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با انتشار اين بخش از سلسله مطالب راه هاي 
جلوگيري از تلف شدن مديران مدارس، تعداد 
ــد. بديهي  ــده به 80 مي رس راه هاي ارائه ش
ــاني  ــت به مصداق آموختن ادب از كس اس
ــايد با به كار بستن  كه از ادب كم بهره اند، ش
ــده در اين نكته ها، بتوان  آموزه هاي طرح ش
ــدارس را كه اكنون  ــا در م عمر مديريت ه

بسيار كوتاه است، قدري افزايش داد.
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  راه هفتاد و هفتم
  جانشين پروري گسترده و نفوذ غير ملموس در سطوح مديريتي

آقاي غ. م، مدير دبستان الف. الف در يكي از مناطق جنوبي تهران 
ــود. او قدرت فوق العاده اي در انتخاب و پرورش معاون و معرفي كردن  ب
آن ها در مقام مدير مدرسه داشت، به طوري كه در ده سالي كه از مديريت 
ــته بود نه نفر از معاونانش را  ــتان مذكور مي گذشت، او توانس او در دبس
ــئولان منطقه معرفي و زمينه هاي انتخاب آن ها به عنوان مدير  به مس
ــئول دواير اداري را فراهم كند. او به خوبي، به معاونانش  ــه و مس مدرس
اختيار مي داد، اجازه مى داد آن ها اشتباه كنند و با آموزش هاى خوبى كه 
به موقع و سربزنگاه به آن ها مى داد، زمينه هاى رشد آن ها را مهيا مى كرد. 
ــه، مهم ترين عامل موفقيت او اين بود كه بهترين نيروها را از ميان  البت
ــايى مى كرد و با واگذارى يكى دوكار ساده در طى  آموزگاران خود شناس
سال تحصيلى، امكان موفقيت شان را در كارهاى مديريتى محك مى زد 
ــد، از همان ماه اول تابستان، آن ها را در مقام  و آن گاه كه مطمئن مى ش
ــاى غ. م، يك عادت ديگر هم  ــه همكارى مى كرد. آق ــاون دعوت ب مع
ــئولان اداره براى بازديد به مدرسه الف. الف  ــت؛ وقتى فردى از مس داش
مى آمد و او را با يكى از معاونانش در حال انجام كار مى ديد، آقاى غ. م به 
سرعت و با شدت از حسن انجام كار معاونش تعريف و با زبان بى زبانى 
به مسئول بازديدكننده، به ويژه اگر رئيس يا يكى از معاونان اداره بودند، 
يادآورى مى كرد كه اگر به دنبال مدير براى يكى از دبستان هاى منطقه 
ــتيد، معاون او يكى از بهترين گزينه هاست. به دليل همين سياست،  هس
به ندرت معاونى پيدا مى شد كه در دبستان الف. الف كار كند و در دومين 
يا سومين سال معاونتش، مدير نشود. حتى خيلى ها به شوخى، به ويژه به 
معاونانى كه سال هاى سال معاون بودند و مدير نمى شدند، مى گفتند اگر 
ــود، برويد به دبستان الف. الف، بلافاصله مدير  مى خواهيد بختتان باز ش
خواهيد شد. البته مسئولان سابق منطقه، اين ويژگى آقاى غ. م را يكى 
از محاسن مديريتى او مى دانستند و در جلسات و نشست هاى گوناگون 
ــئول چند سال پيش اين منطقه كه  روى آن تأكيد مى كردند. مثلاً مس
دانش آموخته ى رشته ى مديريت آموزشى بود، در يكى از جلسات، با اشاره 
به آقاى غ.م و هفت نفر از معاونان سابق وى (آن موقع هنوز نفرات هشتم 
ــئول يكى از دواير  ــتان ها و مس و نهم، به عنوان مدير يكى ديگر از دبس
ــى اداره منصوب نشده بودند) كه اكنون مدير شده بودند،  معاونت آموزش
ــن تدبير آقاى غ.م و يكى از نشانه هاى بروز  ــانه ى حس گفت: «اين نش
هم افزايى است. من معتقدم كه اين چند نفر، به دليل همدلى و صميميتى 
كه با هم دارند، مى توانند در اداره ى موفق فعاليت هاى مدارس يك ديگر 
ــامانه ى  ــد. بايد بگرديم و ببينيم آقاى غ. م، چگونه اين س تأثير بگذارن
جانشين پرورى را سامان داده است. به نظرم او به يكى از وظايف مديران، 
كه آموزش دادن و تربيت نيروى جانشين است، به خوبى و با استاندارد 

بالايى توجه كرده است.»

