
بدين وسيله استعفاى خودم را 
اعلام مى دارم...

101 راه براى جلوگيرى از تلف شدن در مديريت - بخش بيست ودوم

اشاره
در اين بخش از سلسـله مطالب مطالعات موردى در مديريت مدرسه، با بررسى دو مقولة 
مهم سـازمان هاى غيررسـمى و چگونگى اعمال كنترل بر مديران از سوى مديران ارشد، 
چهار راه ديگر در زمينة تلف شـدن مديران در مديريت مدرسـه به بحث گذاشـته شـده 

است.

مرتضي مجدفر
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  راه هشتاد و پنجم
  تشكيل سازمان غيررسمى براى اعمال مديريت در مدرسه

آقاى م.ف، مدير دبيرستان ش.ر در يكى از مناطق ميانى تهران 
ــالى بود كه مديريت دبيرستان مذكور را برعهده داشت و  بود. چند س
تقريباً در تمامى اين سال ها، هيچ اتفاقى، مديريت او را تهديد نكرده بود 

تا اين كه حادثه اى رخ داد كه باعث بركنارى او از مديريت شد.
بسيارى از همكاران مدرسه معتقد بودند آقاى م.ف مثل جادوگرها 
ــت اتخاذ شود، آگاه  ــرعت از هر تصميمى كه قرار اس مى ماند و به س
ــود. آن ها اين مسئله را ناشى از مديريت قوى وى مى دانستند و  مى ش
ــت در حضور او و معاونان آموزشى و پرورشى هيچ  مى گفتند بهتر اس
حرفى زده نشود؛ چرا كه در اسرع وقت مدير مدرسه از تصميم، نظر و 
حتى نيت آن ها خبردار و برايشان گران تمام مى شود. آن ها هرچه قدر 
ــر از همه چيز  ــى همه جانبة آقاى مدي ــد از راز آگاه ــلاش مى كردن ت

سردربياورند، موفق نمى شدند.
درست است كه آقاى م.ف مثل خيلى از مديرها، شوراهاى گوناگون 
ــكيل مى داد؛ ولى شورايى داشت كه بيرون از  ــمى مدرسه را تش و رس
ــد و اعضاى آن را اين افراد تشكيل مى دادند:  ــه تشكيل مى ش مدرس
ــى مدرسه، مربى يا معاون پرورشى، دبير  يك نفر از دو معاون آموزش
ــيمى كه سال هاى سال  رياضيات كه باجناق آقاى مدير بود و دبير ش
با آقاى م.ف همكار بود. آقاى مدير، اين چهار نفر را قسم داده بود كه 
كسى از برگزارى جلسات سازمان غيررسمى آن ها خبردار نشود. حتى 
ــه كه عضو اين جلسات غيررسمى  ــى مدرس يكى از دو معاون آموزش
ــال مديريت آقاى م.ف از برگزارى اين جلسات،  نبود، در مدت پنج س
چيزى متوجه نشده بود. تصميمات اصلى مدرسه در اين جلسه گرفته 
مى شد. خبرهاى درگوشى معلمان، صحبت هاى داخلى دفتر، حرف و 
حديث هاى قبل از شوراها و بسيارى از اطلاعات مدرسه، توسط اعضا 
ــة غيررسمى مطرح مى شد و دربارة آن ها تصميمات مقتضى  در جلس
ــد. انتخاب معلم نمونة مدرسه، انتخاب نفرى كه بايد وام  گرفته مى ش
ــت از ديگر  ــود و مواردى از اين دس ــى بانك ملى به او داده ش اعطاي

