
101 راه براي جلوگيري از تلف شدن در مديريت- بخش نوزدهم

اشاره
اين نوزدهمين بارى است كه از سلسله مباحث 101 راه براى 

جلوگيرى از تلف شـدن در مديريـت، از روش هاى بركنارى، اسـتعفا، 
عزل و در يك كلام از بين رفتن پتانسـيل هاى مديريتى مدارس سخن 
مى گوييم. در اين شـماره، با راه هاى 73 تا 76، دو مقوله ى بهره گيرى 
يا عدم اسـتفاده از مديريت زمان و نيز شـناخت و توجـه ويژه ى مديران 
مدرسـه ها در زمينه ى نظريه هـا و مبانى فكرى - فلسـفى تربيت را مورد 
بررسـى قرار داده ايم. اميدواريم مثل سـابق، باز هم سلسـله مطالب مورد 

توجهتان قرار گرفته باشد.

مرتضى مجدفر

 راه هفتاد و سوم 
 استفاده ى مكانيكى از مديريت زمان در اداره ى مدرسه

آقاى ر.ق دانش آموخته ى رشته ى مديريت آموزشى و مدير دبيرستان 
ــان و  ــده بود. او جزو مؤسس غيردولتى پ در يكى از مناطق تهران ش
سهامداران مدرسه نبود و تنها با شناختى كه مسئولان مدرسه از سابقه ى 
كار او در مدارس دولتى پيدا كرده بودند، از او پس از بازنشستگى، براى 

مديريت در دبيرستان پ دعوت به عمل آورده بودند.
ــده اى مى گفتند مى توانيد  ــهره بود؛ حتى ع آقاى ر.ق به نظم ش
ــم كنيد. او مقيد بود كه ابتداى  ــاعت خودتان را با كارهاى او تنظي س
ــال تحصيلى برنامه ى زمان بندى شده ى فعاليت هاى مدرسه را در  س
ــخه ى چاپ شده ى آن را در  قالب تقويم اجرايى پيش بينى كند و نس
ــرار دهد. او مى گفت:  ــدر و مادرها، دانش آموزان و معلمان ق اختيار پ
ــه اجراى تك تك بندها و بخش هاى  ــم اجرايى و تقيد ب «دادن تقوي
آن در تاريخ و ساعت تعيين شده، نوعى آموزش غير مستقيم نظم به 

دانش آموزان است.»
طبق تقويم اجرايى آقاى ر.ق، زمان تشكيل تمامى جلسات شوراى 
مدرسه، انجمن اوليا و مربيان، شوراى معلمان، جلسات دپارتمان هاى 
ــرفت   ــه، آزمون هاى ميان ترم و ترم، آزمون هاى پيش ــى مدرس درس
تحصيلى و مسابقه ى علمى به همراه زمان هاى برپايى اردوها، جشن ها، 
عزادارى ها، مسابقه هاى ورزشى و حتى زمان و ساعت ديدار اوليا با كادر 
و معلمان مدرسه و بسيارى چيزهاى ديگر به طور دقيق و با ذكر روز و 
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ساعت و حتى در مورد جلسات و اردوها با قيد مكان مشخص شده بود. 
همه ى اين ها در نگاه اول، نشان از نظم بى پايانى داشت كه مديريت 
مدرسه در كارهاى گوناگون جارى و سارى ساخته بود. ولى مشكل كار 
اين بود كه همين برنامه ريزى دقيق و زمان بندى شده، از همان روزهاى 
آغاز سال تحصيلى به نوعى عواقب خود را نشان داد و نگرانى هايى را 
در كادر مدرسه و نگاه هيئت مديره ى دبيرستان به وجود آورد. به جهت 
ــات را در روزهاى مشخص  اين كه آقاى ر.ق، همه ى زمان ها و جلس
و ثابتى برنامه ريزى كرده بود و در هيچ جاى كتابچه ى تقويم اجرايى 
ــده بود كه تاريخ ها و زمان هاى  ــه، به اين موضوع اشاره اى نش مدرس
پيش بينى شده، انعطاف پذيرند و قابليت جابجايى هايى اندك - در حد 
ــاعت و يك يا چند روز - در مورد هر يك از آن ها وجود دارد. مدير  س
دبيرستان پ سعى مى كرد ذره اى از برنامه ها عدول نكند و حتى تلويحاً 
مى گفت كه اين كار نوعى زيرپا گذاشتن مفاهيم مديريت زمان است و 

