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دبيرستان به آن ها وام مي داد و يادآوري مي كرد كه اين وجوه،  قرضي است كه 
مدرسه به آن ها مي دهد و لازم است دانش آموز پس از فارغ التحصيلي،  رقم 
بدهي اش را با افزودة متعارفي كه بر اساس نرخ هاي بهرة بانكي به مبلغ وام 
تعلق مي گيرد، برگرداند. آقاي ع.ص، اولين سرمايه هاي مربوط به اين نوع 
وام دانش آموزي را با مساعدت چندنفر از بازاريان فراهم كرده بود. علاوه بر 
اين،  اين دبيرستان شاهد انواع و اقسام برنامه هاي نگه داشت ديگر هم بود 
كه تشويق ها و ايجاد انگيزه هاي مادي و معنوي فراوان،  احترام گذاشتن 
به بچه ها و برگزاري برنامه هاي تأثيرگذار معنوي از جملة آن ها بود. آغاز 
چهارمين سال مدريت آقاي ع.ص،  با شروع مديريت آقاي الف.پ در ادارة 
ــد. رئيس اداره معتقد بود با مديران  آموزش و پرورش محل همزمان ش
مدرسه هايي كه آزمون ورودي برگزار مي كنند،  بايد برخورد كرد. از اين رو 
آزادي عمل هر سالة آقاي ع.ص را از بين برد و با مشخص كردن نام دو 
مدرسة راهنمايي تحصيلي كه تقريباً  در حوالي دبيرستان ش.ر. الف واقع 
شده بودند،  اعلام كرد كه اين دبيرستان، نه تنها نبايد آزمون بگيرد،  بلكه 
فقط و فقط بايد فارغ التحصيلان خرداد و شهريور اين دو مدرسه را با هر 

كيفيتي كه از لحاظ تحصيل و خانواده دارند،  ثبت نام كند.
اعلام اين تصميم،  با چالش هايي مواجه شد. معترضان علاوه 
بر اولياي متقاضي، شامل مدير و كاركنان دبيرستان نيز بودند. آن ها 
مي گفتند وقتي هيچ مشكلي نيست و نظام مديريت منابع انساني 
مدرسه،  به خوبي كار مي كند،  چرا بايد به دست خودمان محدوديت 

ايجاد كنيم.
ــس اداره را كه از  ــش از اندازة رئي ــاي ع.ص، وقتي اصرار بي آق
مديريتش تنها چند ماه مي گذشت، مشاهده كرد، علي رغم دلبستگي 
ــتان ش.ر. الف پيدا كرده  و علاقه مندي فراواني كه به كار در دبيرس
بود،  از مديريت استعفا داد و استعفاي او،  در كمال تعجب و به راحتي 
پذيرفته شد. به اين ترتيب، مديري تلف شد تا سامانة كارآمد پذيرش،  
جذب و نگه داشت مناسب دانش آموزان در دبيرستاني كه بي عيب و 

نقص كار مي كرد،  دچار اختلال و چالش هاي فراوان شود.

 راه هشتاد و دوم
  اهمال در پذيرش، بهسازي و نگه داشت اصولي دانش آموزان

ــي د.م در يكي از  ــة راهنماي خانم م. ر. ز، مدير مدرس
شهرهاي استان گيلان بود. او طبق بخش نامه اي كه از اداره 
ــده بود فقط فارغ التحصيلان  ــت كرده بود،  موظف ش درياف