ولى مدير جديد منطقه اين گونه فكر نمى كرد. او به معاونانش سپرده بود 
مواظبت كنيد ديگر هيچ كدام از معاونان و حتى آموزگاران دبستان الف.الف را 
به سمت مديران جديد مدارس و منطقه منصوب نكنيم. او مى گفت: «اين 
آقا يك دولت سايه اى راه انداخته است، به عبارتى يك مقطع در دل مقطع 
ــئول  ابتدايى اداره. فكر مى كنم همه ى اين هفت تا مدير و آن دو نفر مس
دواير اداره كه از اين مدرسه آمده اند، قبل از آن كه به حرف ما گوش كنند، 

به حرف اين آقا گوش خواهند داد.»
ــاى غ. م را  ــت. او كار آق ــى نداش ــس جديد پايان ــاى رئي بدبينى ه
ــتان الف. الف، يك  ــين پرورى نمى دانست. او معتقد بود مدير دبس جانش
ــطوح مديريتى  ــه و به طور غيرملموس در س ــاى كوچولو راه انداخت مافي
مدرسه ها و اداره نفوذ كرده است. اين تفكرات كار دست آقاى غ. م داد و 
رئيس جديد، در حالى كه هنوز به پايان نخستين سال مديريتش در منطقه 
ــيده بود، آقاى غ. م را از كار بركنار كرد. رئيس دفتر مدير منطقه به  نرس
يكى از دوستانش گفته بود آقاى رئيس مى گويد اگر يك وقت قرار باشد 
در مورد مسئله اى -هرچه كه باشد- رأى گيرى شود، معلوم است كه آقاى 
ــايد رئيس جديد، يك  غ. م بيش تر از من رأى مى آورد. به عبارت ديگر، ش

جورهايى از اين كه مدير دبستان الف. الف جانشين او شود، نگران بود.

  راه هفتاد و هشتم
   بى توجهى به جانشين پرورى و حذف جانشينان احتمالى به هر نحو ممكن

آقاى ع. ى مدير دبيرستان ت. الف در يكى از شهرستان هاى استان 
خراسان رضوى بود. او آخرين سال هاى خدمتش را سپرى مى كرد و هفده 
سال بود كه مدير مدرسه بود. آقاى ع. م عادت داشت هيچ فردى را بيش 
ــژه اگر جوان و  ــمت معاون خود تحمل نكند، به وي ــال در س از يكى دوس
تحصيل كرده باشد. او به انحاى گوناگون سعى مى كرد از افرادى در سمت 
ــه استفاده كند كه از لحاظ تحصيلات، از او كه فوق ليسانس  معاون مدرس
زبان و ادبيات عرب داشت، پايين تر باشند. از اين گذشته، معاونان او اغلب 
افراد مصلوب الاراده اي بودند كه در هيچ موردى حق تصميم گيرى نداشتند 
ــان، قبل  و آقاى ع. ى آن چنان عرصه را بر آن ها تنگ مى كرد كه خودش
ــال تحصيلى جديد، خداحافظى مى كردند و  ــيدن زمان  شروع س از فرا رس
ــئولان اداره در يكى دو نوبت افراد لايق و  ــتند. مس به كلاس باز مى گش
توانمندى را كه فكر مى كردند مى توانند در آينده در مقام مدير -و نه الزاماً 
مدير مدرسه ى ت. الف- خدمت كنند به آقاى ع. ى معرفى كردند تا زيرنظر 
ــاى ع.ى آن چنان با آن ها  ــد و درس مديريت بگيرند. ولى آق وى كار كنن
ترشرويى و بدرفتارى كرد كه ترجيح دادند از اين فعاليت كناره گيرى كنند.

