
»فکر کردی مدرســۂ صحیفه چطور صحیفه شــد؟ مدیریت تو؟ 
نه خانم احمدی! ما معلمان باعث شــدیم نام این مدرســه در 

منطقه بدرخشد.«
ایــن خانم اکبــری بود کــه در حالی کــه دســتانش را در هوا 

می چرخاند، جلوی بقیه بر سر من فریاد می زد.
 او فریاد می زد و من دیگر صدایش را نمی شــنیدم ... ســرم را 
پایین انداختم و سه سال گذشته را مرور کردم. سه سال پیش، 
منطقۂ ما با انتقال حدود صد و خرده ای معلم در اوایل مهرماه 

موافقت کرد و چهار کلاس مدرسۂ من بدون معلم شد.
چهار معلمی که قبلًا هرگز ســر کلاس نرفتــه بودند و فقط در 
آموزش فردبه فرد نهضت ســوادآموزی تدریــس کرده بودند، 
به جای چهار معلم رفته، به مدرسۂ ما آمدند که یکی از آن ها 
خانم اکبری بود. شــروع به آموزش آن ها کردم. تمام وقتم 
را به یاددادن روش تدریس برنامه های درســی، تهیۂ پوشۂ 
کار، چگونگی دادن تکلیف و بازخورد و غیره به آن ها صرف 

کردم.
این آموزش هــا باعث شــدند کم کم رابطۂ دوســتانه و 
نزدیکی بین ما شکل بگیرد که شاید بزرگ ترین اشتباه من 
در مدیریت مدرســه بود. روابط نزدیک ما به تدریج باعث 
به ویژه  معلمان،  این  ناخواســتۂ  توقعات  شــكل گیری 
خانم اکبری، شد. او از من می خواست با درخواست های 
مکررش بــرای مرخصی موافقت کنم. مشــغول کارهای 
طلاقش بود و مــدام به دادگاه مراجعــه می کرد. مرتب 
می گفت بیمار است، اما ارائۂ گواهی پزشکی را به تعویق 
موجه کردن  از  مکــرر  بهانه جویی های  بــا  می انداخت. 
مشــکلات  همیشــه  مــی زد.  ســرباز  غیبت هایــش 
زندگی اش را عنوان می كرد و درخواســت نادیده گرفتن 
غیبت هایش و به شــکلی راه آمدن ما با شــرایطش را 

داشت تا زندگی اش روبه راه شود.
خانم اکبری بسیار گرم، صمیمی و مهربان بود، ولی 
این حالت معمولًا تا زمانی بــود که همه چیز بر وفق 
مرادش بود. یعنی وقتی خواسته هایش نادیده گرفته 

 ماجرای 

مدرسۀ صحیفه
 كاوندة روایت: دكتر حیدر تورانی

روایت كاوی

می شــد، به شــدت به هم می ریخت، قهر و جمع معلمان را ترک 
می کرد. دو سال بدین منوال گذشــت. در ابتدای سال، یعنی سال 
سوم حضور خانم اکبری در مدرسۂ ما، با شرط و شروط او را پذیرفتم. 

البته خودش هم مرتب اذعان می کرد باید اخلاقم را درست کنم. 
دو سه ماهی گذشت. مدرســۂ ما مجری »طرح خوانا« شد؛ طرحی 
پرزحمت و پر از کاغذبازی که چندسالی اســت وزارتخانه به مناطق و 
مدرسه ها ابلاغ می  كند. البته مدرسه ها علاوه بر طرح خوانا مجبورند 
در ده ها طرح ریز و درشت دیگر هم مانند »جابر، درس پژوهی، نظارت، 
بوم، سلامت« مشــارکت کنند. تعداد این طرح ها گاهی به قدری زیاد 
اســت که برخی مناطق آن ها را میان مدرســه های منطقه تقســیم 
می کنند. با تقسیم طرح ها بین مدرسه ها، مشخص شد مدرسه ما باید 

طرح خوانا را اجرا كند. 
نماینــدۂ معلمان مدرســه را مسئئئول پیگیــری این طرح کــردم. او در 
فضــای مجازی گروهی ایجــاد كرد و مــوارد خواسته شــده در زمینۂ طرح 
خوانــا را با همکاران مطرح کــرد. به طور دقیق نمی دانــم در آن گروه چه 
گذشــت، اما بعد از چندروز، نمایندۂ معلمان نزد مــن آمد و از پیام های 
بدلحنی که خانم اکبری در گروه گذاشــته بود گلایه کرد. او گفت، خانم اکبری 
از اینکه مدرسۂ ما مجری این طرح شده به شدت ناراحت است. معلمان را 
تحریک می کند که این کار را نکنیم. دیشب در گروه این پیام را گذاشته است: 
»همکاران، چرا این قدر بله چشم می گویید و سکوت می کنید! تا کی به خاطر 
اینکه اسم مدیر بالا برود و نام مدرسه مشهور شود، تن به هر کاری می دهید؟ ما 
معلم ها مگر چقدر حقوق می گیریم که طرح ها را هم اجرا کنیم ... اجرای این 

