتشامل فعال  يداخل يها يتانصاف، فعال يندو فرا يمهم ارتباطات داخل ينداز فرا يربه غ 

چشم  يككنند و  ييناهداف مدرسه تع يرا در راستا ييها تيكند تا اولو يكاركنان مدرسه را متقاعد م ير،كه تا چه حد مد يمعن

 ).٢٠١٩، ١(شاكد، گراس و گلانز كنند يجادانداز مشترك ا

 يفرد يها يدها يتمدرسه باشد و در نها ياعضا ينزبان مشترك در ب يك يجادا يبرا يچشم انداز مشترك ممكن است منبع يك

 يچشم انداز مشترك كاركنان مدرسه را برا يككند.  يلمشترك مدرسه تبد يآموزش يها يوهو ش يندهامدرسه را به فرآ ياعضا

 يتچشم انداز فعال يندهد  ا يم يشرا افزا يآموزش يندهاياهداف مدرسه و فرآ هكند و تعهد ب يم يجمع آور يبيتلاش ترك يك

 شود يرا شامل م يگريرسه و مربكاركنان مد يماتدر مورد تصم يرياعمال انعطاف پذ يار،اخت يضشامل تفو يتوانمندساز يها

 ).٢٠١٦، ٢(يميني، راموت و ساقيه

 يشينپ يصورت گرفته  يقاتشده از تحق ييشناسا يخارج يها فعاليت
 يبانيمنابع و پشت ينو تأم يدسترس يبرا يخارج ينفعانمدرسه را به ذ يرآنها مد يقهستند كه از طر هايييتفعال يرونيب هاييتفعال 

به اهداف مدرسه شود، نظارت  يابيدست يشافزا يامانع  توانديكه م يدادهاييرو يااطلاعات  يرا برا يخارج يطو مح دهدينشان م

 ).٢٠١١، ٣( كيربلي و ديفالا كنديم

 يباتورد ساختارها و ترتدر م يادگيريمانند  يروني،ب ينفعانمدرسه و ذ ينروابط مثبت ب يجادارتباط مستلزم ا يرونيب يها فعاليت

مع كليدي خارج همكاري با جوا يو جامعه است و مديران ط ينحفظ ارتباطات مثبت با والد ينو همچن ي،خارج ينفعانذ قدرت

به  يخارج ينفعانذ اطلاعات از يشامل جستجو يخارج يها يتفعال). ٢٠١٨(بنوئيل، مي گيرند راز مدرسه، دائماً مرزها را در ب

كه  دهدين منشا يقاتمدرسه است. تحق ياطلاعات با اعضا ينا ياشتراك گذارو به  يطيمهم مح يدادهايرو ييمنظور شناسا

كمك كند  يو آموزش يزشمنابع مهم آمو ينبه تأم تواندمي ينو روابط سازنده متقابل با والد يبا مؤسسات محل يمشاركت قو

 ). ٢٠١٩(والي، استيفانسكي و ژكوبسون، 

 

 :يمرز يريتمد يكننده  يينتب يها نظريه
  يطمح ياقتضائ يهها : نظر يستمدرن محيط –روابط سازمان  يها يه) نظرالف
ازمان ارائه دادند و خاص س يشكل ها يقتوف ييچرا يكننده  يينتب يديكل يررا متغ يطيمح »يتعدم قطع«  يپردازان اقتضائ نظريه

بر  »ييرنرخ تغ«و  يطيتعدد عناصر محبه تنوع   يچيدگيپ«كردند.  تعريف»ييرنرخ تغ«و  »پيچيدگي«ينرا تعامل ب يتعدم قطع

ز اطلاعات مواجه هستند، ا ياكننده ييرتغ يا يادبا حجم ز يرانمد يكهها اشاره دارد. زمانو سرعت آن يطشتابان مح ييرتغ يچگونگ

 يستمو س يدرون ياختارهاسادراك شده را با  يچيدگيموفق هستند كه بتوانند پ ييهاكنند و سازمانيرا تجربه م ييبالا يتعدم قطع

در  يتم قطعبه عد يعسر ييبه منظور پاسخگو يتخصص يواحد ها يكمانند تفك ييكنند.راهبردها يشان همسو م يريتيمد يها

 ) ١٤٥-١٢٤:  ١٤٠٠جو هچ،  يباشد (مار يدتواند مف يمدارس م

 به منابع يوابستگ يهها : نظر يستمدرن محيط –روابط سازمان  يها يه) نظرب

                                                           
1. Shaked, Gross  & Glanz 
2. Yemini , Ramot  & Sagie 
3. Kirby & DiPaola 
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 »يوابستگ-قدرت«رساند تا روابط  ياري يرانتواند به مد يم يسازمان ينب يشبكه  يلبه منابع آن است كه تحل يوابستگ ياصل برهان

 يدهد تا مآخذ احتمال ياجازه م يرانبه مد يدانش ينشبكه وجود دارد درك كنند. چن يگرانباز يرسازمان خود و سا ينرا كه در ب

وابسته  يقرا از طر يگذار يرتاث يناز ا يكند كه سازمان بتواند قئر يرا مطرح م ييراه ها كنند و بيني يشرا پ يطمح يگذار يرتاث

 يخورد. راهبردها يم يدمنابع كل يدرون داد ها و برون داد ها ييسازمان با شناسا يوابستگ يلجبران كند. تحل يگراند يساز

  ينتر يدذكر شده است كه مف يتئور يندر ا يمتعدد

 يانمشترك با مشتر يرخطرپذ يها يگذار يهسرما يجادا يقاز طر يعمود يساز يكپارچهتواند  يمدارس م انيرمد يبرا آنها

  يانمتمركز كردن قدرت مذاكره با مشتر يادغام با رقبا برا يقاز طر يافق يساز يكپارچه)، تملك و ادغام با آنها و يا(اول

جو هچ،  ي(مار يرندسازمان خود بكار گ يتبقا و موفق يبردها را براراه ينخود لازم است ا يدر مرزها يران) است. مديا(اول

١٤٨-١٤٤: ١٤٠٠( 

 يتجمع يبوم شناس يهها : نظر يستمدرن محيط –روابط سازمان  يها يه) نظرج
سازمان به  يهعل يقدرت قابل ملاحظه ا ي،كنند كه وابستگ يفرض م يتجمع يبوم شناخت يهبه منابع هم نظر يوابستگ يهنظر هم

 يتجمع يبوم شناخت يهدارد، نظر يسازمان يلدر سطح تحل يشهبه منابع ر يوابستگ يهنظر يكهوجود در حال يندهد. با ا يم يطمح

 يقخودش را از طر يسازمان چگونه بقا يككه  يستن ينسازد. در واقع بحث ا يم ركزمتم يطتوجه خود را بر مح يمحجم عظ

