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  راه نود و پنجم
  در نظر داشتن اصل وحدت فرماندهي در تمامي فعاليت هاي مدرسه

ــتان بزرگي در يكي از شهرستان هاي استان  آقاي ك.ط، مدير دبيرس
ــتان بود. او پيش از آمدن به آموزش و پرورش، مدتي را در ارتش كار  گلس
كرده بود، ولي به دليل مشكلاتي كه از لحاظ جسمي داشت، نتوانسته بود 
به همكاري با نيروهاي مسلح ادامه دهد. از اين رو پس از يازده سال كار در 
ــده بود. او توانسته بود سوابق خدمتي  آن جا به آموزش و پرورش منتقل ش
ــه اي خود را نيز به محل جديدش منتقل كند و به همين دليل هفت  و بيم
ــال خدمتش  ــال پس از آمدن به آموزش و پرورش و در هجدهمين س س
مدير شده بود. او از ميان اصول كلاسيك مديريت، اعتقاد عجيبي به اصل 
ــه، فقط  ــت و معتقد بود كه همة كاركنان مدرس وحدت فرماندهي1  داش
ــه فرمانبرداري كنند و اجراي اين اصل باعث  بايد از او در مقام مدير مدرس
ــازمان و جلوگيري از تداخل وظايف و  ــن كاركنان س ارتباط صريح و روش
مسئوليت ها و بنابراين افزايش هماهنگي مي شود. او همواره مي گفت: «اگر 
همه فقط در مقابل من پاسخ گو باشند، وظايف با يكديگر تداخل پيدا نمى كند 
و مسئوليت ها لوث نمي شود. هم چنين كانال هاي ارتباطي روشن و صحيح 

است و همه چون از يك نفر دستور مي گيرند، احساس آرامش مي كنند.»
ــه، بيش از هر چيز  آقاي ك. ط، در اجراي فعاليت هاي جاري مدرس
ــيد، هرچند برخي مواقع باعث بروز  ــري در تحقق اين اصل مي كوش ديگ
ــد. همان طور كه گفتيم دبيرستان تحت مديريت آقاي  چالش هايي مي ش
ــاري در اجراي اين اصل باعث مي شد كانال هاي  ك.ط بزرگ بود و پافش
ارتباطي بي دليل طولاني شود؛ مثلاً يكي از معاونان مدرسه كه مسئول تكثير 
ــتور مدير به زير دستگاه  اوراق امتحاني هم بود، هيچ ورقه اي را بدون دس
ــي مجبور بود، براي اجراي ساده ترين  تكثير نمي فرستاد. يا مربي پرورش
فعاليت هاي پرورشي مدرسه هم از مدير دستور بگيرد. در واقع با اجراي اين 
اصل، همة اطلاعات و بالطبع تصميم گيري ها، صرفاً در آقاي ك.ط جمع 
شده بود و تخصص هاي افراد مدرسه ناديده گرفته مي شد. علاوه بر اين، 
اجراي اين اصل با اصل عدم تمركز و تفويض اختيار در تضاد كامل بود؛ 
چرا كه همه خودشان را آدم هاي بي ارادهاي مي دانستند كه تحت قيموميت 
بي چون و چراي آقاي ك.ط قرار دارند. حتي در گفت وگوهاي غيررسمي و 
درگوشي، افراد با طعنه و اشاره به آخرين درجه اي كه آقاي ك.ط در ارتش 
داشت، مي گفتند: «جناب سروان، مدرسه را با پادگان نظامي اشتباه گرفته 
است.» آن ها معتقد بودند بايد اصل وحدت فرماندهي را حفظ كرد، ولي در 
كنار آن نيز مى توان به استفاده از منابع تقسيم كار تخصصي و سپردن كار 

به زيردستان نيم نگاهي انداخت. 
ــن از او در اجراي همة كارها،  ــتور گرفت اصرار آقاي ك.ط براي دس
باعث شده بود در دومين سال مديريت وي، معلمان زيادي براي جابه جايي 
محل كار خود به اداره مراجعه كنند. مراجعة اين همه معلم به اداره، مسئول 
ــتند  آموزش را به فكر فرو برد و  او را وادار كرد با كاركناني كه قصد داش