 راه هشتاد و يكم
 پذيرش،  بهسازي و نگه داشت مناسب دانش آموزان

ــتان ش.ر. الـف در يكي از  ــاي ع.ص،  مدير دبيرس آق
استان هاي جنوبي كشور بود. او در مدرسه اي فعاليت مي كرد 
كه در ميان اوليا،  آموزشگاهي برتر شناخته مي شد. تعداد افرادي 
كه براي نام نويسي به دبيرستان مراجعه مي كردند،  خيلي بيشتر 
ــه بود. از اين رو آقاي ع.ص،  به قول خودش  از ظرفيت مدرس
ــامانة مديريت منابع انساني مدرسه در بعد دانش آموزي» را  «س
طوري طراحي كرده بود كه به اين قبيل مراجعات و استقبال اوليا 
پاسخ دهد. اين مدير مدرسه،  دانش آموختة رشتة مديريت آموزشي 
بود. او از ميان درس هايي كه در دوران تحصيل دانشگاهي خوانده 
بود، توجه به منابع انساني مدرسه،  از جمله دانش آموزان را به خوبي 
ــاي ع.ص معتقد بود حال كه تعداد مراجعان ما  ــرا گرفته بود. آق ف
ــت،  بايد براي پذيرش دانش آموزان از اصولي پيروي كنيم  زياد اس
ــه سالي كه در مديريت اين  ــاند.  او در س كه حق را به حق دار برس
ــتان دوام آورد،  براي ورودي دانش آموزان به مدرسه آزموني  دبيرس
برگزار مي كرد كه 50 امتياز از 100 امتياز ورود به دبيرستان را شامل 
ــد. آقاي ع.ص براي 50 امتياز باقي مانده،  موارد زير را در نظر  مي ش
مي گرفت: گفت وگو با پدر،  مادر و خود دانش آموز (15 امتياز)،  ميانگين 
ــه درس علوم،  رياضيات،  عربي و زبان انگليسي دانش آموز  نمرات س
ــال سوم راهنمايي تحصيلي (15 امتياز)،  سكونت دانش آموز در  در س
ــاز). از ديد او  ــتان (10 امتياز) و موارد خاص (10 امتي نزديكي دبيرس
ــب  موارد خاص،  مواردي چون يتيم بودن دانش آموز،  وضعيت نامناس
خانوادة دانش آموز از لحاظ اقتصادي و توصية افراد آگاه و خبره در مورد 
فرد متقاضي را شامل مي شد. او معتقد بود اگر بچه اي با استعداد است، 
 ولي از لحاظ اقتصادي يا خانوادگي مشكل دارد، نبايد از تحصيل در اين 

دبيرستان دولتي كه متقاضيان فراواني داشت،  محروم شود.
شيوة انتخابي آقاي ع.ص در پذيرش دانش آموزان و روش هايي كه 
براي بهسازي و نگه داري آن ها در سال هاي آتي داشت،  وضعيتي را رقم 
زده بود كه اولاً كسي احساس نمي كرد در حقش اجحاف شده و به ناحق 
وارد دبيرستان نشده است، ثانياً بچه ها بيش از پيش به برنامه هاي گوناگون 
بهسازي و نگه داري علاقه مند مي شدند تا در اين دبيرستان بمانند و به فكر 
ــند. از جمله برنامه هاي نگه داري،  به ويژه در  رفتن به مدرسه اي ديگر نباش
مورد دانش آموزاني كه از لحاظ اقتصادي در وضع نامناسبي بودند،  اين بود كه 
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مسئول مقطع مي گفت: «اين كه شما مشخص كرده ايد اين خانم به مدرسة 
من بيايد،  تنها يك طرف قضيه است. بايد ببينيم آيا مدرسه هم قبولش دارد 
يا نه؟» او با همه ى معلماني كه از سوي مقطع براي كار در مدرسة او انتخاب 
ــدند،  مصاحبه مي كرد و تنها پس از سبك، سنگين كردن آن ها اجازه  مي ش
ــة او مشغول كار شوند. علاوه بر اين، براي تمامي ماه هاي  مي داد در مدرس
سال تحصيلي، به ويژه شهريور و مهرماه، برنامه هاي آموزشي گوناگوني را 
ــوراي دبيران و يا  ــات ش ــراي معلمانش تدارك مي ديد كه در قالب جلس ب
جلسات آموزش ويژه به اجرا گذاشته مي شد. هم چنين انتخاب، خريد و در 
اختيار گذاشتن آخرين كتاب هاي علمي-تربيتي در زمينة كاري هر يك از 
دبيران، آبونمان كردن همة آن ها براي مجلات تخصصي رشد و مشاركت 
در كلية كارهاي علمي منطقه،  استان و وزارت خانه ها ازجمله كارهايي بود 
كه خانم گ. الف براي بهسازي معلمانش انجام مي داد. علاوه بر اين به 
ندرت دبيري پيدا مي شد كه پس از جا افتادن در دبيرستان ش. س قصد 
ــتان ديگر را داشته باشد. همة  ــه و رفتن به دبيرس بيرون آمدن از مدرس
دبيران اين مدرسه معتقد بودند خانم گ. الف، آن قدر طرح و برنامة متنوع 
ــت معلمان دارد كه كمتر كسي به سرش  مادي ـ معنوي براي نگه داش
مي زند مدرسه را ترك كند. در اين دبيرستان،  احترام به معلم حرف اول را 
مي زد و روابط انساني بين همكاران زبان زد بود. مدير مدرسه،  قدر كسي 
را كه براي دانش آ موزان تلاش مي كرد، مي دانست. علاوه بر اين،  تقريباً  
ــاي عادي و معمول اداري مانند  ــچ يك از دبيران براي انجام كاره هي
گرفتن گواهي انجام كار، معرفي نامه و دريافت و تعويض دفترچة بيمه 
به اداره نمي رفتند و اين قبيل كارها را يكي از كاركنان اداري يا مدير و 
معاونان مدرسه كه براي انجام كارهاي اداري به منطقه مي رفتند، انجام 
ــتان صندوق قرض الحسنة داخلي داشت و  مي دادند. هم چنين دبيرس
ــاده اي كه از طرف مدرسه آماده  همكاران در هنگام ظهر،  با ناهار س
ــد،  پذيرايي مي  شدند. خانم گ. الف معتقد بود همة اين كارها،  مي ش
ــي از اقداماتي است كه مدرسه در چارچوب نگهداري كاركنان   بخش