 ينو شكست در ب يتموفق يبه منابع) بلكه الگوها يوابستگ ي(همانند تئور يندب يم تدارك ياتيو ح يابرقابت بر سر منابع كم

 يتئور يندر ا يطكند و مح يرقابت م يكديگربوم شناسانه با  يگاهبه نام جا يمشخص ياست كه درمجموعه  ييسازمان ها يهمه 

شكل  ييرتغ يا يدست به انتخاب جنگل يندارو يهد نظرآن را مرتفع سازند همانن يازهايوجه ن يناز رقبا كه به بهتر يگروه ياناز م

 ).١٥٣-١٤٩:  ١٤٠٠جو هچ،  يزند (مار يم

 آشوب و مدل سطل آشغال يه) نظرد
 يتواما دارند (ب يافتگيرا با سازمان  يهرج  مرج و آشفتگ يتهستند و خاص يافتهسازمان از نوع هرج و مرج سازمان  يك مدارس

 يقاسازمان دق يكند هداف ها يم يانكه ب» هدف«روبروست: ابهام در  يه با چهار نوع ابهام اساسمدرس يرنظم). مد يندر ع ينظم

 يرمد ينكهو ا» تجربه«تواند انجام دهد؟ ابهام در  يرا م يدارد و چه كار يچه قدرت يرمد ينكهو ا »قدرت«هستند؟ ابهام در  يزچه چ

موفق است و  يچه زمان يرمد يكسوال مهم كه  ينو پاسخ به ا »يتموفق«ابهام در  يتآموزد؟ وو در نها يخود چه م ياز كارها

 ) ٨٩٤-٨٣٥:  ١٣٩٦وات،  استيونو  يفتزخواهد كرد؟ (شفر يابيو ارز يافتلذتش را چگونه در

 »ييخودمانا«مانند  ييها يژگيو يآشوب، دارا يمشمول تئور ياست و سازمان ها يآموزش يناخواسته سازمان ها يامدپ آشوب

هولوگرام كه اگر بشكند هر جز باز  يباشند (همانند صفحه  ياجزا و كل م ينشباهت ب ينشانگر نوع يميترس يد و الگوهاهستن

برد،  ياربهره بس يدجد يتوان در سازمان ده يم يكهولوگراف يا ييخودمانا يتخاص ازرا دارد.).  يهمان اطلاعات هولوگرام كل

مضاعف و چند  يفوظا يينباشد. تع يسازمان يفبه طور خودكفا قادر به انجام وظاكرد كه هر واحد آن  يطراح ييسازمان ها

در  يريانعطاف پذ يجادخاص، ا يطعملكرد  مستقل در شرا يواحدها برا يياز تخصص گرا يزپره ي،سازمان يواحدها يگانه برا

 يتبا خاص ياست كه سازمان يريمرة تداببرخوردار باشند، از ز يكه عملكردها از انعطاف كاف يآن به طور يسازمان و واحدها

 )١٣٨٨(يامسني و همكاران،  آورد يبه وجود م يكهولوگراف
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 يدبا ي،نظم يب يپرآشوب و با نگرش تئور يطامروز در مح يسازمان ها ياست.  در سازمان ده »ياپو يسازگار« يگرد يژگيو 

هم  يارتباط يگرد يخود به طور مستقل با اجزا يفمن انجام وظابتواند ض ييباشد كه اولاً هر جز يارتباط اجزا با هم به گونه ا

اجزا باشد (هم چون نورون  يرنگرش مشابه با سا يك ياز جهت آرمان ها و رسالت ها دارا يدبا ءداشته باشد. هر جز يندهافزا و پو

 يكديگرپوشانند و با  يجامة عمل م يمتفاوت يمتشكل به هدف ها ياجزا در مجموعه ها ينا ياتيمغز) اما از جهت رفتار عمل يها

بر  ي(اثر پروانه ا يرندپذ يم يرتاث يدارند و از اثر پروانه ا ريچون فناو يبيغر يآشوب جاذبه ها يشوند. دستگاه ها يمتفاوت م

ا شود.). برپ يويوركدر ن ياو ممكن است طوفان يحركت بال ها يدر پكن بال بزند از اثر جزئ ياشاره دارد كه اگر پروانه ا ينا

 يعقلان يريگ يمتصم يها اينداست كه فر» سطل آشغال«آشوب مطرح شده است مدل  يكه در پاسخ به تئور يياز مدل ها يكي

 ).١٣٨٨(يميني و همكاران، برد. يسوال م يرآشفته را ز يو بخردانه در سازمان ها

با  ينها محققگرفته شده است. آن يدههم ناد يجيمحدود مورد نظر مدل تدر يتعقلان يكه در آن حت يسطل آشغال : مدل مدل

مطرح  يگرانباز يانو روابط م بينييشپ يتو قابل يلمانند تعمد، درك مسا يمسائل يگرد يهافرض شروع كردند كه در مدل ينا

است كه  بينييشپ يرقابلكاملاً مبهم و غ ينديفرآ گيرييمها، تصم. به اعتقاد آنيستن هااز آن ياثر يتاست كه اصولاً در واقع

از عبارت سطل زباله آگاهانه استفاده  يشانتحقق آن هدف است. ا يبرا ييهدف و ابزارها يافتندرصدد  يتنها به صورت تصادف

شده بود پاك  يدهتن گيرييمدر اطراف تصم يننخست پردازانيهنظر يررا كه تحت تأث ييو عقلا يعلم يكردند تا بلكه بتوانند تارها

قرار  بينييشپ يرقابلو غ ييالزاماً اقتضا يانيو با انتخاب ابزارها در جر كننديم يينصرفاً اهداف را تع يگرانها بازر آنكنند. از نظ

شده  يدهكش يجيتدر-ييخالص عقلا سبتاً ن يهابحث يرامونبود كه پ يمدل شكستن حصار محكم ينا ي. نقطه قوت اصلگيرنديم

 يايدر دن گيرييمتصم يبرا يكاف يتكه فاقد قابل ياسيو س ييعقلا يهابود در مقابل مدل يالعملمدل در واقع عكس ينبود. ا

كه فاقد وضوح و  شونديمحسوب م يافتهسازمان هاينظمييمدل، ب ينها در او پر از ابهام امروز است. سازمان ثباتيب يچيدهپ

 ).١٣٩٩(بوش،  هستند يتشفاف

 روش تحقيق 
ه دركي عميق از تعادل و نيل ب»  يدر مدارس شهرستان خو يآموزش رانيمد يمرز يها تيفعال يسبرر«هدف از پژوهش حاضر 

اند . اهداف اختصاصي مديران موفق اين تجربه را داشته هاي مرزي داخلي و خارجي توسط كساني است كه به عنوانبين فعاليت

ارائه ي جداول و مدل توصيفي از تجارب «و »مي كنند كسرا منع يمرز تيريكه مد ي و بيرونيدرون يرفتارها ييشناسا «شامل 