من به هر قيمتى شده، تقويم اجرايى را خط به خط اجرا مى كنم.
هنوز آذرماه فرا نرسيده بود كه انعطاف ناپذير بودن برنامه ى زمانى 

پيش بينى شده توسط مدير مدرسه كار دست او داد:
- او كه حاضر نبود در اجراى برنامه هاى پيش بينى شده اش خللى 
ــوراى معلمان مدرسه و نيز جلسه ى  به وجود آيد، به دليل تقارن با ش
انجمن اوليا و مربيان آموزشگاه، در دو جلسه اى كه در مهر و آبان  ماه، 
از سوى اداره  مديران مدارس غيردولتى برگزار شده بود، حضور نيافت 

و تذكر كتبى دريافت كرد.
ــال تحصيلى يكى از دبيران مدرسه مريض  - در همان ابتداى س
شد و ناچار شدند برايش جايگزين مناسب پيدا كنند؛ بنابراين تدريس 
ــط آبان ماه،  ــد. در اواس ــروع ش يكى از درس ها با تأخير دوهفته اى ش
طبق تقويم اجرايى، قرار بود امتحانات ميان ترم به صورت رسمى و با 
ــده برگزار شود؛ اما دبير درس مذكور، اعلام  برنامه ى از پيش  تعيين ش
ــرفتى در كارش نداشته است، برگزارى  كرد به دليل اين كه هنوز پيش

امتحان ميان ترم را صلاح نمى داند.
ــوم، دو اردو پيش بينى  ــى دوماه، براى بچه هاى اول تا س - در ط
شده بود. يكى از اردوها، به دليل سفر حج مربى پرورشى مدرسه بدون 
متولى ماند و برگزار نشد. البته آقاى مدير حاضر بود براى جلوگيرى از 
زير سؤال رفتن تقويم اجرايى، خودش بچه ها را به اردو ببرد؛ ولى صبح 
آن روز بايد در جلسه دپارتمان هاى رياضيات و فيزيك و عصر همان 

روز بايد در جلسه ى انجمن اوليا و مربيان مدرسه شركت مى كرد.
ــه بار درخواست ديدار مؤسسان را به  ــته، س - او طى دوماه گذش
ــت جلسه را صبح روز جمعه  ــر از آن ها خواس تعويق انداخت و آخر س

برگزار كنند تا او هيچ جلسه و ديدار و برنامه اى نداشته باشد.

ــتان پ، خيلى بيشتر از سه چهار  موارد نقض تقويم اجرايى دبيرس
موردى بود كه ذكر شد. اصرار يكى از اعضاى هيئت مديره ى دبيرستان 
ــس و نيز اداره كننده ى چند مدرسه ى غير دولتى  كه عضو هيئت مؤس
ديگر هم بود،  بقيه ى اعضا را مجاب كرد تا با اين مدير قطع همكارى 
ــاره مى كرد كه اگر هيئت مديره،  موارد  كنند. او به بندى در قرارداد اش
ــاهده كند،  ــه مش جدى و قابل تأملى را در ضعف مديريت مدير مدرس
مى تواند با اخطار قبلى يك ماهى او را بركنار كند، گفت: «فكر مى كنم 
ــت. به نظرم اگر  اين آقا، چم و خم كار در مدارس غيردولتى را بلد نيس
حقوقش را تا آخر دى ماه محاسبه و با او  قطع همكارى كنيم، به نفعمان 

است. تصور او از مديريت زمان، خيلى ماشينى و مكانيكى است...»
آقاى ر.ق، بالاخره در جلسه اى كه صبح يكى از جمعه هاى آذرماه 
ــد، در نشستى كه به جنگ مغلوبه شباهت داشت،  در مقابل  برگزار ش
ــتان تاب  بمباران نظرات همه ى پنج نفر عضو هيئت مديره ى دبيرس
ــه را جمع و جور  ــناد و مدارك مدرس مقاومت نياورد و پذيرفت كه اس
كند و در اسرع وقت به آقاى ع. ت (يكى از پنج عضو هيئت مديره، كه 
ــتان تدريس داشت) تحويل دهد. قرار شد  هفته اى يك روز در دبيرس
هيئت مديره،  آغاز به كار آقاى ع. ت و كناره گيرى(بركنارى) آقاى ر.ق 

را به اداره اعلام كند.