خود انجام مي دهد.
سه سال قبل، مسئول مقطع متوسطه كه از مدت ها پيش نسبت 
ــود،  در صدد برآمد  ــط خانم گ.الف معترض ب به گزينش نيرو توس
ــت و تحمل وي را آزمايش كند. او  ــتان را اذي به نوعي مدير دبيرس
ــرده بود،  از ميان دبيران  ــاس اعلام نيازي كه خانم گ.الف ك براس
ــرد و براي كار در  ــارى مدارس ديگر، چندنفر را انتخاب ك در اختي
دبيرستان ش.س برايشان ابلاغ تدريس فرستاد. اين دبيران،  عمدتاً  
معلمان ضعيفي بودند كه مديران ساير دبيرستان ها آنها را نخواسته 

بودند و طبيعي بود كه از كيفيت كاري مناسبى برخوردار نبودند.

دبستاني را كه در نزديكي مدرسة د.م واقع شده بود، در كلاس 
ــام مي داد،  ولي  ــد. او اين كار را انج ــي ثبت نام كن اول راهنماي
ــه ها با معدل هاي بالا هم مراجعه  ــاير مدرس اگر دانش آموزان س
مي كردند، به آن ها «نه» نمي گفت. حتي در اين وسط، به توصية 
برخي همكاران،  چند نفري را هم از اين جا و آن جا پذيرش مي كرد 
و به ناچار جمعيت كلاس هاي مدرسه،  به ويژه كلاس اولي ها،  از 

مرز سي و چند نفر بالاتر مي رفت.
ــورد پذيرش دانش آموزان هيچ  خانم م.ر.ز هم چنان  كه در م
ــه و برنامه ها و  ــراي آن كه آن ها را به مدرس ــت،  ب برنامه اي نداش
ــاي آن علاقه مند كند هم هيچ برنامه اي ترتيب نمي داد.  فعاليت ه
علاوه بر اين اگر دانش آموزى به دلايلي قصد مي كرد به مدرسه اي 
ــد. او اصلاً فكر نمي كرد كه  ــود،  مانع كار او نمي ش ديگر منتقل ش
ــه،  پذيرش، آماده سازي،  ياددادن قوانين و مقررات  براي يك مدرس
ــاختن دانش آموز با اصول ادارة مدرسه چه قدر انرژي،  و منطبق س
زمان و حتي هزينه برده است. از اين رو در اين مدرسه كه جمعيت 
كلاس ها در اول سال اغلب بالاي سي و پنج نفر بود،  در پايان سال 
ــي نفره در هر كلاس بوديم. به  ــاهد جمعيتي تقريباً  س تحصيلي ش
عبارتي ديگر مدرسة د.م هيچ برنامه اي براي پذيرش، بهسازي و نگه 
ــت و اساساً دانش آموز را آن  قدرها هم  داشت دانش آموزان خود نداش