است كه در پي پاسخ به سوالات  رويكرد توصيفي، در پديدارشناسي تجربياست. اين پژوهش يك مطالعه ي » موفق مديران مرزي

 زير است:

 ؟ابعاد داخلي و خارجي مديريت مرزي كدامند )١

 پردازند قابل حصول است؟مي ي مديراني كه به مديريت مرزيچه درس هايي از تجربه )٢

ي مديريت مرزي خود داشتند و به عبارتي شدند كه تجربه موفق در زمينهر تحقيق بايستي افرادي انتخاب ميمشاركت كنندگان د

هاي معتبر از صاحب نظران امر و متخصصين شدند.  براي شناسايي اين نمونهي موفق به عنوان نمونه انتخاب ميبايستي مديران

نمونه گيري هدف مند طبقه اي بصورت خواهي شد. ايشان ملاك هايي را براي انتخاب نمونه تعيين كردند و با استفاده از روش نظر

و  ي مذكور را تا زمانيكه به اشباع نظريزد. در اين رويكرد، تعداد نمونه غير تصادفي، محقق دست به انتخاب مشاركت كنندگان

هايي كه براي انتخاب اين مديران در نفر رسيد. ملاك ١٤عداد نمونه به مه داديم. در همين راستا تهاي تكراري برسيم  ادابه پاسخ
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-دانشست مديراني كه بتوانند ضمن پاسخگويي مناسب به ذينفعان اعم از ا نظر گرفته شد از متغيرهاي تحقيق مشتق شد. بديهي

ي كاركنان و.. زارتي، انتظارات افقي و همكارانهبالادستي، ساختاري و وها، انتظارات بروكراتيك آموزان، معلمان، اوليا، پارلمان

يابي شدند. با توجه به همگن وان نمونه توسط صاحبنظران اعتباريك مديريت مرزي داخلي و خارجي موثر ايفا كنند به عن نتواما

ايي، عادي، شاهد، تيزهوشان، روستايي، ي تحصيلي و نوع مدرسه (هيئت امنز نظر جنسيت كادر آموزشگاه، دورهنبودن مدارس ا

اي استفاده كرد و از هر گروه مدارس جهت رسيدن به اشباع گيري هدفمند طبقهعشايري و..) سعي شد از روش نمونهشهري، 

 نظري تعدادي را براي مطالعه انتخاب نمود.

ود. در طي پژوهش بام مصاحبه بصورت حضوري وهش و انجهاي پژمبتني بر سوال  ي نيمه ساختار يافتهمصاحبهابزار مطالعه،  

ها با تركيب مقوله شدند. در نهايتبندي نهايي حذف مقولههاي مشابه در شدند و تم بنديتمگذاري شده و سپس كدها مصاحبه

 شود. يت مرزي و رهبري آموزشي توصيف ميي اين افراد از تعادل بين مديردر قالب مدل تجربه

هاي مهم در تحقيق كيفي به ها، همواره يكي از چالشينان از دقت، كيفيت و درستي دادهفي تحقيق، اطمبا توجه به ماهيت كي

وابستگي، قابليت  چهار معيار براي اثبات موثق بودن يك تحقيق كيفي عبارتند از : معتبر بودن يا مقبوليت، قابليت«شمار مي روند؛ 

هاي متعددي نظر گرفتن معيارهاي مذكور از روشدر اين تحقيق محقق با در  )٢٠٠٧، ١(استروبرت و كارپنتر »پذيريانتقال و تاييد

رائه اها (معتبر بودن)، صيص زمان كافي براي گردآوري دادهمانند درگيري طولاني مدت با موضوع، بازبيني توسط اساتيد، تخ

فر از اساتيد عضو هيئت ز نظرهاي سه نجزئيات بيشتر به شركت كنندگان و خصوصيات محيز (انتقال پذيري)، كمك گرفتن ا

ي علوم تربيتي آشنا با تحقيق پديدارشناسي و جستجو براي موارد منفي و مغاير با توضيحات جايگزين، همچنين استفاده علمي رشته

مقايسه شدند تا  روهها در گپذيري) استفاده شد. همچنين يافتهها (تائيد ر اعتبار يافتن هر چه بيشتر دادهاز يك رويكرد گروهي د

ها، از راه برگرداندن نتايج به مشاركت كنندگان و تائيد ي موضوعي را افزايش دهند. معتبرسازي نهايي يافتههاتماميت توصيف

هاي ايشان است، بدست آمد. همچنان روايي ها، انعكاسي از همان گفتههاي استخراج شده از متن مصاحبههآنان مبني براينكه شناس

هاي پژوهش، اطمينان از قابليت وابستگي يافتهگرفت و براي حصول  سوالات مصاحبه توسط اساتيد انجام حتواييصوري و م

 ها را اخذ كرد. ها آنها را به مصاحبه شوندگان ارائه داد و نظر تائيدي آناز متن مصاحبه محقق پس از استنتاج

 

 

  هايافته
ست . جدول زير اطلاعات نفر به عنوان تعداد  مناسب شركت كنندگان تعيين كرده ا ١٤ي صاحبنظران، پژوهشگر با استناد بر توصيه

 دهد:شناسي مشاركت كنندگان را نشان ميجمعيت 

 

 تي مشاركت كنندگاناطلاعات جمعيت شناخ -١جدول 

 مدرك تحصيلي دوره تحصيلي محل خدمت سابقه جنسيت كد مدير
 كارشناسي ارشد ابتدايي شهر ١٨ زن ١

 كارشناسي ارشد ابتدايي شهر ٢٨ دمر ٢

                                                           
1. Streubert & Carpenter 
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 كارشناسي ابتدايي روستا ٢٨ مرد ٣

 كارشناسي متوسطه اول شهر ٢١ زن ٤

 كارشناسي ارشد متوسطه دوم روستا ٢٥ زن ٥

 كارشناسي ارشد متوسطه دوم شهر ٢٥ مرد ٦

 كارشناسي ارشد متوسطه اول شهر ٢٤ زن ٧

 كارشناسي ارشد ابتدايي شهر ١٧ زن ٨

 كارشناسي ارشد ابتدايي غيردولتي-شهر ٢٠ مرد ٩

 كارشناسي متوسطه دوم عشايري ٢٧ مرد ١٠

 كارشناسي ارشد متوسطه اول شهر ١٥ زن ١١

 كارشناسي متوسطه اول شهر ٢٢ زن ١٢

 كارشناسي ابتدايي شهر ١٧ زن ١٣

 كارشناسي ارشد متوسطه دوم روستا ١٩ مرد ١٤

ها بصورت حضوري انجام ي خود را اعلام كردند. مصاحبهين پژوهش، رضايت آگاهانهركت در اهمه مشاركت كنندگان براي ش

ها از طريق ي تجربه مشخص مرتبط با متغيرهاي تحقيق پرداخت. دادهاهدهشد و داراي ده سوال اساسي بود.  پژوهشگر به مش

ه، رونويسي، و هاي ضبط شدفته، از مصاحبهميق نيمه ساختارياهاي عآوري شدند. پس از انجام مصاحبههاي دقيق جمعمصاحبه

كد در  ٤٢ي آن ها استخراج و كد گذاري شدند. در مجموع ي و اظهارات و عبارات مهم و عمدهسازبصورت مكتوب پياده

ي عمده ين عبارات مهم در قالب دو  مقولهاند. سپس ابندي شدهتم گروه ٦تحليل مشخص شده است. كدها در  با يكديگر در 

اند هاي مرتبط ارائه شدهاز متن مصاحبههايي ها، نمونهاند. در مورد هر يك از اين مقولهيب شده و بصورت متني توصيف شدهركت

 و سپس با تركيب اين دو مقوله در قالب مدل، تجربه اين افراد از تعادل ابعاد مديريت مرزي توصيف كرده است.