تصميمات جلسة غيررسمى دبيرستان ش.ر بود.
كمك هاى مردمى اوليا به مدرسه ش.ر هر ساله رقم قابل توجهى 
ــيارى از اوليا، كمك هاى خودشان را مستقيماً  ــكيل مى داد. بس را تش
ــه واريز مى كردند و عده اى نيز به صورت نقدى به  ــاب مدرس به حس
ــه مى دادند و رسيد مى گرفتند. آخرهاى مرداد ماه تابستانى كه  مدرس
ــمت مديريت نديد، كمك هاى زيادى  مهرماهش را آقاى م.ف در س
ــده بود. در يكى از جلسات غيررسمى و شبانة مدرسه، كه در  جمع ش
منزل دبير رياضيات تشكيل شده بود، باجناق آقاى مدير گفت كه قصد 
دارد تعميراتى در طبقة دوم منزلش انجام دهد و اگر جمع بپذيرند كه از 
كمك هاى دستى جمع آورى شده، حدود 7 ميليون تومان به او قرض 

داده شود، ممنون خواهد شد. او گفت كه اين رقم را حداكثر 45 روزه 
ــع پذيرفتند و اين مبلغ به دبير رياضيات  ــه بازمى گرداند. جم به مدرس

قرض داده شود.
ــيار  ــه بس ــال، كمك هاى مالى اوليا به مدرس خوش بختانه آن س
پررونق بود و در فاصلة جلسة غيررسمى قبلى تا آخرين جلسه اى كه 
وسط هاى شهريور ماه تشكيل شده  بود، حدود 4 ميليون تومان ديگر 
ــده بود. در آن جلسه، معاون آموزشى عضو شوراى غيررسمى  جمع ش
ــال تحصيلى پول ها را  ــروع س طلب قرض كرد و گفت حتماً براى ش
ــه و اعلام اين كه دست و بالمان  برمى گرداند. با مخالفت مدير مدرس
تنگ است و مدرسه اين روزها به پول نياز دارد، با پيشنهاد آقاى معاون 

مخالفت شد و جلسه خاتمه يافت.
ــيدهاى دريافت كمك هاى  فرداى آن روز، آقاى معاون، تمام رس
مردمى اولياى مدرسه را برداشت و به دفتر معاون پشتيبانى اداره رفت. او 
به راحتى توانست اثبات كند كه جا تر است و بچه نيست. در فاصلة يكى 
دو روز به قول معروف همه، پتة هم را روى آب ريختند و همة معلمان 
مدرسه فهميدند با افرادى كار مى كردند كه در اسرع وقت هرچيزى را 

كه مى شنيدند و مى ديدند، در اختيار آقاى مدير قرار مى دادند.
آقاى م.ف به سرعت از مديريت دبيرستان مذكور كنار گذاشته شد، 
ولى مشخص نشد آيا ابعاد فاجعه بار تشكيل گروه غيررسمى مطيع مدير 
مدرسه به همين يكى دو موردى كه شايعه اش در مدرسه پيچيده بود، 

خلاصه مى شود يا نه!

  راه هشتادوششم
  بى توجهى به سازمان هاى غيررسمى در مناسبات مديريتى مدرسه

آقاى م.س مدير يك مدرسة راهنمايى بزرگ در شهر تهران بود. 
مشخصات جغرافيايى مدرسه را نمى گوييم؛ چرا كه به سرعت شناخته 
ــناخته ماندن مديران تلف شده هم خوانى  ــود و اين با مشى ناش مى ش

ندارد.
اين مدرسة پنجاه و چندكلاسه، دفتر بزرگى داشت كه معلمان در 
ــتراحت، نوشيدن چاى و احياناً خوردن لقمه  زنگ هاى تفريح براى اس
ــدند. برخلاف خصوصيت  ــى به عنوان صبحانه در آن جمع مى ش نان
سازمان هاى غيررسمى كه معمولاً ناشناخته باقى مى مانند و مديران 
ــتند، در اين  ــايى ويژگى ها و ابعاد آن ها نيس ــه راحتى قادر به شناس ب
ــمى موجود در دفتر معلمان، به سادگى  ــه سازمان هاى غيررس مدرس
قابل تميز بودند؛ مثلاً گوشه اى از دفتر به معلم هاى ورزش  اختصاص 
داشت كه با لباس ورزشى هاى خود، بدجورى خودشان را لو مى دادند. 
ــود كه به راحتى با يكديگر  ــى از دفتر از آن معلمان ترك زبان ب بخش
ــدند. در گوشه اى از دفتر، مى شد معلمان گيلكى را ديد  هم كلام مى ش
ــده اند و گرم صحبت اند. تربيت معلمى هاى تازه كار صفر  كه جمع ش