مهم نمي دانست كه برايش برنامه اي داشته باشد.
علي رغم اين كه ممكن است ذكر سرنوشت مديريتي خانم م.ر.ز، 
باز به مذاق برخي ها،  به ويژه رؤسا و معاونان ادارات آموزش و پرورش 
كشور خوش نيايد، بايد يادآوري كنيم كه اين خانم، صرفاً به خاطر اين 
ــة تحت  ــه ميانگين تعداد دانش آموزان در پاية اول راهنمايي مدرس ك
ــود، از كار بركنار  و به  ــش از نرم مصوب وزارتي بالاتر رفته ب مديريت

اهمال در پذيرش بهينة دانش آموزان در مدرسه متهم شد.

 راه هشتاد و سوم
 پذيرش، بهسازي و نگه داشت مناسب معلمان

ــي از مناطق جنوبي  ــتان ش.س در يك خانم گ.الف مدير دبيرس
ــه اي دولتي كار مي كرد،  در مورد  تهران بود. او علي رغم اين كه در مدرس
پذيرش، بهسازي و نگه داشت معلمانش برنامه هايي را به اجرا مي  گذاشت 
ــد. مثلاً  كه در برخي مواقع موجب بروز چالش هايي بين او و اداره مي ش
ــتاد،  نمي پذيرفت و به  او به راحتي،  هر دبيري را كه اداره براي او مي فرس
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ــه اختصاص مي يافت و از آموزش و  خوردن چلوكباب كوبيده در پايان جلس
ــت و به روزآوري نيروها خبري نبود. آقاي ب. ش معتقد بود معلمي كه  تربي
ــوزش ببيند و هر نوع تلاش در اين  ــكل دارد، نمي تواند آم هزار و يك مش

زمينه،  آب در هاون كوبيدن است.
از همة اينها بدتر،  عوض شدن اكثريت قابل توجه معلمان مدرسه در 
ــال تحصيلى بود. عده اي از معلمان كه نمي توانستند سوختن   طي هر س
ــك را با هم ببينند،  در پايان سال تحصيلي درخواست مي كردند  تروخش
ــت آنها  ــه بروند و جالب اين جا بود كه به راحتي با درخواس كه از مدرس
موافقت مي شد. سه نفر از اين معلمان كه در آخرين سال مديريت آقاي 
ب. ش براي رفتن از اين مدرسه،  درخواست انتقالي داده بودند،  به مسئول 
مقطع راهنمايي گفتند: «مدرسه چيزي ندارد كه به آن دل خوش كنند، 
ــار احترام آميزي و به قول يكي از  ــكري، نه رفت  نه تقديرنامه اي، نه تش
آنها كه با شوخي مي گفت، نه نان و پنيري در زنگ تفريح و نه لبخند 
ــوي مدير مدرسه». درواقع اينها كه معلمان با زبان  محبت آميزي از س
سادة معلمي مي گفتند، همان سياستهاي نگه داشت منابع انساني است 
كه لازم است سازمانها براي تروخشك كردن  و سرزنده نگه داشتن 

نيروهاي خود در نظر داشته باشند. 
ــتند، وضع  ــه را داش ــراض معلماني كه قصد رفتن از مدرس اعت
ــه از لحاظ ظاهري،  نتايج نامناسب دانش آموزان در  نابهنجار مدرس
ــئول مقطع از  ــابقة ذهني مس ــال تحصيلي و س امتحانات پايان س
پذيرش بي دردسر معلمان مشكل دار از سوي مدير مدرسه،  همگي 
ــة «بررسي وضعيت مديران  ــت به دست هم دادند تا در جلس دس
مدارس راهنمايي تحصيلي منطقه براي ابقا، تذكر و يا تعويض»1، 
آقاي ب. ش تقريباً  هيچ مدافعي نداشته باشد و اكثريت حاضران، 
به تعويض و بركناري او از مديريت مدرسة الف. الف رأي بدهند. 
ــئول مقطع،  آقاي ق. غ،  دبير رياضي فعال  ــنهاد مس آنها با پيش
مدرسه را كه قصد داشت از مدرسه برود،  به عنوان مدير انتخاب 
ــه بازگشت تا سازماني را كه هيچ برنامه اي  كردند. وي به مدرس
ــازي و نگه داشت معلمان خود نداشت،   در زمينة پذيرش، بهس