ــه بروند، گفت وگو كند. در واقع تمام اطلاعاتي را كه از اول  از اين مدرس
تشريح راه نودوپنجم تا سطور حاضر ارائه كرديم، يافته هاي مسئول آموزش 

در گفت وگو با معلمان و نيز شخص آقاي ك.ط بود. 
مسئول آموزش از مدير مدرسه خواست از اين روية خود دست بردارد 
و آن سال هيچ تلاشي براي عزل يا بركناري آقاي ك.ط انجام نداد. ولي 
وقتي بعد از گذشت يك سال، همان رويه را ديد و نيز مشكلات ديگري 
ــه بروز كرد، صلاح را بر آن ديد ضمن رايزني با مسئولان اداره،  در مدرس

مقدمات بركناري او را فراهم كند و چنين نيز شد. 

  راه نود و ششم
   بي توجهي به اصل وحدت فرماندهي در ادارة امور مدرسه

خانم س.الف مدير مدرسه راهنمايي ر.ش در يكي از مناطق مياني 
تهران بود. او معتقد بود مدير نبايد در همة امور مداخله كند و همة كارهاي 
مدرسه را با دستور خود پيش ببرد ؛ مدرسه مي تواند در هر فعاليتي يك مدير 
داشته باشد. مثلاً او به مربي پرورشي مي گفت «مدير فعاليت هاي تربيتي 
ــاي اداري– مالي» اطلاق مي كرد،  ــه»، دفتردار را «مدير فعاليت ه مدرس
معاون را با عنوان «مدير فعاليت هاي انضباطي – آموزشي» صدا مي زد، به 
سرايدار مدرسه مي گفت «مدير امور نظافتي و تداركاتي»، به مربي ورزش 
ــتي و تربيت بدني» و... . البته وقتي همكاران  مي گفت «مدير امور تندرس
ــه از او در ارتباط با هريك از اين كارها و يا ساير فعاليت ها پرسش  مدرس
مي كردند، او آن ها را به هريك از مديراني كه خود به طور مجازي برايشان 
ــة ما اصل تعدد  ابلاغ صادر كرده بود، ارجاع مي داد و مي گفت: «در مدرس
فرماندهي حكم فرماست. اين طوري از تخصص ها بهتر استفاده مي كنيم و 

مسيرهاي ارتباطي راحت تر برقرار مي شود.»
تصميمات خانم س.الف، او را به فردي تبديل كرده بود كه عملاً هيچ 
اختياري نداشت و همة فعاليت هاي مدرسه از طريق ديگران انجام مي شد. 
هرچند بعدها در جلسة سين جيمي كه در اداره براي فعاليت هايش ترتيب 
يافته بود، مدعي شد كه انجام دادن كارها از طريق ديگران را در يكي از 
ــكيل داده بود، از زبان يكي از سخن رانان به  ــمينارهايي كه منطقه تش س
ــنيده و اصلاً تصور نمي كند كه اشتباهي  عنوان تعريف علمي مديريت ش
ــده است؛ ولي به قول رئيس اداره، خانم س. الف درست مانند  مرتكب ش
مدير مدرسة كتاب «مدير مدرسه» جلال آل احمد بود كه همة اختياراتش 
ــه انجام دهد. آقاي رئيس اداره  ــت ك را تفويض كرده و اصلاً كاري نداش
مي  گفت: «من نمي دانم چرا برخي از مديران ما، حتي موقعي كه مدعي اند 
علمي فكر مي كنند، اشتباه عمل مي كنند. توجه به اصل تعدد فرماندهي و 
استفاده از تخصص ها و تسهيل مسيرهاي ارتباطي، دليل بر اين نمي شود 
ــويم. بايد اين مدير محترم، در نظر  كه از اصل وحدت فرماندهي غافل ش
داشته باشد كه با در نظر داشتن شرايط و موقعيت مدرسه، تركيب مناسبي 