20
نهم دوره ى 
شمـاره ى6
اسفند 1389



كيلومتر و معلمان در شرف بازنشستگى هم، سازمان هاى غيررسمى 
ــد آن ها را در بخش هايى از دفتر ديد. ممكن  ديگرى بودند كه مى ش
است بگوييد: سازمان هاى غيررسمى ديگر چه صيغه اى است؟ چهار 
ــته و يا هم درد دور هم جمع شده اند،  تا معلم هم فكر، هم زبان، هم رش
اين ديگر كجايش سازمان  غيررسمى است؟ ولى واقعاً اگر شيوه هاى 
مديريتى آقاى م.س را مى ديديد، قبول مى كرديد كه بى توجهى او به 
سازمان هاى غيررسمى در مناسبات مديريتى مدرسه كار دستش داده 
است. او عملاً نمى توانست هيچ تصميمى بگيرد؛ مثلاً اگر مى خواست 
در شورا راجع به لزوم داشتن طرح درس سخن بگويد، بايد مى دانست 
كه اين نظر او توسط گروه غيررسمى معلمان در شرف بازنشستگى وتو 
خواهد شد. بزرگ بودن مدرسه و تعداد زياد معلمان هم دليل ديگرى 
بود كه مانع از ورود آقاى م.س به جمع سازمان هاى غيررسمى معلمان 
ــد. تازه از سازمان  ــاختن آن ها با برنامه هاى مدرسه مى ش و همراه س
غيررسمى خدمتگزاران و سرايدار مدرسه كه هفت نفر بودند و به راحتى 
تعاونى مدرسه را در يد قدرت خود گرفته بودند، سخن نمى گوييم. به 
همين دليل بود كه آقاى م.س، پس از يك سال مديريت استعفا داد و 
ــده پيوست. درست است كه او بعدها، به ديگر  به جمع مديران تلف ش
سمت هاى مديريتى در آموزش و پرورش دست يافت، ولى همواره از 

اين مدرسه، با خاطرى ديگر ياد كرده است و مى كند.

  راه هشتادوهفتم
   شدت گرفتن كنترل از سوى مديران ارشد

خانم م.ر، مدير دبستان ف. الف در يكى از شهرستان هاى استان 
فارس بود. دليلى كه پس از سال ها خدمت باعث كناره گيرى او از كار 
مديريت مدرسه شد، آن چنان برايمان جالب بود كه هنگام جمع آورى 
اطلاعات براى نگارش سناريوى تلف شدن وى، دربارة مطرح كردن 
ــم. به عبارت ديگر اين مدير،  ــة 101 راه» مردد بودي آن در «مجموع
ــت از زبان خود وى  ــى ندارد كه برايتان تعريف كنيم. بهتر اس ماجراي
بشنويم: «6سال بود كه مدير بودم. به زعم خودم بد مديريت نمى كردم. 
ــد. از روزى كه او  ــهرمان عوض ش ــس ادارة آموزش و پرروش ش رئي
ــديدى بر مدارس حاكم شد. راه به راه  به  ــركار آمد، كنترل هاى ش س
ــش بار زنگ مى زدند و كنترل  ــه بازرس مى آمد. روزى پنج ش مدرس
مى كردند كه هستيم يا نه؛ كنترل هايى با شدت و حدت و البته با دستور 
و نظارت مستقيم رئيس اداره .در عرض فقط يك ماه، ده بار دفاتر مالى 
و ادراى مدرسه بررسى شد. همه دنبال مچ گيرى بودند؛ در تمام طول 
عمرم، هيچ وقت اين قدر بكن و نكن نشنيده بودم. احساس مى كردم 
كسى به من اعتماد ندارد. خودم را آدم بدون اختيارى فرض مى كردم 
كه بايد براى انجام هركارى از اداره اجازه بگيرم. طاقتم طاق شد و سه 

ماه پس از آمدن آن رئيس اداره، استعفا دادم و در رفتم ...»