 راه هفتادو چهارم
  نداشتن تفكر براى بروز و ظهور مديريت زمان در اداره ى مدرسه

ــه ى راهنمايى ع. الـف در يكى از  ــر مدرس ــاى ك.پ.ع، مدي آق
شهرهاى استان مازندران بود. او دانش آموخته ى رشته ى ادبيات فارسى 
ــى بود و چندين سال بود كه مدرسه ى ع. الف را  در دوره ى كارشناس
مديريت مى كرد. او بسيار اهل گعده و گفت وشنودهاى طولانى مدت 
ــعر و ادب داشت، كمتر نشست  بود و به جهت علايق خاصى كه به ش
و جلسه اى را در وقت مقرر به اتمام مى رساند. معمولاً  كارهاى مدرسه 
ــه بود،  با خود به منزل مى برد. پوشه ى نخست،  ــامل دو پوش را كه ش
ــه آن ها را از سايت اداره  ــيده بود كه دفتردار مدرس  بخش نامه هاى رس
ــاهده و ارجاع مدير در داخل  يا اداره كل پرينت مى گرفت و براى مش
پوشه قرار مى داد و پوشه ى دوم،  نامه ها، گواهى نامه ها،  اسناد و مدارك 
مالى و چيزهاى ديگرى بود كه بايد آقاى مدير آن ها را امضا مى كرد تا 
اقدامات بعدى صورت گيرد. او بسيارى از روزها،  هر دو پوشه را بدون 
كوچك ترين ملاحظه اى به مدرسه برمى گرداند و عصر،  همان پوشه ها 

را كه البته قدرى چاق تر شده بودند، دوباره به منزل مى برد.
ازجمله مواردى كه به دليل نداشتن تفكر بهره گيرى از مديريت زمان 

در مدرسه ى ع. الف خودنمايى مى كرد،  مى توان به اين ها اشاره كرد:
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ــد. آقاى مدير فرصت نمى كرد كسى  ــه تمام مى ش -كاغذ مدرس
ــد. در برخى مواقع، امتحانات  ــفارش خريد كاغذ بده را پيدا كند و س

دانش آموزان به تأخير مى افتاد.
- ارباب رجوعى از دانش آموزان سال هاى دور مدرسه،  براى گرفتن 
گواهى تحصيلى به مدرسه مراجعه مى كرد. نامه  ى آماده، دو سه روز در 
ميان منزل و مدرسه رفت و آمد مى كرد تا آقاى مدير،  فرصتى بكند و 

گوشه ى چشمى به آن بيندازد.
- بسيارى از جلسات پيش بينى شده، به دليل تمام نشدن جلسات 

قبلى و تداخل با يكديگر برگزار نمى شد.
ــه در اول وقت،  خواندن  ــيدن چايى و نيز خوردن صبحان - نوش
ــت، وقت مدير را خيلى  ــت و گذار در اينترن ــه و اين اواخر گش روزنام
مى گرفت. اين در حالى بود كه مى شد خيلى از كارها را در همين اثنا 

نيز انجام داد.
- ملاقات هاى غير ضرورى و دوستانه ى مدير مدرسه خيلى زياد بود.

ــر بر روى برخى از كارها تمركز مى كرد و بر انجام دادن آن ها  - مدي
اصرار مى ورزيد؛  در حالى كه بايد افراد ديگرى آن كارها را انجام مى دادند.

موارد صرف زمان خيلى بيشتر از سه چهار موردى بودكه ذكر شد. 
آمدن يك معاون پشتيبانى جديد به ادراه ى آموزش و پرورش شهرستان 
ــه ى ع. الف، كار  ــه ها،  از جمله مدرس و بازديد هاى مكرر وى از مدرس
دست آقاى ك. ع. پ داد؛ چراكه پس از اتمام يكى از بازديدها، وقتى 
ــه،  به صورت  ــتيبانى در دفتر از بى نظمى هاى مدرس آقاى معاون پش
سربسته سخن گفت،  دوباره شعر و شاعرى آقاى مدير گل كرد، ولى 
ــاى معاون ذوق او را كور كرد و گفت:«به جاى ذكر گل و بلبل،  به  آق
فكر نظم دادن به مدرسه ى بى در و پيكرتان باشيد .... چه خبره آقا! من 
نمى دانم چه طور شش سال است شما مدير اين مدرسه ايد و تا به حال 