ــتان را عهده دار  ــال پياپى مديريت شهرس رئيس اداره كه چندين س
ــاره  ــه ى ت. الف بازديد مى كرد، با اش ــود، در يكى از روزها كه از مدرس ب
ــت و با كمال  ــى داش ــانس برنامه ريزى درس به آقاى ل. س كه فوق ليس
تعجب سومين سال معاونتش را در دبيرستان آغاز كرده بود، گفت: «آقاى 
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ــده بود، سعى مى كرد به انحاى  آقاى ا. م. ش از روزى كه مدير ش
گوناگون وضعيت مدرسه را ارتقا ببخشد. اين موضوع، به ويژه در مسايل 

درسى نمود بيشترى داشت.
ــام بود. امتحان درس  ــال تحصيلى در حال انج امتحانات پايان س
رياضيات سوم راهنمايى ها براى روز شنبه ى اول هفته پيش بينى شده 
بود و بچه ها از صبح چهارشنبه كه امتحان عربى خود را تمام مى كردند، 

تا صبح شنبه براى خواندن رياضيات وقت داشتند.
شنبه كه روز امتحان رياضيات بود، گزارشي به دفتر معاون آموزشى 
اداره رسيد كه هم جالب و هم تكان دهنده بود: بچه هاى سوم راهنمايى 
ــه ي ش.هـ از عصر پنج شنبه تا صبح شنبه، براى آماده شدن در  مدرس

درس رياضيات، در مدرسه حاضر بوده اند.
معاون آموزشى اداره، به طور جداگانه دو نفر را براى كسب اطلاع به 
مدرسه فرستاد. او از آن ها خواسته بود به انحاى گوناگون در مورد صحت 

و سقم اين مسئله تحقيق كنند.
ــه ى 320 نفر  ــيار جالب بود: «هم ــان اعزامى بس ــزارش بازرس گ
ــه آمده اند. ابتدا در  ــوم راهنمايى، عصر پنج شنبه به مدرس دانش آموز س
ــده است.  ــاعت با آن ها رياضى كار ش 4 كلاس 80 نفرى به مدت 2 س
سپس دعاى كميل خوانده اند و پس از خوردن شام كه شامل نان و پنير 
و سبزى بوده، و گفت وگوهاى فردى، در نمازخانه  و نيز روى موكت هايى 
كه در حياط مدرسه انداخته شده است، خوابيده اند. جمعه ساعت 6 صبح 
بيدارباش و صرف صبحانه بوده و تا نهار در 2 يا 3 نوبت دو ساعتى و بعد 
از نهار هم چنين، با بچه ها رياضيات كار شده است. البته ناهار با مساعدت 
يك نفر خير، به بچه ها چلوكباب داده اند و صبحانه و شام، به ترتيب نان 
ــت. خواب شب امتحان، به همان  ــيب زمينى بوده اس و پنير و نان و س
كيفيت شب قبل بوده و صبح روز امتحان هم، بچه ها از باقى مانده هاى 
نان و غذاى شب قبل استفاده كرده اند و به دليل اين كه امتحان در محل 
مدرسه برگزار شده، بچه ها فرصت داشته اند از ساعت 6 تا 8 صبح شنبه 
ــد، به مرور درس و گفت وگو با يك ديگر  ــان شروع مى ش كه امتحانش

بپردازند.»
معاون آموزشى اداره، وقتى گزارش ها را خواند و با بازرسان صحبت 
كرد، پاك اعصابش به هم ريخت. با خود گفت: «اين همه درمورد اهميت 
ــب امتحان، آرامش، تغذيه و خواب شب امتحان سخن گفته اند، آن  ش
وقت يك مدير، 320 تا بچه  را دو شب در مدرسه زابراه مى كند كه چى؟ 
مثلاً دو درصد، درصد قبولى اش در رياضيات بالا برود و به مدرسه هاى 