ــدن اين مدير ،كوتاه، ولى بسيار دردآور  ديديد كه ماجراى تلف ش
ــد به جاى آن كه با اعمال سياست هاى  ــت مديران ارش بود. بهتر اس
كنترلى شديد، درصدد مچ گيرى برآيند، سعى كنند نظام هاى كنترلى 
خود را صرفاً در جهت دست گيرى و هدايت زيردستان در بازگشت از 

مسيرهاى انحرافى به كار گيرند.

  راه هشتادو هشتم
  رهاسازى مطلق از سوى مديران ارشد

ماجراى مرتبط با راه هشتادوهشتم در روش هاى تلف شدن مديران، 
با شرح راه قبلى خيلى هم خوانى دارد؛ يعنى علاوه بر اين كه مثل روش 
قبلى، شرح كوتاهى دارد، به نوعى به بحث كنترل و پايش كار مديران 

از سوى مديران ارشدشان بازمى گردد كه بحث مهمى است.
ــتان غيردولتى ش در يكى از مناطق  ــم ف.ف.پ، مدير دبس خان
ــال ها كار در سمت هاى آموزگارى و  ــمالى تهران بود. او پس از س ش
ــة  ــتگى، اكنون مدير اين مدرس ــرى در مدارس دولتى و بازنشس مدي
غيردولتى در يكى از محلات مرفه تهران شده بود. هيئت مديره پس 
از انتخاب كردن او به مديريت مدرسه، تقريباً كارى به كارش نداشتند 
ــد.  ــن دقيقاً موردى بود كه خانم ف.ف.پ مى گفت از آن مى ترس و اي
ــد، كارى به كار آدم  او مى گفت: «معنى ندارد كه مدير يا مديران ارش
نداشته باشند، پس كنترل و پايش كار مدير، اصلاح انحرافات احتمالى، 
ــريع حركت كارى و تزريق نوآورى و خلاقيت از طرف  تصحيح و تس
مديران ارشد چه مى شود؟ اين كه آدم را به طور مطلق رها كنند و بعد 
بگويند ما به شما در همة زمينه ها اعتماد داريم و همة كارها را تفويض 
كرده ايم، اصلاً درست نيست. از كجا معلوم من خطا نكرده ام و از كجا 

معلوم، اولين گام هاى من خطا نبوده است؟»
مديران ارشد مدرسه، اين تفكر خانم ف.ف.پ را ناشى از كاركردن 
چندين ساله ى او در مدرسه هاى دولتى مى دانستند و معتقد بودند كار 

در مدرسة دولتى، مديران را ترسو و محافظه كار بار مى آورد.
ــوى  پس از چندين بار تبادل نظر و يا به عبارت ديگر اصرار از س
خانم ف.ف.پ و بى خيالى هيئت مديره، مدير دبستان غيردولتى ش، در 
حالى كه حتى به پايان سال اول مديريتش در اين دبستان نرسيده بود، 
با نوشتن نامه اى از مديريت استعفا داد. او پس از تعارفات معمول، نوشته 
ــما مفهوم تفويض اختيار را با رهاسازى مطلق  بود: «نظر به اين كه ش
ــوى خودتان به من مدير مدرسه اشتباه گرفته ايد، بدينوسيله  امور از س
ــتان ش اعلام مى دارم. اميد است  ــتعفاى خودم را از مديريت دبس اس

موفق و پيروز باشيد.»
ــم ف.ف.پ در اين  ــود بر مديريت خان ــن نامه اگرچه پايانى ب اي
دبستان غيردولتى و به عبارت ديگر تلف شدن وى، ولى به هيچ عنوان 

خدشه اى بر 30سال كار وى در مدارس ديگر وارد نمى كرد.■
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