سرو سامان دهد. ■

پى نوشت
1. تقريباً  در اكثر مناطق كشور،  در تابستان هر سال جلساتي با همين عنوان يا عناوين 
ــالي كه گذشت،  تشكيل  ــي عملكرد مديران مدارس در طي س ــابه،  براي بررس مش
ــود. در اين جلسات،  علاوه بر رئيس و معاونين اداره،  مسئولان مقاطع آموزشي  مي ش
ــيابي،  انجمن اوليا و مربيان و ساير واحدهايي كه مستقيماً  با مديران  و تربيتي،  ارزش
ــي از ادارات آموزش و پرورش،  در اين  ــروكار دارند،  حضور دارند. در برخ مدارس س

جلسات تنها رئيس و معاونين وي حضور دارند.

در روز بيشت و هستم شهريور ماه،  مسئول مقطع، سه 
ــتان ش.س اعزام كرد. خانم  ــر از اين نيروها را به دبيرس نف
گ. الف با آنها گفت وگو كرد و هيچ كدام را نپذيرفت و تلفني 
ــه  مراتب را به متصدي مقطع اطلاع داد. فرداي آن روز، س
نفر ديگر به جاي اين سه نفر و نيز يك نفر ديگر به مدرسه 
معرفي شدند و چون متأسفانه همگي از بين معلمان مشكل دار 
ــده بودند، هيچ يك مورد قبول مدير واقع نشدند و  انتخاب ش
اين سرآغازي بود براي ماجرايي كه توسط مسئول مقطع پديد 

آمد و منجر به بركناري مدير مدرسه شد.
مسئول متوسطه معتقد بود مديري كه هفت معلم معرفي 
ــده از سوي مقطع را نمي پذيرد و براي خود دفتر دستكي در  ش
حد و اندازه هاي مقطع و اداره راه انداخته است،  صلاح نيست در 
سمت مديريت مدرسه باقي بماند. او در آن روزهاي شلوغ شهريور 
ماه،  آن قدر نزد رئيس و معاونان اداره رفت و آمد تا بالاخره آن ها را 

راضي به بركناري خانم گ.الف كرد.
دبيرستان ش. س به دليل مديريت خوب مدير خود،  آن قدر 
نظم و برنامه داشت كه به هيچ روي تا يكي دو هفته نداشتن مدير 
ــاس نكرد، هر چند نمايندة دبيران به همراه تعداد ديگري  را احس
ــه تا مدت ها در حال آمد و شد به اداره بودند تا به  از معلمان مدرس
آن ها بقبولانند كه تلف كردن چنين مديري، به هيچ عنوان درست 

نيست.

 راه هشتاد و چهارم
 قصور جدي در پذيرش، بهسازي و نگه داشت مناسب معلمان

آقاي ب.ش،  مدير مدرسة راهنمايي الف. الف در يكي از مناطق 
ــة خود از  ــاني مدرس مياني تهران بود. او در زمينة برخورد با منابع انس
جمله معلمان تقريباً  هيچ برنامه اي نداشت. هر معلمي كه از سوي مقطع 
به مدرسه اعزام مي شد، به آساني در سازمان آموزشگاه جا مي  گرفت و 
ــناختي از سابقة قبلي معلم،  تدريس در  مدير، بدون هيچ گفت وگو و ش
ــه را به او مي سپرد. هرچند مسئول مقطع راهنمايي  چند كلاس مدرس
اداره،  مانند مسئول مقطع ذكر شده در راه هشتاد و سوم، هيچ قصد بدى 
ــت،  ولي مدرسة راهنمايي الف. الف،  در برخي از موارد مي توانست  نداش
دردسرهاي او را در زمينة معلمانى كه مدارس ديگر از پذيرششان سرباز 
مي زدند، مرتفع سازد. در مدرسه ى الف. الف، در طول سال تحصيلي، قبل 
ــكيل هر يك از امتحانات نوبت اول و دوم، تنها دوبار شورا تشكيل  از تش
مي شد كه آن هم به خواندن بخش نامه،  بيان تذكرات اجرايي و صد البته 
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