روایت کاوی، رهبری مدرسه.
کلید واژه ها: مهارت مدیریت، علم مدیریت مدرسه
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طرح ها فقط به نفع مدیران است تا خوش خدمتی شان به 
اداره ثابت شود و نامشان بالا برود و ...« 

به نمایندۂ معلمــان توضیح دادم که بنده هیچ اجباری 
در اجرای طرح ها نداشته و ندارم و آموزش وپرورش منطقه 
آن ها را بین مدرسه ها تقســیم می  كند. بعد هم تصمیم 
گرفتم با خانــم اکبری رودررو صحبت کنم. صبح روز بعد از 
معاون آموزشی خواستم به ایشــان بگوید در دفتر مدرسه 
منتظرش هستم. خانم اكبری آن لحظه نیامد، اما زنگ 
تفریح با ناراحتی به دفتر مدرســه آمــد. به محض ورود، 
جلوی همۂ همکاران به اصطلاح دست پیش را گرفت. 
با صدایی نزدیک به فریاد گفت: »ببینید، من آدم رک و 
برایم  هم  بشوید  ناراحت  می خواهید  هستم.  روراستی 
مدیر  به عنوان  اسمتان  دارید  دوست  شما  نیست.  مهم 
نمونه بالا برود! خب این را می دانید كه شــما مدیون کار 
عالیِ ما معلم ها هســتید. من مدرسۂ شما را مدرسه 

کردم ...«
بعد هم انگشــتش را به ســمت من گرفت و گفت: 
»من شما را به اینجا رساندم. تدریس عالی من بارها 
مورد تحســین قرار گرفته و تا رئیس اداره هم از کلاسم 

بازدید و تعریف کرده اند ...«
 با همــۂ ناراحتی آن لحظــه ام، پیش خودم فکر 
می کردم، چطــور می تواند با وجود 10 معلم بســیار 
توانمنــد و بســیار باتجربه تــر از خــودش، فقط کار 
خــودش را ببیند! از طــرف دیگر، آن همــه فعالیت های خوب 
مدیریتی من و نمونه شــدنم را مدیون خودش بداند؟٭ این بود كه 
من هم با صدای بلند گفتم: »این مدرســه 30 سال قدمت دارد. 

چه شده که فکر کرده ای من و شما این مدرسه را مطرح کرده ایم!«
خانم اكبری اصلًا آرام نمی گرفت. حتی وقتی من حرف می زدم 
هم ســکوت نمی کرد. همکاران و معاونان ســعی در آرام کردنش 
داشــتند، اما به آن ها هم پرخاش کرد: »من مثل شما نیستم که 
ســکوت می کنید... تا کی می خواهد از ما کار بکشد تا خودش خوب 
به چشم بیاید؟ چرا مدرســه های دیگر این طرح ها را ندارند؟ من از 

این مدرسه می روم.«
گفتم: »مگر بخشــنامه را نخوانده اید! طرح ها بین مدرســه ها 
تقسیم شــده اند. چرا فکر می کنید من از شما کار اضافه می خواهم! 
من اصرار به ماندن کســی ندارم. دوســت ندارم اگر در این مدرسه 
عذاب می کشــید، اینجا را تحمل کنید. به رســم تعهد و دوســتی، 
می توانیم تا پایان سال یکدیگر را تحمل کنیم تا سال دیگر در مدرسه ای 

بهتر سازمان دهی شوید.«
بعد از این حرف، معاونان نیز تا حدودی او را آرام کردند و به کلاس 
فرستادند. بعداً از معاونم شنیدم در هنگام خروج از دفتر گفته است: 
منطقه معلم ندارد. هشت كلاس در منطقه خالی هستند. من هم 

می روم و کلاسش را خالی می کنم تا ادب شود.«
او نقطه ضعف منطقه و مدرسه مان را خوب شناخته بود. معلم 
پایۂ دوم مــا هم دو هفته ای بود به مرخصی زایمان رفته بود و خودم 
کلاسش را اداره می کردم. خانم اكبری می خواست با خالی کردن كلاس 
و مضاعف شــدن زحمت ما، به قول خودش مرا تحت فشار بگذارد تا 

قدرش را بدانم و ادب شوم.