 مقوله ها:

 ل داده ها در اين پژوهش عبارتند از:دو مقوله ي حاصل از تجزيه و تحلي

 هاي مرزي داخليفعاليت )١

 هاي مرزي خارجيفعاليت )٢

 
 فعاليت هاي مرزي داخلي: -١

 »فعاليت هاي مرزي داخلي«: تم هاي فرعي و مصداق هاي تم اصلي  ٢جدول شماره 
كد  مصداق تم هاي فرعي تم هاي اصلي مقوله

مشاركت 
 كننده

ي
ي داخل

ي مرز
ت ها

فعالي
عتماد در ايجاد ا 

 ميان كاركنان
ايجاد اعتماد در تخصيص منابع 

 داخلي

قبل از هرگونه تقسيم منابع ، براي منبع مورد نظر ملاك تعيين مي كنم سپس «

هر كسي رو كه واجد شرايط بود انتخاب مي كنم و اين قانونيست يكسان و 

 »برابر براي همه لذا معلمهام رضايت دارن

 

١٢ 

قبل از انجام هرگونه ارزشيابي، با معلمان در خصوص حدود انتظارات، « ايجاد اعتماد در ارزشيابي ها

ملاك ها و زمان تقريبي ارزشيابي صحبت مي شه تا بازديدهاي كلاسي 

 »حالت پليسي نداشته باشن و هدف صرفا نظارت و راهنمايي هس

٥ 
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نشان دادن 
انصاف به 
اعضاي مدرسه 
در تصميم 

 ها گيري

تنها شش كلاس از ده كلاس مدرسه ي من مجهز به پروژوكتور هس و « برابري در دسترسي به منابع داخلي

بخاطر ايجاد اعتماد در ميان معلمان در همون اول سال تحصيلي طي جلسه 

اي نسبت به تقسيم ماهانه كلاس ها به منظور استفاده ي هر ده كلاس از 

تخصيص منابع را رعايت كنم و كسي پروژوكتور صحبت مي كنم تا عدالت 

 »دلخور نشه.

٣ 

درصد  از حق ماهانه اي  ٣٠اگر معلمي بيش از دو جلسه غيبت داشته باشه « برابري در پاداش يا تنبيه

توسط انجمن تخصيص داده مي شه رو كسر مي كنم و اين قانون شامل غيبت 

 »موجه و غير موجه مي شه

٨ 

 ٨كلاس تو حياط مدرسه و بيرون از ساختمان اصلي و  ٦درسه ي من در م« برابري در سختي كار

كلاس داخل ساختمان اصلي قرار داره. شرايط فيزيكي كلاس هاي داخل 

ساختمان بهتره  حالا معلمي كه قبول كنه تو كلاس هاي بيروني درس بده 

 »مشمول سختي كار مي شه

٦ 

جستجوي 
اطلاعات در 
مورد نقاط 

 قوت و ضعف

صحيح شناسايي نقاط  مكانيزم

 ضعف و قوت

مكانيزم ما، برنامه ريزي در ابتداي سال تحصيلي براي پيشرفت دانش آموزان «

و انجام ارزشيابي هس سپس ارائه بازخورد به معلم ميديم تا از كيفيت كارش 

 »اطلاع پيدا كنه

١٠ 

وجود ملاك هاي معتبر و يكسان 

 در بررسي نقاط ضعف و قوت

تحصيلي انتظارات مشخص و نحوه ي برخورد با نقاط قوت  در ابتداي سال«

قبولي  ٥و ضعف را مشخص مي كنم مثلا اگر معلمي در تيزهوشان بيش از 

 »داشته باشه عنوان معلم برتر را كسب مي كنه.

١١ 

 

، »ماد در ميان كاركنانايجاد اعت«شامل » هاي داخلي مرزيفعاليت«، مقوله ي ٢ز جدول شماره ها و نتايج حاصل اطبق تحليل داده

 مي باشد. » اطلاعات در مورد نقاط قوت و ضعف يجستجو«و » ها اف به اعضاي مدرسه در تصميم گيرينشان دادن انص« 

 شود:دو تم فرعي را شامل مي» نان  خودايجاد اعتماد در ميان كارك«

 ل كمك آموزشي و...يانه، وايت برد، وسايروژوكتور، راايجاد اعتماد در تخصيص منابع داخلي اعم از امكاناتي چون پ -١

و  هامان در خصوص حدود انتظارات، ملاكها و اينكه قبل از انجام هرگونه ارزشيابي، با معلايجاد اعتماد در ارزشيابي -٢

نظارت و راهنمايي  كلاسي حالت پليسي نداشته باشد و هدف صرفاًشود تا بازديدهاي زمان تقريبي ارزشيابي صحبت مي

 باشد.

 شامل سه تم فرعي به شرح زير است:» هايريگميمدرسه در تصم ينشان دادن انصاف به اعضا«

 برابري در دسترسي به منابع داخلي: ايجاد ملاك براي دسترسي به منابع خاص يا محروم ماندن از آن -١

د مساوي با ايشان هنگام هاي مشخص براي پاداش يا تنبيه كاركنان و برخور: برقراري ملاكهيتنب ايدر پاداش  يبرابر -٢

 بروز رفتار

: در شرايط نا همگن و غير يكنواخت از نظر منابع داخلي يا امكانات براي افرادي كه حاضر به كار يدر سخت يبرابر -٣

شود و در هاي اضافي و... در نظر گرفته مي هاي مالي، مرخصيمشكل هستند سختي كار بصورت پاداشكار در شراي 

مان آزادند كه سختي را انتخاب كنند يا خبر و تحميلي در كار نيست. در شرايطي كه كسي كار در انتخاب نوع كار معل

 شود.دن رضايت شغلي و تعهد استفاده ميسختي را نپذيرد از قرعه كشي توام با حفظ مزايا جهت بالا بر
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هاي مرزي داخلي بود كه از دو تم ي مورد بررسي براي فعاليتآخرين مقوله» اطلاعات در مورد نقاط قوت و ضعف يجستجو«

 فرعي زير تشكيل شده است:

ها و بازخوردهاي مفيد جهت ترميم كاستيهاي مستمر و : وجود ارزشيابينقاط ضعف و قوت ييشناسا حيصح زميمكان -١

 تقويت نقاط مثبت

در مسائل  : تعيين ملاك موفقيت و شكست معلماننقاط ضعف و قوت يدر بررس كسانيمعتبر و  يهاوجود ملاك -٢

 آموزشي مانند نرخ پيشرفت تحصيلي، نرخ ارتقا و...