رقيب خط و نشان بكشد كه منم، آن كه رستم بود، پهلوان ...»
معاون آموزشى كه نمى دانست چه كار بايد بكند، بى هدف ورقه هاى 
روى ميزش را اين ور و آن ور مى كرد. روى يكى از جزواتى كه در مورد 
يكى از مدل هاى تعالى سازمانى (EFQM) بود، در مورد اولين معيار و 

عنصر تعالى سازمان ها بر اساس اين الگو چنين نوشته بود:

ع.ى! فكر مى كنم آقاى ل. س جانشين شايسته اى براى شما خواهند بود. 
ــما و به مرور در حال تربيت  ــحالم كه ايشان زيرنظر خود ش خيلى خوش
ــتن فوق ليسانس ها تا  ــتند. من حتى اميدوارم قانون نگه داش ــدن هس ش
ــود و ما تا سال پنجاهم هم بتوانيم  ــال سى وپنجم خدمت، عوض ش س
ــاب و  ــتفاده كنيم. ولى قوانين و مقررات ادارى كه حس از محضرتان اس
ــانس ها را نمى توانيم بعد از  كتاب ندارد، يك وقت ديديد گفتند فوق ليس
بازنشستگى نگه  داريم. آن وقت هم شما و هم ما، با خيال راحت مدرسه را 

به آقاى ل. س مى سپاريم ...»
از صحبت هاى رئيس اداره در مدرسه چند روزى نگذشته بود كه آقاى 
ع.ى، آقاى ل.س را در اختيار اداره گذاشت. در نامه ى مدير دبيرستان، به 
غيبت و تأخيرهاى مكرر آقاى ل. س و اين كه نام برده توان همكارى در 
سمت سخت معاونت مدرسه را دارا نيستند، اشاره و از اداره خواسته شده بود 
ابلاغ معاونت وى لغو و براى تدريس به مدرسه ى ديگرى فرستاده شوند.

ــس اداره داده بود،  ــتقيماً به رئي ــاى ل.س كه نامه ى خود را مس آق
گفت: «كاش آن روز كه مدرسه ما آمديد، آن حرف ها را نمى زديد. بعد از 
حرف هاى شما، آقاى ع. ى، با من مثل رقيب خود رفتار كرد و آخرسر هم 
صرفاً به دليل دو روز غيبت و تأخيرى كه به دليل ازدواجم و با اطلاع قبلى 

به آقاى ع. س مرتكب شده بودم، مرا در اختيار اداره گذاشت ...»
ــت حرف هاى ل. س تمام شود و با خنده گفت:  آقاى رئيس نگذاش
ــكل را هم كه فكر مى كردم داشته باشيد، حل شده است.  «پس آن مش
مسئله ى تأهل را مى گويم. ديگر مى توانيم شما را به عنوان مدير مدرسه 

انتخاب كنيم ...» 
آن موقع اواخر فروردين ماه بود. به توصيه ى رئيس اداره، قرار شد 
ــتان در دايره ى امتحانات كار كند. سپس به  آقاى ل. س تا آخر تابس
ــتان ت. الف آماده كن. من  او گفت: «خودت را براى مديريت دبيرس
مى خواستم آقاى ع. ى جانشين اش را خود انتخاب كند كه نشد. درست 
ــت كه برداشتن يك مدير در بيست ونهمين سال خدمت وى، كار  اس
سختى است و ممكن است حتى روش مديريتى من در جلسات و نيز 
ــى نقد شود، ولى فكر مى كنم بهتر است  در مجلات و مقالات آموزش

چنين مديرى از كار بركنار شود.»