معاونان از من خواستند رفتار نامناسب خانم اکبری و توهین هایش 
را به اداره گزارش ندهم. او هنوز اســتخدام رســمی نبود و ممکن بود 
گزارش من در پروندۂ او درج و روند استخدامش را با مشکل روبه رو كند. 
من هم به اداره نامه نزدم. گذاشــتم کمی آرام تر شوم و بعد تصمیم 

بگیرم. 
با همۂ ناراحتی های آن روز، همه چیــز را فراموش کردم و تهدید و 
حرف های خانم اکبری بــرای خالی کردن کلاس را نادیده گرفتم. بعد 
هم از مدرسه برای کاری راهی اداره شدم. آن روز باید برای امضاکردن 

برگه ای به اتاق معاونت آموزشی اداره می رفتم.
هنوز وارد اتاق نشــده بودم که دیدم شخصی روی میز ایشان خم 
شــده و در حال صحبت اســت. آن قدر گرم صحبت کــردن بود که 
متوجه حضور من نشــد. با کمی دقت فهمیدم خانم اکبری است. 
به معاون آموزشی اداره اشاره کردم چیزی از آمدن من نگوید. همۂ 
حرف هایش را شــنیدم. او داشــت همه چیز را برعکــس و به نفع 
خودش تعریف کرد. در آخر حرف هایش، با آرامش و مظلوم نمایی 
گفت: »دیگر نمی توانم رفتار بد ایــن مدیر را نادیده بگیرم. احترامی 

هم بین ما نمانده است.« 
به ایــن ترتیب خواهان عوض کردن مدرســه اش شــد. من 
ســکوت کرده بودم. او ناگهــان متوجه حضور من در اتاق شــد 
و خــودش را جمع وجور کــرد. اما حتی به چشــم های من نگاه 
هم نکــرد. در این میان، برخــورد معاون منطقــه که فقط به 
کلاس های خالــی منطقه فکــر می کرد، از همــه جالب تر بود. 
به ســرعت با درخواست ایشــان موافقت کرد و مدرسۂ دیگری را 
برای کارکردن به ایشان پیشنهاد داد؛ آن هم سه ماه بعد از شروع 

سال تحصیلی. 
معاون آموزشــی اداره، بعد از اینکه ایشان را راضی و راهی اتاق 
دیگری کرد، به من گفت: »یک کلاس دیگر شما هم خالی است. اگر 
این کلاس هم خالی شود، کارتان زیاد می شود. اگر شما بخواهید، 

او را برمی گردانم.«
من از اینکه این قدر بدون پرس وجو تصمیم گرفته بود ناراحت 
شدم و از ایشــان گله کردم، اما جواب معاون آموزشی اداره این 
بود: »در هــر صورت، هر چه بــوده، دیگر احترامی بین شــما 

نیست. بهتر است این معلم جابه جا شود.«
حرفــی نــزدم و موافقت کــردم. بــه منزل رفتــم و بدون 
تلف کردن وقت، مشغول تماس با معلمان شیفت مخالف 
در مناطق دیگر شــدم تا بتوانم برای کلاسم معلمی پیدا کنم. 
می دانســتم اگر در منطقۂ خودمان معلمی بود که اضافه کار 
می خواســت، در این ســه ماه هشــت کلاس تا الان بدون 
معلم نمانده بود. بالاخره معلمی را پیدا کردم. معلم جدید 
از روز بعد کار خود را در مدرســه شروع کرد. خانم اکبری رفت، 
معلم جدید آمد، اما من هنوز با پرسشــی اساســی درگیرم: 
آیا اداره که خود با طرح های متعــدد باعث وبانی همۂ این 
مشکلات است، باید بلافاصله معلم را، بدون اخطاردادن 
و درنظرگرفتــن اینکــه دانش آمــوزان از جابه جایی معلم 

آسیب خواهند دید، جابه جا کند؟

٭ من همان سال از طرف اداره به عنوان مدیر نمونه معرفی 
شده بودم.
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روایتکاوی
روایت خانم اكبری دربارة انتقال نیروهای صاحب تجربه از مناطق 
غیربرخوردار به مناطق برخوردار و جایگزینی آن ها با معلمان بی تجربه 
و غیركارآمد و تربیت نایافته عنوان شده است. مدیر مدرسه اشاره دارد 
كه در آغاز ورود چهار معلم تازه كار و آموزش ندیده، به شخصه شروع 
به آموزش آنان كرده است. او می گوید: »تمام وقتم را صرف آموزش و 
یاددادن روش های تدریس به آنان كردم.« البته موضوع مهم آموزش 
فنون تدریس به معلمان تازه وارد كه متأسفانه گواه بر ورود غیرعلمی 
و غیرمنطقی آنان به مدرسه هاست، می تواند و می توانست در دستور 