 

 هاي مرزي خارجيفعاليت-٢
 »خارجي يمرز يها تيفعال« يتم اصل يو مصداق ها يفرع ي: تم ها٣جدول شماره 

هاي تم مقوله
 اصلي

كد  مصداق هاي فرعيتم
مشاركت 

 كننده

عال
ف

ي
 ت

ها
 ي

رز
م

 ي
ي

رج
خا

 

جستجوي 

اطلاعات از 

ذينفعان 

 جي خار

اوليا ي دانش آموزي من اخيرا به مدرسه ي بدون كيف علاقه مند شدن و علت « شدت اطلاعات

اون سلامت ستون فقرات فرزنداشون هس چون حمل كيف هاي سنگين براي بچه 

ها سخته ، من مجبورم سريعا انتظارات اوليا رو حدس بزنم و به اطلاعات بروز 

كنم وگرنه اوليا بچه هارو ميبرن يه مدرسه  دسترسي داشته باشم تا اونارو برآورده

 » بهتر

 ٩ 

اولياي مدرسه بيش از نصف هزينه هاي اونو تامين مي كنن برا همين كسب « اهميت اطلاعات

رضايتشون به عنوان صاحبان غير رسمي مدرسه شرط اساسي هس اگر من نتونم به 

 » موقع اطلاعات لازم رو بدس بيارم حمايتشون رو از دس ميدم

٤ 

به اشتراك 

گذاري اين 

اطلاعات با 

 معلمان

 ١٣ طي جلسات بصورت مستقيم با معلمان صحبت مي كنم  مستقيم نوع اشتراك

بصورت خصوصي با چند معلم كه به نظرم مفيد تر هستند مذاكره را انجام مي دهم.  خاص

غير 

 مستقيم

 صي به اشتراك مي گذارم.يا از طريق نماينده معلمان اطلاعات را با معلم خا

 ٧ لازم نيست همه ي اطلاعات را با جزئيات در اختيار معلمان قرار دهم. خفيف  شدت اشتراك

 لازم است همه ي اطلاعات را با جزئيات در اختيار معلمان قرار دهم. شديد

 جاديا

روابط 

 نيمثبت ب

مدرسه و 

 نفعانيذ

 يرونيب

با ترتيب دادن چند جلسه بويژه در اول سال تحصيلي سعي مي كنم اوليا رو با « روابط مثبت كاركنان و اوليا

معلمان آشنا و همسو كنم تا از اختلافات ناشي از عدم ارتباط جلوگيري كنم. اگر 

 »اين كارو نكنم كل سال بايد به دنبال حل و فصل دعواهاي اين دو گروه باشم.

٢ 

اونها ميشه، بويژه اولياي فهيم و شاغل بيشتر از بيشتر انرژي من صرف اوليا و توجيه «

اون يكيا منظورم مشاغل كم در آمد هس مار اذيت مي كنن، اونها فكر ميكنن كه 

معلما كار نميكنن و انتظار برخورد دارن معلما هخم انتظار دارن ما مديرا تعصب نگه 

من سالهاست  داريم و به اوليا رو نديم. براي حل اين تعارض بهترين شيوه اي كه

١٤ 
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استفاده ميكنم ارتباط دادن اينهاست. يه ارتباط مداوم صميمي با هدف مشترك 

 » تربيت دانش آموزان

معلما ازا بازديد هاي اداري خوششون نمياد و افراد شاغل در اداره رو زياد ماهر و «روابط مثبت كاركنان و ستاد 

بهشون بگه چيكار كن چيكار نكن حرفه اي نمي دونن ازينكه يه فرد غير حرفه اي 

اذيت مي شن منم همينطور اما الان ديگه اينطوري نيس بازديدهاي اداري معمولا 

به مدير مربوطه و كاري به معلما ندارن از طرفي اگر اداره معلمارو در مواقع شكايت 

ها و .. حمايت كنه روابط بهت ميشه براي ايجاد نگرش ثقت نسبت به اداره من 

از كارشناساي اداره دعوت مي كنم به بهانه هاي مختلف بيان مدرسه و طي معمولا 

اين جلسات صميمي و اغلب غير رسمي از توانايي هاي معلمانم تعريف ي كنم و 

 »تقابلا از حمايت هاي اداره مي گم

١ 

روابط مثبت كاركنان و 

 انجمن ها 

ن هايي جذب كنيم و بعضي وقتا ما مديرا مجبوريم حمايت خاصي رو از يه ارگا«

اينكارو با حمايت و كمك معلمامون انجام ميديم مثلا براي جذب دانش آموز 

بازمانده از تحصيل يكي از معلماي من روابط بسيار خوبي با كارمنداي اداره ي 

 »پست داره و ميره برامون اطلاعات مياره تا راحت تر اون بازمانده هارو پيدا كنيم

٣ 

ل از معلما مي خام كه استعدادهاي خاصي رو كه دارند ليست من همون اول سا«

كنند و علاوه بر اون اگر با ساير ارگن ها و ادارات دوستي دارن بنويسن تا موقع 

برخورد به مشكل از اين روابط استفاده كنم مثلا چند وقت پيش آب مدرسه رو 

ضوع رو حل كرد و قرار بود قطع كنن اما يكي از معلما از طريق يه آشنايي اين مو

 »برام وق گرف.