از دو اصل، بهترين شيوه مي توانست باشد.»
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ــكلاتي كه اصل تعدد فرماندهي خانم س.الف (از ناحية  به دليل مش
همان مديران مجازي مدنظرش) به وجود آورد، پروندة اين مدير به هيئت 
تخلفات اداري فرستاده شد. هرچند برخي از نكته ها و اظهارنظرهاي كلي 
ــئولان اداره در مورد خانم س.الف را در سطور پيشين آورديم، ولي به  مس
دليل توصيه هاي مسئولان محترم هيئتي كه به تخلفات اين خانم رسيدگي 
كرده بودند، از ذكر كوچك ترين اطلاعاتي در مورد اين مدرسه مي گذريم و 
تنها يادآور مي شويم كه به توصية افراد صادركنندة راي در هيئت تخلفات 
اداري مذكور، قرار شد ديگر از خانم س.الف در پست هاي حساس از جمله 
مديريت و معاونت مدرسه استفاده نشود و بدين ترتيب او مجبور شد ابتداي 

سال تحصيلي مذكور، از مديريت مدرسة ر.ش كناره گيري كند. 

  راه نود و هفتم
  در نظر داشتن اصل حيطة نظارت در مديريت

آقاي م.ر  مدير مجتمع آموزشي غيردولتي د.ع.ش در يكي از مناطق 
شمالي تهران بود. او علاوه بر مديريت واحدهاي پيش دبستاني و ابتدايي، 
ــتاني اين مجتمع غيردولتي را نيز  ــة راهنمايي و دبيرس مديريت دو مدرس
برعهده داشت. البته براي آن كه بر عهده دار بودن مديريت چهار مدرسه 
ايراد نگيرند، براي سه واحد پيش دبستاني، ابتدايي و راهنمايي، سه نفر ديگر 
را به عنوان مدير به اداره معرفي كرده بودند، ولي عملاً آن سه نفر معاونان 
آقاي م.ر بودند. آقاي م.ر، مدير قابلي بود و با صرف وقت زياد، نظارت خود 
ــه اعمال مي كرد و هيئت مؤسس مجتمع مذكور از  را در هر چهار مدرس

كار وي راضي بودند. 
پس از گذشت سه سال از فعاليت هاي مجتمع و افزايش دانش آموزان، 
تعداد كلاس ها و بالطبع نيروهاي انساني نيز در هر چهار مدرسه افزايش 
ــد كه آقاي  ــتان ديده مي ش پيدا كرد. اين افزايش، بيش از همه در دبيرس
م.ر مدير رسمي و اداره اي آن جا بود. از اين رو بيش تر وقت آقاي مدير در 
دبيرستان صرف مي شد و او فرصت اندكي براي رسيدگي به سه مدرسة 
ديگر داشت. البته به خوبي مي دانست كه از ديد مسئولان مجتمع، او بايد 
ــخگو باشد و اين كه براي سه نفر، از اداره ابلاغ مديريت گرفته اند، به  پاس

هيچ وجه رافع مسئوليت هايي كه او در قبال مجتمع دارد، نخواهد بود. 
ــدن كارها، در  انتظار ماندن مديران صوري (همان معاونان  تلنبار ش
ــدن  ــري در مورد كارهاي مهم و كم كم بلند ش ــي) براي تصميم گي واقع
ــروصداي ارباب رجوع، آقاي م.ر را كه خود دانش آموختة رشتة مديريت  س
و فردي باتجربه بود، به فكر فرو برد. او با خود مى انديشيد كجاي كارش 
ــرعت رفع و رجوع كند. بررسي هاي  ايراد دارد كه نمي تواند كارها را با س
متعدد، او را متوجه اصول كلاسيك مديريت كرد. در توضيح اصل حيطة 
ــت: «اصل حيطة نظارت،  نظارت2، در كتاب هاي مديريت چنين آمده اس
مربوط به تعداد كارمنداني است كه يك مدير مي تواند به راحتي و سهولت 
آنان را اداره كند. گيوليك، اين اصل را به تعداد انگشتاني مثال مي زند كه 