كار آیندة مدرسه ها پس از بازگشایی قرار گیرد.
مدیر مدرسه برقراری رابطة دوستانه با معلمان تازه كار را به فال بد 
می گیرد؛ در حالی كه این اتفاق فرصت مناسبی قلمداد می شود؛ مگر 
آنكه مدیر در برقراری ارتباط افراط و فرصت را به تهدید تبدیل كرده 
باشد. شــرایط خانم اكبری كه به گفتة خانم مدیر مشغول كارهای 
طلاق خود بوده و مدام به دادگاه ســر می زده اســت، نشــان از یك 
گرفتاری ذهنی سخت ایشــان دارد كه مدیر می توانست با همدلی 
بیشــتر با او و ایجاد زمینه های مناســب، به ایشان كمك و همدلی 
كند. لكن در هیچ جایی از روایت نشانی از این كمك و همدلی دیده 
نمی شــود. در جایی از روایت، مدیر مدرسه می گوید: »خانم اكبری 
صرفاً تا مرز منافع شخصی بسیار گرم و صمیمی و مهربان بود.« این 
در نوع خود موقعیت و فرصت مناســبی به شــمار می رفت كه مدیر 
می توانســت از آن برای گفت وگویی صمیمی و شش دانگ با ایشان 
بهره بگیرد كه نشد! مشــكلی كه خانم اكبری دغدغة ذهنش شده 
بود، از طرف مدیر مدرســه نیاز به ریشه یابی داشت. این كار نیازمند 
آشنایی مدیر با فنون تبدیل مشكل به مسئله است، چرا كه »مشكل« 

عام و مبهم اســت و راه حل ندارد. آنچه راه حل دارد »مسئله« است. 
همچنین، رفتارهای خانم اكبری گویای آن اســت كه »لازم التوجه 
اســت«. مدیر مدرسه می توانســت ادراكش را به او نزدیك كند و با 
دیدن چهرة خواهر یا فرزندش در ســیمای او، كار درمان را آسان تر 
كند؛ چرا كه به قول ماتسوشــیتا، اگر تــو در چهرة كارگرت چهرة 

فرزندت را ببینی، مدیر موفقی هستی! 
در جایی از روایت به بگومگوی خانم اكبری در راهروی مدرســه با 
مدیر اشاره می  شود. بهتر بود مدیر به جای معاون آموزشی، به شخصه 
در مسیر خانم اكبری قرار می گرفت، ایشان را به اتاقش دعوت می كرد 
و باب گفت وگو را می گشــود تا آن بگومگوی نادرســت در راهروی 
مدرســه رخ ندهد. به نظر می رسد خانم اكبری بیشتر به دیده شدن 

از سوی مدیر و نگاه مثبت او نیاز داشت تا برداشت و قضاوت منفی.
روح حاكم بر راهبری مدرسه نشان می دهد، مدیر مدرسه سیطره 
و قــدرت لازم را در اعمال مدیریت ندارد و به اندازة كافی با فنون و 
سبک های مدیریت آشنا نیست. برخورد آغازین مدیر با خانم اکبری 
گویای این است كه سبك او از نوع رابطه مداری بالا و ضابطه مداری 
پایین است و بیشتر مدیریت باشگاهی را متصور می شود. نشانه ای 
در اســتفاده از قدرت اقناع، مشــارکت و تفویض كه از سبك های 

اقتضایی و وضعیتی رهبری است، در ایشان دیده نمی شود.
نوع مواجهة خانم مدیر با تصمیــم غلط معاون ابتدایی منطقه در 
جابه جایی خانم اکبری، آن هم با گذشــت سه ماه از سال تحصیلی، 
بیانگر نداشتن اختیار و اقتدار و اعتمادبه نفس پایین مدیر مدرسه است. 
البته این تصمیم منطقة آموزشی، گویای نبود نظام تصمیم سازی و 
تصمیم گیری درست و باورنداشتن به آن و نیز تحت فشار و از بالا به 

پایین عمل کردن سطوح مدیریت میانی و عالی است.