٥ 

» جستجوي اطلاعات از ذينفعان خارجي«شامل » هاي خارجي مرزيفعاليت«، مقوله ي ٣حاصل از جدول ها و نتايجطبق تحليل داده

 باشد.مي»يرونيب نفعانيمدرسه و ذ نيروابط مثبت ب جاديا«و » اطلاعات با معلمان نيا يبه اشتراك گذار«، 

است. شدت اطلاعات بر شدت » اهميت اطلاعات«و »شدت اطلاعات « شامل تم فرعي» يخارج نفعانيات از ذاطلاع يجستجو«

كند؛ اشاره دارد. اهميت اطلاعات بر ميزان از مرزهاي خارجي مدرسه، ايجاد ميكه يك مدير  از اطلاعات بدست آمده  تغييري

توجهي به انتظارات اوليا در يك مدرسه هيئت امنايي د براي مثال بيكنبه چنين اطلاعاتي تاكيد مي عواقب عدم توجهمهم بودن و 

به اهميت اطلاعات براي تمام توجهي ايي دولتي تفاوت دارد و عواقب بيبا بودجه تامين شده توسط اوليا با يك مدرسه روست

 ها و مدارس يكسان نيست.بافت

تشكيل شده است. اين اشتراك » شدت اشتراك«و » نوع اشتراك« هاي فرعياز تم» اطلاعات با معلمان نيا يبه اشتراك گذار«

ي ي مواقع مدير همهاص با مورد مربوطه است. در بسياربصورت موردي و خ بصورت مستقيم و طي جلسات و گاهاً گذاري گاهاً

لت اشتراك گذاري ناقص ن حاگذارد كه در آتنها قسمي از آن را به اشتراك ميدهد و ات را در اختيار معلمان قرار نمياطلاع

 گيرد.تراك گذاري كامل يا شديد صورت ميدهد اشزماني كه كليه اطلاعات را انتقال مي يا خفيف و

زي خارجي است. اين تم اصلي از هاي مرآخرين تم اصلي از مقوله فعليت» يرونيب نفعانيمدرسه و ذ نيروابط مثبت ب جاديا«

تشكيل شده » ها روابط مثبت كاركنان و انجمن«و » روابط مثبت كاركنان و ستاد «، »ايلروابط مثبت كاركنان و او«هاي فرعي تم

از طريق ايجاد اهداف مشترك بين آنها، جلسات منظم و رسمي و گاه غير رسمي، فهم  ايروابط مثبت كاركنان و اولاست. 
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هاي احتمالي ر كنترل بروز تضادها و تعارضوه بمشترك از معضلات دانش آموزان و ايجاد فرهنگ تفاهم محقق مي شود تا علا

 بين اين دو گروه، بر اثربخشي مدرسه افزوده شود. 

شود لازم است هاي هر دو گروه ايجاد ميايجاد چرخش بينش نسبت به مسئوليتنيز از طريق  روابط مثبت كاركنان و ستاد

ز طرفي معلمان فهم درستي از عملكرد اين نيروها داشته باشند نقش ستاد از ناظران زمخت و پليسي به حاميان دلسوز تغيير يابد و ا

 تا از ايجاد حالت تدافعي پيشگيري شود.

ها و تشخيص ميزان همپوشاني اين اهداف با اهداف طريق شناسايي اهداف انواع انجمن از هاروابط مثبت كاركنان و انجمن

 شود.علمان ميسر ميهاي ارتباطي خاص م مدرسه و نيز از طريق شناسايي استعداد

 

  گيريبحث و نتيجه
ي پديدار شناسي انجام پذيرفت. نتايج طي يك مطالعه»  يآموزش رانيمد يمرز يهاتيبررسي  فعال «تحقيق حاضر با هدف كلي 

 ريرگد يمختلف يدر رفتارها رانيمد؟) ، نشان داد كه  كدامند يمرز تيريمد يو خارج يابعاد داخلحاصل از سوال اول تحقيق (

 يمرز يهاتيكه فعال يي: (الف) رفتارهاشدند ميتقس ريز يكند. آنها به دسته هايرا منعكس م يمرز تيريمدابعاد هستند كه 

ارائه شده است  ريرفتارها در ز نيكند. ايرا منعكس م يخارج يمرز يها تيكه فعال ييها. و (ب) رفتاركنديرا منعكس م يداخل

 .شوديم يبانيپشت كنندگانمشاركت  يهادهيكه توسط گز

 : كنديرا منعكس م يداخل يمرز يها تيكه فعال ) يافته هاييالف

 كاركنان انياعتماد در م جادياكند، ترين رفتارهاي مدير كه فعاليت مرزي دروني را منعكس مياين مطالعه نشان داد كه از برجسته

تر از ها ضروريلي و ارزشيابياعتماد سازي در تخصيص منابع داخ شركت كننده تاييد و ذكر شد. اين ٥است. اين رفتار، توسط 

منبع مورد نظر ملاك  يمنابع، برا ميقبل از هرگونه تقس«كند كه بيان مي ١٢ي شماره ل شركت كنندهساير موارد است. براي مثا

هام لذا معلم ،همه يبرابر برا و كساني ستيقانون نيكنم و ايبود انتخاب م طيرو كه واجد شرا يكنم سپس هر كس يم نييتع

 ،يابيقبل از انجام هرگونه ارزش«ارزشيابي رو فرايندي منصفانه دانسته و عنوان كرد  ٥ي شماره از طرفي شركت كننده »دارن تيرضا

اشته ند يسيحالت پل يكلاس يدهايشه تا بازديصحبت م يابيارزش يبيها و زمان تقرمان در خصوص حدود انتظارات، ملاكبا معل

) و ٢٠١٨(بركوويچ و ايال، هاي توسط تحقيقات متعدد مانند يافته هااين يافته »هس ييباشن و هدف صرفا نظارت و راهنما

اعتماد  جاديمانند ا ييرفتارهاتوان در اين موضوع جستجو كرد كه اني شد. علت همخواني مذكور را ميپشتيب) ٢٠١٨(بركوويچ، 

ها توسط اين دو تحقيق مورد تاكيد يريگميتصم نديمدرسه در فرآ يان دادن انصاف به اعضاكاركنان دانشكده و نش انيدر م

 است.

بود. اين ايده  "مدرسه ينشان دادن انصاف به اعضا"كرد، هاي مرزي داخلي را منعكس مييكي ديگر از رفتارهايي كه فعاليت

ده تكيه بر اصل برابري و مساوات در امورات مدرسه، بويژه ي مذكور نشان دهنت كننده در مطالعه ذكر شد. يافتهشرك ٦توسط 

از نظر شركت كنندگان بود. براي مثال  ارك يدر سخت يبرابرو  يبه منابع داخل يدر دسترس يبرابر ،هيتنب ايپاداش در  يبرابر

به پروژوكتور هس و  من مجهز يتنها شش كلاس از ده كلاس مدرسه«در بيان انصاف تاكيد كرد كه  ٣شركت كننده شماره ي 

 يها به منظور استفادهماهانه كلاس مينسبت به تقس ياجلسه يط يليمعلمان در همون اول سال تحص انياعتماد در م جاديبخاطر ا

بين اين همخواني بالاي » دلخور نشه. يكنم و كس تيمنابع را رعا صيكنم تا عدالت تخصيهر ده كلاس از پروژوكتور صحبت م
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) ٢٠١٦ساقيه،يمينب، راموت و () و ٢٠١٨) و (بركوويچ،٢٠١٨(بركوويچ و ايال،هاي قبلي بويژه پژوهشهاي پژوهشتهيافته و ياف

انداز مشترك نيز به عنوان مذكور بر چشم ديده شد. علت همخواني همان تاكيد بر برابري ، اعتماد و ايجاد تعهد بود. در تحقيقات

اي به آن ننمودند و علت آن بينش رسمي و د شده بود كه مشاركت كنندگان اشارهيك ابزار مهم در صدد نيل به تعهد تاكي

 بروكراتيك به سيستم مدرسه در نزد مصاحبه شوندگان بود.