يك نوزانده مي تواند به وسيلة آن ها به تعداد محدودي از كلاويه هاي پيانو 
ــي پيدا كند. فكر يا نيروي انسان تحت شرايط ثابت و معين فقط  دسترس
ــئوليت سرپرستي و مديريت تعداد معيني از افراد و واحدها را مي تواند  مس
ــت كه محققان بعدي، اين اصل كلاسيك را  بپذيرد.»3  البته او مي دانس
ــتن عوامل و شرايطي كه بر حيطة نظارت مؤثر است، مورد  با در نظر داش
ــد قدرت و ظرفيت فكري و كاري  ــرايطي مانن انتقاد قرار داده اند؛ مثلاً ش
مدير، ميزان و حدود وظايف مدير، قدمت و درجة نظم و ترتيب در سازمان، 
درجه و حدود تمركز يا عدم تمركز عمليات، درجة تشابه و تنوع در كارهاي 
ــازمان در ميزان و حدود نظارت  ــازماني و سرانجام شرايط محيطي س س
سازماني نقش مهمي دارد و مي تواند در تثبيت حيطة نظارت يا عدم تثبيت 

آن مؤثر باشد.4 
ــول بزند. او به قول خودش،  ــت خودش را گ ولي آقاي م.ر نمي خواس
ــت كاري كند كه او را  ــك عمر را با آبرو مديريت كرده بود و نمي خواس ي
ــد و موضوع  ــة هيئت مديره حاضر ش از كار بركنار كنند. لذا در اولين جلس
ــه از اداره ابلاغ گرفته  ــه نفري ك ــرح كرد. به اعتقاد او اگر به هر س را مط
بودند، اعتماد مي كردند، آن ها مي توانستند مديران موفقي باشند. آقاي م.ر 
ــتان خودش، فقط پيانوي خودش  مي گفت: «اجازه بدهيد هركس با انگش
ــد و  ــدن خود ش ــت، مانع از تلف ش را بنوزاد.» اين مدير با درايتي كه داش
ــرايطي فراهم كرد كه زمينه هاي رشد سه فرد ديگر در سمت مديريت  ش

مدرسه به وجود آيد. 

  راه نود و ششم
  فراموشي اصل حيطة نظارت در مديريت

خانم پ.خ مدير دبيرستان دخترانة ش. الف در يكي از مناطق جنوبي 
ــتان همواره حدود 1150 نفر دانش آموز داشت كه در  تهران بود. اين دبيرس
ــدند. 4 معاون آموزشي، 2 معاون پرورشي، 3  ــازماندهي مي ش 35 كلاس س
دفتردار، 6 نيروي خدماتي و 95 دبير و مربي، برخي از كاركنان اين آموزشگاه 
را تشكيل مي دادند. علاوه بر حياط اصلي، حياط خلوت و زمين واليبال ضلع 
شمالي مدرسه به همراه محوطه اي كه انبار وسايلي اسقاطي بود، بخشي از 
فضاهاي پرسوراخ و سنبة دبيرستان بود. اين مدرسه هزار و يك مسئله داشت 
كه كوچك ترين سهل انگارى، هر يك از آن ها را به مشكلي لاينحل تبديل 
ــت است كه خانم پ.خ، مدير قابلي بود، ولي گستردگي حوزة  مي كرد. درس
ــي از كارها انجام نشود يا از حوزة  ــد، همواره بخش نظارتي وي باعث مي ش
نظارت به دور باشد. علاوه بر اين، همين بزرگي اندازة مدرسه باعث مي شد 
ــايزهاي بزرگ برنامه ريزي و اجرا شود؛ مثلاً به قول يكي از  همه چيز در س
دبيران، وقتي شوراي دبيران تشكيل مي شد، مثل اين بود كه در حسينية بني 
ــكيل يافته است. يا وقتي قرار بود براي معلمان  فاطمه، هيئت عزاداري تش