كسى متوجه به هم ريختگى اين مدرسه نشده است...»
با اين اصرار آقاى معاون،  معلوم بود كه سرنوشت خوبى در انتظار 
آقاى ك.پ.ع نخواهد بود. مضاف بر اين كه به قول مديريت زمانى ها،  
بى نظمى هاى زمانى آقاى مدير آن قدر كم نبود كه با خود انتقادى تكاملى 
حل و فصل شود. مديريت زمانى ها مى گويند اگر مى بينيد وقتتان هدر 
مى رود،  موارد هدررفتن وقت را فهرست كنيد و به خودانتقادى تكاملى 
درباره ى هر يك از آن ها بپردازيد. با اين كار زمينه ى بهبود بهره ورى 
ــت كه به هدر  ــان پديد خواهد آمد. در واقع آقاى مدير وقت نداش زم

رفتن هاى مكرر وقتش توجه كند.
ــال بعد،  آقاى ك.پ.ع، بعد از شش سال مديريت،  دوباره سركلاس  س
ادبيات فارسى بازگشت. او دو سال تا بازنشستگى اش فرصت داشت زمينه هاى 

بروز و ظهور مديريت زمان در زندگى شخصى و كارى اش را تمرين كند.

 راه هفتاد و پنجم 
 غرق شدن در نظريه ها و مبانى فكرى - فلسفى تربيت

آقاى الف.ن، سال ها پيش مدير دبيرستانى بزرگ در يكى از مناطق 
ــته ى فلسسفه در مقطع  ــده بود. او دانش آموخته ى رش جنوبى تهران ش
ــد بود. رئيس اداره، او را در يكى از جلسات نمايندگان  ــى ارش كارشناس
دبيران دبيرستان هاى منطقه كه چند سال قبل تر تشكيل شده بود، براى 
مديريت نامزد كرده بود. او بسيار سخنور بود و در حين صحبت،  استنادهاى 

علمى خوبى مى آورد و تقريبا بدون سند و مدرك حرف نمى زد.
ــد، تعريف مبانى فكرى - فلسفى  ــه ش وقتى الف.ن،  مدير مدرس
ــد. او ديدگاه هاى تمام علماى  ــت به دغدغه ى اصلى او تبديل ش تربي
ــع آورى و از آن ها  ــر را جم ــتان تا عصر حاض ــت از دوره ى باس تربي
نكته بردارى كرد. به كتاب هاى فلسفى معاصران ازجمله شريعتمدارى،  
ــرو باقرى، شعارى نژاد و ديگران رجوع كرد و نكات اصلى نظرات  خس
آن ها را طبقه بندى كرد. او ساحت هاى تربيت و ديدگاه هايى كه علماى 
ــلامى درباره ى هريك داشته و دارند و نيز  تعليم و تربيت غربى و اس
نظريه هاى اومانيستى و اسلامى و تقابل اين دو در تربيت انسان را از 
ــاى گوناگون مورد كنكاش قرار داد و به قول خودش بن مايه هاى  زواي
فكرى-روان شناختى دانش آموزان از كودكى تا دوره ى دبيرستان را بار 

ديگر مرور كرد.
ــگاه،  دانشجويى كوشا و محقق بود. از اين  الف، ن،  در دوره ى دانش
رو،  اين رويه را در آغاز به كار مديريت مدرسه اش هم انجام داده بود. او 
ــت: «وقتى من نمى دانم چه جور دانش آموزى را براى چه غايتى  مى گف
مى خواهم تربيت كنم، وارد شدنم در كار تربيت و در اختيار گرفتن والاترين 