 يجستجو"كند مرزي داخلي و خارجي را منعكس مي ها نشان داد كه يك رفتار اضافي كه همزمان فعاليتتجزيه و تحليل داده

شونده ذكر شد كه به طيف وسيعي از نيازهاي معلمان و مديران به اين ايده توسط چهار مصاحبه)  ٢٠١٧ست (بنوئيل، ا" اطلاعات

 ،نقاط ضعف و قوت ييشناسا حيصح زميمكاناطلاعات چه در داخل و چه در خارج مرزهاي آموزشي اشاره كردند. اين مديران به 

و كيفيت و شدت به اشتراك گذاري اين اطلاعات،  يخارج نفعانياطلاعات از ذ يجستجو، كسانيمعتبر و  يوجود ملاك ها

 يآموزدانش ي اياول«دادند و حتي فعالانه به دنبال درك آن بودند، كد نه، مدير يك مدرسه غيردولتي  توضيح داد: اهميت مي

 نيسنگ يهافيعلاقه مند شدن و علت اون سلامت ستون فقرات فرزنداشون هس چون حمل ك فيبدون ك يبه مدرسه راًيمن اخ

داشته باشم تا اونارو برآورده  يرو حدس بزنم و به اطلاعات بروز دسترس ايانتظارات اول عاًيبچه ها سخته ، من مجبورم سر يبرا

 يهانهياز نصف هز شيمدرسه ب ياياول«كد چهار، ديدگاه مشابهي را بيان كرد:  »مدرسه بهتر هي برنيرو م هابچه ايكنم وگرنه اول

هس اگر من نتونم به موقع  يمدرسه شرط اساس يرسم ريبه عنوان صاحبان غ تشونيكسب رضا نيبرا هم دكننيم نياونو تام

ها نيز همخواني بالايي با تحقيقات( بارنت و مك كورميك، اين يافته »دميرو از دس م تشونيحما ارمياطلاعات لازم رو بدس ب

 . دارند )٢٠١٨) و (بنوئيل، ٢٠١٧) و (بنوئيل، ٢٠١٢

اين سه پژوهش نيز بر اهميت چرخش اطلاعات در داخل سيستم مدرسه جهت شناسايي نقاط قوت و ضعف تاكيد كرده بودند. 

توان در نگرش تك بعدي و خارج به داخل تحقيقات به موضوع ن تاكيد كمتر بود و علت آن را ميهرچند بر ابعاد خارجي آ

هاي پشتيباني كننده نيز تئوريام چنين تحقيقي را در ذهن محقق روشن نمود. از ي انجت مرز دانست. همان خلائي كه جرقهمديري

 ،يكنند كه وابستگيفرض م اشاره كرد هر دوي اين نظريات تيجمع يبوم شناخت هينظر و به منابع يوابستگ هينظرتوان به مي

 ).١٥٣-١٤٩:  ١٤٠٠جو هچ،  يدهد(ماريم طيسازمان به مح هيعل ياقدرت قابل ملاحظه

 :كنديرا منعكس م يخارج يمرز يهاتيكه فعال هايييافتهب) 
آشوب  يتئور ي يافت شد و قبلا عنوان شد؛و خارج يداخل يمرز تيفعال ي مشترك در دو حوزهكه يافته "اطلاعات  يجستجو"

-به عنوان جاذبهرجي خااطلاعات  رييو تغ يآشوب و مدل سطل آشغال فناور يكند در تئوريم تيحما"اطلاعات  يجستجو"از 

 افتهيهرج و مرج سازمان  يآموزش يهاستمياست كه س نيا تيحما نياند. علت ادر نظر گرفته شده ياوانهبا اثر پر بيغر يها

-٨٣٥:  ١٣٩٦وات،  ونيو است فتزيمنجر شوند (شفر هيمجدد و نظم ثانو دمانيزده به چ برهمتوانند نظم را يهستند و اطلاعات م

٨٩٤.(  

 "يرونيب نفعانيمدرسه و ذ نيروابط مثبت ب جاديا"هاي خارجي ي مربوط به فعاليتترين يافتهنظر  مشاركت كنندگان ، مهم از 

مثبت كاركنان و  روابط،  ايروابط مثبت كاركنان و اول مشاركت كنندگان شركت كننده آن را مورد تاكيد قرار دادند. ٨بود زيرا 

 ، در خصوص اين يافته توضيح داد :١٤دانستند. مدير شماره را جز آيتم مربوطه مي انجمن هامثبت كاركنان و  روابطو   ستاد

آمد هس مار منظورم مشاغل كم در ايكياز اون  شتريو شاغل ب ميفه ياياول ژهيبو شه،ياونها م هيو توج ايمن صرف اول يانرژ شتريب«

و به  ميتعصب نگه دار رايظار برخورد دارن معلما هم انتظار دارن ما مدو انت كننيكه معلما كار نم كننيكنن، اونها فكر ميم تياذ
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ارتباط مداوم  هي. نهاستيارتباط دادن ا كنميكه من سالهاست استفاده م ياوهيش نيتعارض بهتر نيحل ا يرا. بميرو ند اياول

 . »آموزاندانش تيبا هدف مشترك ترب يميصم

و  اديخوششون نم يادار يها ديمعلما ازا بازد« تاكيد شد:بط مثبت كاركنان و ستاد رواطي مصاحبه با شركت كننده كد يك بر 

 يم تينكن اذ كاريكن چ كاريبهشون بگه چ يحرفه ا ريفرد غ هي نكهيدونن از ينم يماهر و حرفه ا اديافراد شاغل در اداره رو ز

اگر اداره  ياز طرف رنبه معلما ندا يمربوطه و كار ريه مدمعمولا ب يادار يدهايبازد سين ينطوريا گهياما الان د نطوريشن منم هم

 ينگرش ثقت نسبت به اداره من معمولا از كارشناسا جاديا يبرا شهيكنه روابط بهت م تيها و .. حماتيمعلمارو در مواقع شكا

 فيمعلمانم تعر يهاييوانااز ت يرسم ريو اغلب غ يميجلسات صم نيا يمدرسه و ط انيمختلف ب يكنم به بهانه ها ياداره دعوت م

 كند. هاي اين آيتم حمايت مياز يافته ) ٢٠١١(كيربلي و ديافالا،  تحقيق »گمياداره م يها تياز حما تقابلامكنم و  ي