چايي بياورند، دست كم در هر نوبت بايد 50 تا چايي آماده مي شد. 
ــد خانم پ.خ از كار مديريت بركنار شود، مشكلي  چيزي كه باعث ش
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بود كه در يكي از فضاهاي دور از نظارت مستقيم مدير و همكاران وي پديد 
ــايل اسقاطي، براي خود فضاي  آمده بود: دو دانش آموز، از محوطة انبار وس
ــت كرده بودند و آن جا سيگار مى كشيدند و بعدها كه مسئله لو  امني درس
رفت، معلوم شد به رد و بدل كردن سيدي هاي غيرمجاز  نيز مي پرداختند. 
ــى دو دانش آموز ديگر به اين فضا راه يافتند و اختلافي بين آن ها پديد  وقت
ــبي نداشتند به دبيرستان  آمد، پاى برادران دو نفر از دخترها كه رفتار مناس
كشيده شد. آفتابي شدن آن ها در دفتر و عربده كشيدن هاي پياپي و ناامن 
ــه، از پيامدهاي وجود فضايى بود كه دور از دسترسى  ــدن محيط مدرس ش
ــت به دست هم داد تا  نظارتى مدير قرار گرفته بود. تمامي اين عوامل دس
مديران منطقه صلاح را بر اين ببينند كه خانم پ.خ ديگر مدير نباشد. آن ها 
ــتانى ديگر ابلاغ تدريس عربى صادر  او را از كار بركنار و برايش در دبيرس
كردند. هرچند بعدها مسئول آموزش متوسطه توضيح داد كه در پديد آمدن 
ــترده بودن حيطة نظارتي مدير بيش از لياقت و توانمندي  اين مسئله، گس
مديريتي او مؤثر بوده و  وساطت كرد تا او را به مديريت برگردانند، ولي كار 
مهم ديگر را هم همين مسئول آموزش متوسطه انجام داد. او مسئولان اداره 
را مجاب كرد دبيرستان ش.الف را به دو دبيرستان كوچك تر با 15 كلاس 
ــتطيلي بودن ساختمان و گسترده بودن  تبديل كنند. از لحاظ معماري، مس
حياط اين امكان را مهيا مي كرد. علاوه بر اين به توصية مسئول متوسطه، 
قرار شد انبار وسايل اسقاطي پاكسازي و به سالن ورزش كوچكي تبديل شود 
كه بچه ها آزادانه در آن رفت و آمد داشته باشند. خانم پ.خ اكنون پس از آن 

ماجرا، چند سالي است كه در آن منطقه و مناطق ديگر مديريت مي كند. 

  راه نود و نهم
  توجه افراطي به اصل جبران خدمات معلمان

آقاي م.ج مدير مدرسة راهنمايي غيردولتي ح.ر در يكي از شهرهاي 
استان كرمان بود. او معتقد بود مهم ترين اصل در مديريت آموزشي، اصل 
ــه است و حقوق و مزاياي كاركنان،  جبران خدمات كاركنان5  در مدرس
به ويژه معلمان بايد در قبال كاري كه آن ها انجام مي دهند، پرداخت شود؛ 
به طوري كه مورد رضايت كاركنان و مدرسه باشد. البته در اين كه اصل 
ــت، حرفي  ــيك مديريت اس ــران خدمات كاركنان، جزو اصول كلاس جب
ــئله اين بود كه آقاي م.ج به شكل افراطي به اين اصل  ــت؛ ولي مس نيس
ــات و مديران ساير مدارس  ــروصداي مؤسس توجه مى كرد؛ طوري كه س
غيردولتي استان هم درآمده بود. آقاي م.ج، پرداختي معلمان مدرسة خود را 
كه در استان كرمان، به طور معمول شامل 9 ماه حقوق و يك ماه پاداش 
و عيدي بود، به 10 ماه حقوق، يك ماه پاداش و يك ماه عيدي ارتقا داده 

بود و اين، باعث شده بود بهترين معلمان را جذب مدرسة خود كند. 
ــان مدارس غيردولتي ديگر معتقد بودند مدرسه ح.ر  مديران و مؤسس
ــت و بهتر است پرداختيهاي خود را مثل ساير  قاعدة بازي را بر هم زده اس
مدارس انجام دهد؛ ولي مدرسة ح.ر  و به ويژه آقاي م.ج كه علاوه بر مديريت، 