  راه هفتادونهم
   نتيجه گيرى، به قيمت زيرپا گذاشتن همه چيز

آقاى ا. م. ش مدير مدرسه راهنمايى ش. هـ در يكى از مناطق تهران 
بود. اين مدرسه ى دولتى در محدوده اى كارمندنشين واقع شده بود و در همان 
ــه مدرسه ى راهنمايى ديگر هم وجود داشتند. هرچهار مدرسه ى  حوالى، س
ــرانه، از كيفيت نسبتاً خوبى برخوردار بودند و رقابت بسيار شديدى بين  پس
آن ها در همه ى زمينه ها، از جمله مباحث درسى وجود داشت.علاوه بر اين، 

به دليل تركيب جمعيتى محله، هر چهار مدرسه پرجمعيت و شلوغ بودند.
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نتيجه گرايى1: سازمانى كه مى خواهد سرآمد باشد، بايد به گونه اى 
ــدا كند و اين نتيجه، بايد نظر  ــت پي كار كند كه به نتيجه مطلوب دس
تمامى ذينفعان سازمان را به طور متوازن جلب كند. (ايجاد توازن، يعنى 

توجه به نظر همه، برحسب ميزان اهميت هركدام).
ــيد: «توازن، توجه به نظر همه؟! آيا  معاون آموزشى با خود انديش
ــه راضى بوده كه  ــرايدار مدرس معلم هاى رياضى و آن خدمت گزار و س
ــب در مدرسه بماند؟ آيا رها كردن شبانه ى 320 بچه در نمازخانه و  ش
موكت پهن شده در حياط مدرسه، هيچ آسيب تربيتى ندارد؟ دو درصد 

ارتقا در قبولى، به چه قيمتى؟ نتيجه گرايى به چه قيمتى؟»
البته اين اتفاق، اگرچه با تذكر جدى به مدير مدرسه همراه بود، ولى 
ــه را فراهم نكرد. او موقعى از كار بركنار  موجبات بركنارى مدير مدرس
ــد كه نتيجه گرايى هاى وى، به قيمت زير پا گذاشتن خيلى چيزهاى  ش

ديگر بيش تر مشخص شد.
اين مدرسه در مسابقه هاى قوتبال ويژه معلمان مدارس به رتبه اول 
دست يافته بود و مدير، خيلى به اين رتبه مباهات مى كرد. يكى از معلمان 
ــكل دارى  ــه ، از بازيكنان ليگ برترى و از معلمان مش عضو تيم مدرس
ــور در تمرين هاى تيم  ــل، به دليل ضرورت حض ــال هاى قب بود كه س
باشگاهى اش و سفر به شهرستان هاى گوناگون، مكرر غيبت مى كرد و 
از اين رو، عليرغم اخلاق خوب و روحيه ى آرامى كه داشت، هيچ مدير 
ــه اى حاضر به قبول كردن وى در سازمان مدرسه اش نمى شد.  مدرس
آقاى ا. م. ش، او را به عنوان دبير پذيرفته بود و تا آخر سال تحصيلى، 
ــت  حتى يك بار هم گزارش يا خبرى در مورد اين كه وى نامرتب اس
ــال، وى به تيم  يا غيبت و تأخير دارد، به اداره نداده بود. حتى در آن س
ــده بود، از اين رو، علاوه بر تمرينات تيم باشگاهى،  ملى هم دعوت ش
در تمرينات و اردوهاى تيم ملى هم شركت مى كرد و حضورش بسيار 
كم بود. نتيجه گرايى مدير مدرسه در مورد اين واقعه، اين چنين لو رفت 
كه بازيكن مذكور، به دليل مشكلات فراوانى كه برايش پيش آمده بود، 
نزد يكى از مسئولان اداره مى رود و از او مى خواهد شرايطى فراهم كند 
كه او از آموزش و پرورش برود. بعد مى گويد آن موقع كه معلم شدم، به 
معلمى علاقه داشتم و فكر نمى كردم روزى برسد كه حقوق سى ساله ى 
معلمى ام را با يك سال بازى در يك باشگاه بگيرم و آخرسر با حجب و 
حياى ويژه ى خود مى گويد: «در مورد سال قبل هم، عذاب وجدان دارم 
و معادل حقوق يك سالم را به يكى از مدرسه هاى محروم خواهم داد.» 
او به همان مسئول مى گويد كه مدير مدرسه به او گفته بود لازم نيست 
سركار بيايى، بعضى وقت ها به مدرسه سر بزن و در مسابقه هاى فوتبال 
معلمان، كه در زمان تعطيلى نيم فصل فوتبال برگزار مى شود، عضو تيم 

مدرسه ى ما باش، همين.
نتيجه گرايى محض، كار دست آقاى مدير داد. او رفت تا ان شاءاالله 

توازن در توجه به نتيجه برقرار شود.