كار تربيت،  يعنى مديريت بر مربيان و متربيان را خطا مى دانم.»
او انسان متعهدى بود و در كار مدرسه چيزى كم نمى گذاشت؛ ولى 
به جهت پژوهش هاى بى وقفه و مطالعاتش كه تقريباً تمامى وقت بعد 
از ظهر و شب هاى او را مى گرفت، روز به روز از لحاظ جسمي تحليل 
مى رفت. او بارها در طى همان يك سال مديريتش در جلسات مديران 
عنوان كرد: «انسان آرمانى ما كيست؟ چگونه دانش آموزى مى خواهيم 
ــفه ى تربيتى آموزش و پرورش ما نشأت گرفته از  تربيت كنيم؟ فلس
ــت؟ آيا نظريه ى حاكم بر تربيت ما،  جايى  چه مبانى و ديدگاه هايى اس

مكتوب شده است؟»
ــس اداره او را به دفترش فراخواند و  ــات، رئي پس از يكى از جلس
ــما  ــما را خيلى قبول دارم. دغدغه هاى ش گفت:«آقاى الف. ن! من ش
ــام رئيس اداره، هرچند چيزهايى بلدم و  ــت. من در مق قابل احترام اس
كتاب هايى خوانده ام، ولى پاسخ سؤال هاى شما را نمى دانم. پاسخ دادن 
به اين پرسش ها، وظيفه ى من و شما نيست. اين مسئوليتى است كه 
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به عبارتى شعار مهم شما در اين مدرسه چيست؟» مدير مدرسه گفت: 
«تربيت اسلامى» وقتى خواسته شد بيشتر توضيح دهد،  به تكرار روى 
ــود و معلوم بود كه مدير  ــيار كلى ب آورد و مواردى را بيان كرد كه بس
براى اين عبارت خودش بيشتر از دو سه جمله توضيحى ندارد. محقق 
ــلامى  از چند نظريه ى مهم و نيز چند صاحب نظر معروف ايرانى- اس
و نيز خارجى نام برد و اندكى در مورد هر يك توضيح داد. مدير باز به 
كلى گويى پرداخت و آخر سر اعلام كرد كه در اين زمينه ها،  بيشتر حسى 
ــترس نداريم. محقق نااميد شد و با  كار مى كنيم و چيز مكتوبى در دس
اصرار مدير، به طرف طرح مباحث اجرايى رفت و پرسيد: «سياست هاى 

تشويقى و انگيزشى دانش آموزان در مدرسه ى شما چگونه است؟»
خانم مدير گفت: «ويترين جايزه داريم. كارت امتياز مى دهيم و بچه ها، 

وقتى امتيازاتشان به حد يك جايزه رسيد،  مى توانند آن جايزه را بگيرند.»
ــتر مبتنى بر  ــما بيش ــويق هاى ش ــيد: «بنابراين تش محقق پرس

انگيزه هاى بيرونى است؟»
مدير گفت: «نه! طرح ديگرى هم داريم. از طريق تابلويى كه روى 
ــك رودخانه را دارد كه ماهى هايى در  ــكل ي ديوار نصب كرده ايم و ش
آن شناورند، بچه ها را نشان داده ايم. هركدام از بچه ها،  امتياز بيشترى 
ــوند. اين نوعى  ــطح آب نزديك تر مى ش بگيرند،  در اين رودخانه به س

تشويق درونى است.» 
ــر و ته گفت وگو را جمع كرد. مدير هنوز مايل بود در و  محقق س
ــان دهد؛ هرچند  ــه و طرح و برنامه هايش را به محقق نش ديوار مدرس
ــت،  ــرح و برنامه ها،  مبتنى بر چه نظريه هايى اس ــت اين ط نمى دانس
براساس چه آموزه هايى ضرورت كار روى آن ها بيشتر احساس مى شود 

و مبانى فكرى- فلسفى پرداختن به چنين كارهايى چيست.
اين مدير،  برخلاف بسيارى از مديريت هايى كه در راه هاى پيشين 
از آن ها نام برديم، از كار بركنار نشد و حتى جالب اين جاست كه كماكان 
ــركار است و اگر بازديدكننده اى،  محققى،  بازرسى،... قصد بازديد از  س
ــه ى خوب و يك مدير صاحب فكر را داشته باشد، اداره ى  يك مدرس
ــتان را مى دهد.  ــانى اين دبس آموزش و پرورش منطقه ى مذكور، نش
ــيد اگر اين مدير از كار بركنار نشده است،  چرا شرح ماوقع  شايد بپرس
فعاليت هاى وى،  به ويژه گفت وگوى او با محقق ياد شده را در توضيح 
ــم آورده ايم. محققى كه در مورد مدرسه هاى موفق و  راه هفتاد و شش
با كيفيت كار مى كند، در تماسى كه از طريق تلفن با من داشت،گفت: 
ــتم. اگر مسئوليتى داشتم،  اجازه نمى دادم  «حيف كه من كاره اى نيس
مديرى كه كوچك ترين شناختى در زمينه ى نظريه هاى تربيتى و مبانى 
فكرى- فلسفى تربيت ندارد،  لحظه اى به مديريتش ادامه دهد. بركنار 

كردن چنين مديرى ضرورى است.»