عضو هيئت مؤسس هم بود، اين حرف را قبول نداشتند و مي گفتند: وقتي 
اساس مدرسه هاي غيردولتي مبتني بر رقابت است و ما با اين شيوه دخل و 

خرج مي كنيم، چه ارتباطي با مدرسه هاي ديگر دارد كه ما چه مي كنيم؟ 
اصرار مدرسه ح.ر و پافشاري ديگر مدارس ادامه يافت. مدارس ديگر، 
البته سياست ديگري را هم در پيش گرفتند كه به گفتة مسئولان مدرسة 
ح.ر به نوعي ناشي از رقابتي بودن فضاى مدرسه هاي غيردولتي بود. آن ها 
مستقيم و غيرمستقيم از روش هاي آموزشي مدرسة ح.ر انتقاد مي كردند. 
علاوه بر اين ترتيبي اتخاذ كردند كه بچه هاي مدرسه ح.ر نتوانند در هيچ 
يك از آزمون ها و برنامه هاي متمركز مدارس غيردولتي شركت كنند. همة 
ــماجت مسئولان مدرسه ح.ر باعث شد روزبه روز تعداد  اين كارها و نيز س
دانش آموزان آن ها كاهش يابد و چون دخل و خرج مدرسه با مشكل مواجه 
ــراي حضور در آن پيدا مي كردند.  ــده بود، دبيران زبده رغبت كمتري ب ش
ــه پذيرفتند كه در جبران خدمات معلمان، افراطي  وقتي مسئولان مدرس
عمل نكنند، ديگر كار از كار گذشته بود و مدرسه بدهي هايي بالا آورده بود 

كه عن قريب باعث بسته شدنش مي شد و چنين نيز شد. 
آقاي م.ج و شركاي وي، مدرسه را بستند. ساختماني را كه با هزار زحمت 
خريده بودند، فروختند و هريك به اقتضاي توانمندي خاصي كه داشتند، در 
ــغول شدند. البته آقاي م.ج كه دبير رياضي ورزيده اي بود، در يكي  كاري مش
ــد. ولي مدير مدرسه به او گفت  ــغول به تدريس ش از مدارس غيردولتي مش
ــت و نيم ماه حقوق (با كسر 15 روز عيد از 9 ماه سال  كه فقط مي تواند هش
تحصيلي) و يك ماه پاداش و عيدي به او حق الزحمه بدهد و تازه آن موقع بود 
كه او فهميد در جبران خدمات معلمان، بايد راه تعادل را در پيش مي گرفت. 

  راه صدم
  از ياد بردن اصل جبران خدمات معلمان

آقاي ب.ج، مدير دبيرستان ش.ف در يكي از مناطق تهران بود. او 
دبيري داشت كه در يكي از آموزشگاه هاي معتبر تهران، شيمي كنكور 
را درس مي داد. اين دبير آن قدر معروف بود كه ابتداي سال تحصيلي، 
مديران دبيرستان ها مصّر بودند كه نبايد تمام ساعات تدريس موظفش 
به يك دبيرستان اختصاص يابد. از اين رو با هماهنگي مسئول آموزش 
ــاعت كار دبير شيمي در ش.ف و  ــطه، در آن سال تحصيلي، س متوس
يك دبيرستان ديگر تقسيم شد. هنوز دو ماهي از شروع سال تحصيلي 
ــيمي را در اختيار اداره گذاشت و  ــته بود كه آقاي ب.ج، دبير ش نگذش
ــه  نيازي به او ندارد. او مي گفت وقتي  گفت كمكاري مي كند و مدرس
ــيمي در پاي تابلو داشته H2SO4 مي نوشته، زنگ خورده و او  دبير ش
بدون اين كه 4 را مقابل O بگذارد، كلاس را تعطيل كرده و به بچه ها 
كه مي گفتند: «آقا! بالاخره O4 يا O3؟» گفته است: «اولاً اگر شيمي 
ــت؛ ثانياً اگر  ــت اس بدانيد، با موازنة دو طرف مي فهميد كه O4 درس