یكی از ویژگی های بارز مدیر و رهبر مدرســه گوش بودن و سكوت 
در مقابل فریادهای بی منطق طرف مقابل و »قالوا سلاماً«هایی است 
كه خداوند در سورة فرقان در باب ویژگی های عبادالرحمن می فرماید. 
چنانچه مدیر به این صفت آراسته باشد، بهتر می تواند از پس چالش ها 
و مسئله های پیش رو برآید. البته همة این نقدهایی كه به مدیر مدرسه 
وارد شــده اند، بیشتر به اهمیت و جایگاه والای مدیریت و رهبری در 
ســازمان ها برمی گردند، و نافی رفتارهای غلط و احیاناً زشتِ عامدانه 
و غیرعمد معلم مورد بحث در روایت ما نیســتند. با توجه به آنچه در 
احوالات این معلم روایت شده، وی بیشتر به یك فرد لازم التوجه شبیه 
است تا كارمندی عادی. لذا چنانچه خانم مدیر در سیمای ایشان چهرة 
خواهر یا فرزندش را می دید و به نظریه های اشاره شده آگاهی و تسلط 

داشت، بهتر و آسان تر می توانست به نتیجة درست برسد.
مواجهه و برخورد نادرست و غیرفعال با رفتار ناپسند »اکبری ها«، 
ریشــه در ناتوانی مدیران مدرسه ها و غیرحرفه ای عمل كردن و نیز 
نارســایی و بازدارندگــی در برابر مقررات و اختیارات بســیار ناچیز 
آنان در مدرســه ها دارد. انتظارات بــالا و اختیارات كم مصداق بارز 
بی خوددویدن و نفرین خریدن اســت. ما گاه راه درست را می دانیم، 
ولی درســت راه رفتــن را نمی دانیم كه امید به چاره اســت. اما گاه 
راه درســت را نمی دانیم، ولی درســت راه رفتن را می دانیم كه این 
مصیبتی اســت عظما؛ چــرا كه ما را در گرداب انجام درســت كار 

نادرست هلاك می كند. 
 مدیریت مدرسه یك علم است و مدیر و رهبر مدرسه باید در انجام 
وظیفه و اخذ تصمیمات بر پایة گزاره های علمی دانا و توانا باشد. او 
باید بلد باشد چگونه با دشواری های به وجودآمده مواجه شود و آن ها 

را به چالش بكشــد و بر آنان فائق آید. خانم مدیر باید راه و نســخة 
درست درمان را بشناسد و در پی مراجعه به متخصصان و مشاوران 

صاحب فن باشد.
وجود افرادی از قبیل خانم اکبری که بی تجربگی ها و جسارت های 
خاص خودش را داشت و سعی می کرد نارسایی ها و ندانم کاری هایش را 
در پوشش برخوردهای تعمدانه و گرفتن قیافة حق به جانب پنهان کند، 
می تواند ناشی از نظام غلط جذب و نگهداشت معلم در آموزش وپرورش 
باشــد. در واقع، معلم در مدرسه تربیت نمی شود، بلكه او قبل از ورود 
به خدمت، باید در دانشگاه ها و مراکز تربیت معلم آموزش های لازم را 
دیده و تربیت شده باشد. البته آموزش های حین و ضمن خدمت مقولة 

دیگری است که در جای خود حائز اهمیت است.
یكی از دلایل و شــواهد مهمی كه نباید از دیده ها پنهان شــود، 
لزوم و ضرورت آشنایی كافی مدیران مدرسه ها با فنون و مهارت ها 
و هنر مدیریت و رهبری و تعارضات پیش  روی آنان اســت. هستند 
مدیرانی كه توانســته اند بــا بهره گیری از علــوم و فنون رهبری 
اثربخــش و علم به نظریه هــای مدیریت و رهبری، بر مســائل و 
چالش های مشــابه و دشوارتر از مسائل مشــابه خانم اكبری فائق 
آیند؛ مدیرانی که به خوبی توانســته اند اتفاقات مشــابه را رهبری 
و اداره کنند. یادمان باشــد، مدیریت در فضای امروز مدرسه های 
كشــور، بسان شــناكردن در خلاف جهت آب است. شناكردن در 

جهت آب از ماهی مرده هم برمی آید. 
كلام آخــر اینكه توانمندی و فهــم مدیر و رهبر مدرســه در فهم 
ویژگی های رهبری مدرسه در نظر و عمل بسیار حائز اهمیت است، چرا 

كه نمی توانیم به تغییردادن چیزی كه آن را نمی فهمیم امیدوار باشیم.
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