  راه هشتادم 
  فراموش كردن هدف هاى اصلى مدرسه و نتيجه گرايى

ــه راهنمايى ش. م در يكى از مناطق  آقاى الف. م. الف مدير مدرس
ــه اى را  ــال مديريت همان مدرس ميانى تهران بود. او چندين و چندين س
عهده دار بود كه آخر سر با سماجت مسئول مقطع جديد و همراهى معاون 

آموزشى اداره، در همان جا از كار مديريت بركنار شد.
ــال وقتى امتحانات پايان سال تحصيلى تمام شد، آقاى ح.ن،  آن س
مسئول دوره ى راهنمايى تحصيلى اداره، آمارهاى قبولى مدارس را مرتب و 
آن ها را براساس بالاترين تا پايين ترين درصد قبولى در يك فهرست آورد. 
در اين فهرست 62 ستونى، مدرسه اى كه آقاى الف.م.الف، مديريت آن را 
عهده دار بود، در پايين ترين رده ي ليست و حتى پايين تر از «دانش آموزان 
ــه 5/2  متفرقه ى آزاد» قرار گرفته بود. درصد قبولى خرداد ماه اين مدرس
ــه، كه بدون حضور 8 ماهه در  ــد و درصد قبولى دانش آموزان متفرق درص
ــود. آقاى ح. ن،  ــرده بودند، 23/3 درصد ب ــركت ك كلاس در امتحان ش
ــال هاى قبل همين مدرسه را استخراج كرد، متوجه شد  وقتى آمارهاى س
سال هاى پيش هم اوضاع چندان مشعشع نبوده است. او از اين كه كسى 
ــال متوجه فراموش شدن عنصر نتيجه گرايى در اين  در طى اين همه س
ــاكى بود و ناراحتى اش به واسطه ى اين كه  ــه نشده است، بسيار ش مدرس
آقاى الف. م. الف همواره به عنوان مديرى كوشا و علاقه مند مطرح بوده 

است، چند برابر بود.
ــت. او معتقد بود بچه هاى  ــه فايده اى نداش ــو با مدير مدرس گفت وگ
مدرسه ى تحت مديريت او درس خوان نيستند. ولى آقاى ح. ن، به دو چيز 

اشاره و استدلال او را رد مى كرد:
ــما اجازه مى داديم مدرسه نيايند و  ــه ش الف) اگر به بچه هاى مدرس
خودشان درس بخوانند، درصد قبولى مدرسه مثل متفرقه ها لااقل 23/3 

درصد مى شد.
ــيار بالا بود و  ــى بس ــن دروس، درصد قبولى زبان انگليس ب) در بي
ــان مى داد كه فرضيه ى درس خوان نبودن بچه ها قابل قبول نيست  نش
ــه، با چه سختى هايى بچه ها را به  ــد كه دبير زبان مدرس (بعدها معلوم ش
ــردن توازن در نتيجه گرايى،  ــان علاقه مند كرده، ولى به دليل ايجاد نك زب

تلاش هاى معلم زبان هم توسط سايرين از بين رفته است).
ــتى را بگذاريم كنار و به مدير  ــت بايد رودربايس آقاى ح. ن، اعتقاد داش
مدرسه ى ش. م بگوييم: «آقاى محترم! خوش آمديد. لطفاً دست از سر اين 
بچه ها برداريد و اجازه دهيد هدف هاى اصلى مدرسه، كه يكى از آن ها رساندن 

بچه ها به حد قابل قبولى از كسب نتايج موفقيت آميز است، محقق شود.»
ــى از ماندن او در مديريت مدرسه حمايت  اين مدير بدون اين كه كس

كند، بى سروصدا بركنار شد.
پى نوشت

1. Results orientation
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