مي خواهيد كامل ياد بگيريد، بياييد آموزشگاه...»
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ــيمي را كه در روز تدريس خود در  ــئول آموزش متوسطه، دبير ش مس
دبيرستان ش.ف به اداره آمده بود، ديد و ماجرا را با او در ميان گذاشت. دبير 
شيمى تأييد كرد و گفت: «البته نه به اين غلظتي كه آقاي ب.ج مي گويد، 
ولي گفته ام.» و بعد گفت: «اين آقا خيال مي كند ما براي چندرغاز حقوقي 
ــما مي خواهم از  كه آموزش و پرورش به ما مي دهد، اين جا مي آييم. از ش
دبيرستان ديگري كه من در آن جا تدريس مي كنم هم سئوال كنيد. آن ها 
ــه تا كلاس دارند، ولي ساعت تدريس من فقط براي دو كلاس كفاف  س
مي دهد. من، دو كلاس اين مدرسه را همزمان تدريس مي كنم. دو كلاس 
ديوار به ديوار كه دائم در حال رفت و آمد از اين يكي به آن يكي هستم. چرا 
اين كار را مي كنم؟ چون مدير مدرسه اش مي فهمد كه من براي حقوق كار 
نمي كنم. من تا به حال، بيش از دو بار در مدرسه ناهار نخورده ام، ولي مدير 
دبيرستان هميشه در آستانة كلاس من مي ايستد و به من مي گويد تا نهار 
ــگاه بروي. او مي گويد همين كه قبول كرده اي  نخوري، نمي گذارم آموزش

مدرسة من كار كني، لطف بزرگي است و من از اين بابت متشكرم.»
ــان را ناديده  ــن كه مدير ش.ف، خدمات معلم ــاي دبير دربارة  اي آق
مي گيرد و متر و معياري كه در دستش گرفته، ناتراز است، گفت: «خدمات 
معلمان، هميشه كه با دادن حقوق و مزاياي بيشتر جبران نمي شود. يك 
جو احترام و وجود روابط انساني خوب هم نوعي جبران خدمت معلم است. 
من حاضرم تمام ساعت هاي تدريسم را در آن يكي مدرسه و يا هر مدرسة 

ديگري كه شما مي گوييد، باشم، ولي به دبيرستان ش.ف برنگردم.»
ــئول آموزش متوسطه، آقاي دبير شيمي به  ــال با وساطت مس آن س
دبيرستان ش.ف برگشت و البته كسي هم به آقاي ب.ج تذكري نداد. ولي 
ــال بعد، در اثر كثرت و گسترده شدن رفتارهاي نامناسب انساني با  دو س
معلمان، اداره به اين نتيجه رسيد كه آقاي ب.ج را علي رغم نتايج خوبي كه 

مدرسه مي گيرد، از مديريت كنار بگذارد. 

  راه صد و يكم
  بركنار شدن به دليل آشكار ساختن صد راه

ــال ها خدمت در رده هاي گوناگون آموزشي، از معلمي  م.م، پس از س
مدرسه گرفته تا مسئوليت هاي متفاوت در سطوح ادارة منطقه، ادارة كل و 
وزارتخانه، به افتخار بازنشستگي نائل شده بود و اكنون چند سالي بود كه 
صرفاً به مطالعه و پژوهش و نيز تدوين تجربه ها و اندوخته هاي كاري خود 
مي پرداخت. او بدون هيچ واهمه اي، با استفاده از اسناد و مداركي كه در طي 
ــال هاي خدمت خود به دست آورده بود و نيز با كمك برخي از مديران  س
مدارس و مسئولان آموزش و پرورش، از سه سال قبل در مجلة رشد مديريت 
مدرسه، انتشار سلسله مطالبي با عنوان صد و يك راه براي جلوگيري از تلف 
شدن در مديريت را آغاز كرده بود. او در اين مطالب، علي رغم اين كه اسم و 
مشخصات و شهر و مدرسة محل خدمت هريك از مديراني را كه به دلايل 
ــون از مديريت كنار رفته بودند، به صورت مخفف و حتي تغييريافته  گوناگ