ــد آموزش و پرورش و صاحب نظران است. اجازه  بر دوش مديران ارش
بدهيد آن ها در اين مورد نظر بدهند... . مدير مدرسه نظريه  پرداز نيست 

و نبايد باشد. رئيس اداره هم همين طور.»
آقاى الف. ن، خيلى محترمانه نظرات رئيس اداره را تأييد كرد و رفت؛ 
ــت، پس از اداى  ــال تحصيلى،  در نامه اى كه به وى نوش ولى در پايان س
احترامات ادارى و تعارفات معمول چنين قيد كرد: «من در حد انجام وظيفه 
كار كردم،  ولى قبول بفرماييد به دليل نوع تربيتى كه ديده ام و آموزش هايى 
كه در دانشگاه فرا گرفته ام، نمى توانم در تاريكى پيش بروم. وقتى نمى دانم 
ــفى تربيت  ــم و مبانى فكرى - فلس ــدام نظريه كار مى كن ــر مبناى ك ب
دانش آموزانم مبتنى بر چه آموزه هايى است،  ترجيح مى دهم كه در همان 
كلاس 40 نفرى ام به تدريس بپردازم. فكر مى كنم اين طورى،  هم خودم 
و هم زيردستانم آسيب مى بينيم. اجازه دهيد اين تعداد از كل دانش آموزان 

و همكاران مدرسه،  لااقل به چند كلاس محدود كاهش يابد...»
آقاى رئيس اداره،  استعفاى فلسفى او را پذيرفت و آقاى الف . ن از 
اول مهرماه،  تا سقف پرشدن ساعات كار موظفش در همان دبيرستان 

دوباره به تدريس فلسفه مشغول شد.
سال ها بعد،  آقاى رئيس كه بازنشسته شده و از آموزش و پرورش 
فاصله گرفته بود،  وقتى خبرهاى مربوط به تصويب سند ملى آموزش و 
پرورش،  فلسفه ى تعليم و تربيت جمهورى اسلامى و رهنامه ى تربيت 
رسمى و غيررسمى را مى شنيد،  با خود فكر مى كرد كاش از الف.ن هم 

در كارشناسى اين كارها استفاده كنند.

 راه هفتاد و ششم
 عدم شناخت كافى در زمينه ى نظريه ها و مبانى فكرى- فلسفى تربيت

ــتان غ. الف در يكى از مناطق مرفه نشين تهران واقع شده  دبس
ــتان،  خانم ز.الف از مديران شناخته شده و معروف  بود. مدير اين دبس

منطقه اى بود كه مدرسه تحت مديريت آن اداره مى شد.
آقاى الف.الف در مقام پژوهشگرى كه در مورد مدرسه هاى موفق 
و با كيفيت تحقيق مى كرد، از طريق منطقه به اين مدرسه معرفى شده 
بود. اين محقق درصدد بود ويژگى هاى مدرسه هاى موفق و باكيفيت را 
از طريق مشاهده،  گشت وگذار حضورى در مدرسه و گفت وگو با مدير 
ــه ى  ــل اجرايى و ... احصا كند. او و همكارانش وقتى به مدرس و عوام
غ.الف رفتند، در يكى از جلسات با مدير مدرسه نيز به گفت وگو نشستند. 
ــخن  ــه اش س خانم ز.الف، خيلى راغب بود،  از طرح و برنامه هاى مدرس
بگويد،  ولى محقق و همكارانش به او گفتند اول قدرى مى خواهيم در 
زمينه ى مبانى فكرى-فلسفى تربيت در مدرسه ى شما سخن بگوييم. 
قبول كرد. اولين پرسش اين بود كه :« اصول اصلى مورد تأكيد شما و 
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