 : نتايج تحليل كيفي در يك نگاه ؛ مقوله ها٦جدول شماره 

 تم هاي فرعي تم هاي اصلي مقوله

فعاليت هاي مرزي 
 داخلي

 ايجاد اعتماد در تخصيص منابع داخلي ر ميان كاركنانايجاد اعتماد د

 ايجاد اعتماد در ارزشيابي ها

 يبه منابع داخل يدر دسترس يبرابر نشان دادن انصاف به اعضاي مدرسه در تصميم گيري ها

 هيتنب ايدر پاداش  يبرابر

 كار يدر سخت يبرابر

 نقاط ضعف و قوت ييشناسا حيصح زميمكان اطلاعات در مورد نقاط قوت و ضعف يجستجو

نقاط ضعف  يدر بررس كسانيمعتبر و  يملاك ها وجود

 و قوت

فعاليت هاي مرزي 
 خارجي

 شدت اطلاعات يخارج نفعانياطلاعات از ذ يجستجو

 اطلاعات تياهم

 نوع اشتراك اطلاعات با معلمان نيا ياشتراك گذار به

 شدت اشتراك

 روابط مثبت كاركنان و اوليا يرونيب نفعانيمدرسه و ذ نيروابط مثبت ب جاديا

 روابط مثبت كاركنان و ستاد

 روابط مثبت كاركنان و انجمن ها

  

بايستي  پردازند قابل حصول است؟ يم يمرز تيريكه به مد يرانيمد ياز تجربه  ييچه درس هادر پاسخ به سوال دوم تحقيق كه 

اركت كنندگان اغلب مديريت مرزي را اهرمي قدرتمند براي تنظيم زمان و هزينه مي دانستند. زيرا به اين نكته اشاره كرد كه مش

از نظر ايشان مديريت مرزي مي تواند فعاليت هاي داخلي و خارجي يك مدير را در داخل و خارج مرزهاي مدرسه همزمان كنترل 

من براي اينكه بتونم ذهن اوليا رو بخونم از «اين نكته بيان كرد كه و تعادل يابي كند. براي مثال شركت كننده شماره سه در تاييد 

انواع ابزارها استفاده مي كنم كه يكيش همون كمك گرفتن از معلماس، معلما خودشون اغلب اوليا هستن يا تو اين مدرسه يا 

هستن من ازشون كمك ميگيرم تا مدارس ديگه، اونا جدا ازينكه معلم دانش آموزاي اين مدرسن، اولياي فهيمو درجه يكي ام 
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بفهمم چجوري برنامه هامو تغيير بدم. اين كارو براي جلب مشاركت اوليا ميخام يني يه كار اساسي در داخل مدرسه براي 

 » پاسخگويي به خارج از اون.

تحقيقات نيز بيانات اين شركت كننده مصداق واقعي فعاليت هاي خارجي در داخل مرزهاي آموزشي است كه با يافته هاي 

 يهاتيفعالعلت همخواني را مي توان اينگونه توضيح داد كه در  اين پژوهش نيز  ) ٢٠١١( كيربلي و ديالافا،  همخواني دارد

نشان  يبانيمنابع و پشت نيو تأم يدسترس يبرا يخارج نفعانيمدرسه را به ذ ريآنها مد قيكه از طر دانسته ييهاتيفعالرا  يرونيب

به اهداف مدرسه شود، نظارت  يابيدست شيافزا ايمانع  توانديكه م ييدادهايرو اياطلاعات  يرا برا يخارج طيو مح دهديم

 . كنديم

 

 ي مديريت مرزي: پنجره٧جدول شماره 

 

 

 

 

 

 

 

مرز مدرسه در دو سو نشان مي دهد كه فعاليت هاي خارجي معطوف به مرزهاي خارجي نيست بلكه در دل مرزهاي داخلي نيز 

اليت هاي مرزي خارجي ديده مي شود يا فعاليت داخلي صرفا معطوف به مرزهاي داخلي نيست بلكه در بيرون مرزهاي مدرسه فع

نيز فعاليت هاي داخلي در حال انجام هستند. براي فهم بهتر اين دو مقوله مي توان ايجاد اعتماد در كاركنان را مثال زد كه به عنوان 

نندگان، در بيرون مرز مدرسه نيز اتفاق ميفتد؛ زمانيكه معلم توسط مديرش در مقابل ذينعان يا فعاليت داخلي توسط مشاركت ك

روابط  جادياستاد حمايت مي شود، فعاليت داخلي در بيرون مرزها در حال وقوع است. در مثالي ديگر زمانيكه از فعاليت خارجي 

ين معنا نيست كه در بيرون مرزهاي مدرسه اتفاق ميفتد. بطور كلي ي صحبت مي كنيم لزوما به ارونيب نفعانيمدرسه و ذ نيمثبت ب

مي توان نتيجه گرفت كه فعاليت هاي مرزي مديران از دو بخش فعاليت هاي داخلي و خارجي تشكيل شده اند كه هم در داخل 

 الا ترسيم كرد. و هم در خارج مرزهاي آموزشي اتفاق ميفتند و مي توان پنجره اي را براي فهم بهتر آن به صورت ب

اگرچه يافته هاي اين تحقيق در اين مرحله به اتمام رسيد اما براي تحقيقات آتي توصيه مي شود حوزه ي  و اما سخن آخر:

همپوشاني مديريت مرزي با عمده وظايف اصلي مدير و حوزه ي همپوشاني آنها مطالعه و تعادل يابي شود؛ تا نسخه اي باشد؛ در 

و سازمان هاي آموزشي، كه با حجم بالا و متنوعي از مسئوليت ها، در انواع مرزهاي آموزشي مواجه خدمت مديران مدارس 

هستند. عملا كار مدير قابل تخصصي كردن در بعد افقي و عمودي نيست و همه ي مديران از پيچيدگي مسئوليت ها رنج مي برند. 

يچيد (و عملا هم نمي توان، زيرا حتي مشكلات يكسانِ سازمان شايد نتوان نسخه اي يكسان براي همه ي سازمان هاي آموزشي پ

ها، ممكن است ريشه هاي مختلف داشته باشند و راه حل هاي متفاوتي را بطلبند.) اما مي توان با مطالعه و تحقيق در حوزه هاي 

 فعاليت هاي خارجي فعاليت هاي داخلي مديريت مرزي

مديريت فعاليت هاي مرزي داخلي در  مرزهاي داخلي

 مرزهاي داخلي

اليت هاي مرزي مديريت فع

 خارجي در مرزهاي داخلي

در  يداخل يمرز يها تيفعال تيريمد مرزهاي خارجي

 يخارج يمرزها

مديريت فعاليت هاي مرزي 

 خارجي در مرزهاي خارجي
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د و به نظمي غايي در مذكور بر درك صحيح مديران از شرايط كاري و نحوه ي صحيح تصميم گيري در شرايط نامطمئن افزو

 اوج بي نظمي رسيد.
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