ــن روش در مورد خودش خودداري مي كرد و به  ــر مي كرد، از اعمال اي ذك
ــت  جاي "م.م" خود را به اصطلاح مرتضي مجدفر مي ناميد و انتظار داش
مخاطبان، به ويژه مديران مدارس، حرف ها و نوشته هاي او را باور كنند و با 
دوري از روش هايي كه موجبات بركناري، اخراج، جابه جايي، استعفا، تعليق، 
ــتگي يا بازخريدي اجباري و... مديران را فراهم كرده بود، به مثابة  بازنشس
ادب آموزي از بي ادبان (و با در نظر داشتن اين كه در مثل مناقشه نيست) از 

انجام اين روش ها دوري كنند و عمر مديريتي خودشان را افزايش دهند. 
ــاله، فردي موسوم به ح.ت كه در كارت  ــير سه س م.م را در اين مس
ملي و شناسنامه با نام حيدر توراني شناخته مي شد، همراهي و ايرادها و 

اشكالات او را اصلاح مي كرد.
 پس از انتشار 24 شماره از اين سلسله مطالب، چند نفر از مسئولان 
آموزش و پرورش (كه در اين جا نه مي توانيم و نه مي خواهيم اسم واقعي 
و حتي خلاصه شده و تغيير يافتة آنان را درج كنيم) از دكتر حيدر توراني 
خواستند، م.م را از كار نوشتن بركنار كند و اجازه ندهد ايشان بيش از اين 
براى آشكارسازي راههاي تلف شدن مديران مدارس به وراجى  بپردازد. 
وقتي دكتر توراني توضيح داد كه از اول هم قرار نبود تعداد راه ها بيش از 
101 مورد باشد و نويسندة اين سلسله مطالب، خود به خود با اتمام 101 
ــئوليت نوشتن روش هاي تلف شدن مديران بركنار مي شود،  راه، از مس
ــت: «اصلاً هيچ دليل و توضيحي نمي خواهد،  نمايندة افراد مذكور گف
ــدن  ــاً بركنارش كنيد!» و به اين ترتيب فردي كه راه هاي تلف ش حتم
مديران مدارس سراسر كشور را با اتكا به اسناد و مدارك متقن و با آب 
و تاب فراوان توضيح داده بود، در چشم برهم زدني از نوشتن بركنار شد 
تا ديگر به فكر به راه انداختن بساطي با اين گستردگي نيفتد؛ هرچند او 
خود از كارش راضي بود و اظهار اميدواري مي كرد كه جامعة صد و پنجاه 
هزار نفري مديران مدارس و از همه مهم تر ناظر اصلي فعاليت ها، كارها 

و خدمات آن ها، حضرت باريتعالي از اين كار طاقت فرسا راضي باشد. 

 سپاس گزاري 
وظيفة خود مي دانم از مسـئولان ارشـد وزارت آموزش و پرورش، 
سازمان پژوهش و برنامه ريزي آموزشي، دفتر انتشارات كمك آموزشي، 
ادارات كل سـتادي و اجرايـي و ادارات آمـوزش و پـرورش مناطـق و 
شهرسـتان ها و نيز مديران مدارس، پژوهش گران، و بازرسان، معلمان 
راهنما و تمامي افرادي كه در مسير سه سالة نگارش اين سلسله مطالب 
مرا ياري دادند، سـپاس گزاري كنم. بي شك بدون سعةصدر و همراهي 
و نيز بدون در اختيار گذاشـتن اطلاعات مورد نياز توسـط اين عزيزان، 
آماده سازي و تكميل اين مجموعه ميسر نمي شد. از درگاه احديت براي 

همه سلامتي و موفقيت آرزو دارم.
پي نوشت

1. Unity of command principle
2. Span of management principle

 3. نيكو اقبال، علي اكبر ،برگزيدة نظريه هاي سازمان و مديريت. سمت. تهران، 1378. 
 4. همان.

 5. Renumeration of personnel principle
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