
همراه با «فايول»
درمسير تلف شدن
 مديران
مرتضي مجدفر

اشاره
بـراي  را  راه    88 تاكنـون 
جلوگيري از تلف شدن در مديريت 
مـدارس ذكر كرده ايـم. در دو بخش 
پاياني اين سلسله مطالب و در راه هاي 
باقي مانـدة پيـش رو، به نكاتي اشـاره 
خواهيـم كـرد كه بـه نوعـي برگرفته از 
اصول كلاسـيك مديريت اسـت. هانري 
فايـول، بـراي ادارة بهينه سـازمان ها، 14 
اصل مهم را مطرح مي كند كه در شماره هاي 
پيشـين، به برخي از آن ها به طور مسـتقيم و 
غيرمسـتقيم اشاره كرده ايم و در 12 راه از 13 
راه باقي مانده در اين شـماره و شـمارة آينده، 
برخـي از اصول 14گانة فايول را مورد توجه قرار 

خواهيم داد.

101 راه براى جلوگيرى از تلف شدن در مديريت - بخش بيست وسوم
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  راه هشتاد و نهم
  انعطاف پذيري و مداومت در سياست ها، اصول و روش هاي مديريتي

ــي س.ب در يكي از مناطق  ــتان غيردولت آقاي الف.ح مدير دبيرس
ــمالي تهران بود. او دانش آموختة مديريت آموزشي در دورة كارشناسي  ش
ــتة مديريت بود. آقاي الف. ح  ــنا با مباني نظري و علمي رش ــد و آش ارش
ــه، اصل انعطاف پذيري  ــي در ادارة مدرس معتقد بود يكي از اصول اساس
ــت. وي مي گفت نظر به اين كه شرايط محيطي و داخلي  و مداومت1 اس
ــت ها، اصول و  ــت، بايد سياس ــول زمان در حال تغيير اس ــازمان در ط س
ــرايط و مقتضيات محيط (قانون  روش هاي مديريت قابل انعطاف و با ش
موقعيت) سازگار باشد. بنابراين، مديريت با اجراي اين اصل، فعاليت هاي 
سازمان را با تغييرات شرايط فني، اقتصادي و اجتماعي – فرهنگي منطبق 
و سازگار  كرده و تحقق اهداف سازمان را سهولت مي بخشد. اصل مداومت 
خواستار آن است كه مديريت در پيشبرد سازمان براي دستيابي به اهداف تا 
حدود زيادي قاطعيت و استقامت داشته باشد، زيرا ايجاد تغييرات و تحولات 

ممكن است مقاومت و تعارض هايي را در سازمان و محيط ايجاد كند.
ــده بود او تغييرات فراواني را در ادارة  اين تفكر آقاي مدير، باعث ش
امور جاري و روش هاي مديريتي مدرسه اش اعمال كند كه در اكثر موارد 
با انديشه هاي مؤسسان و هيئت امناي دبيرستان همخواني نداشت. مثلاً 
ــده اي نوآورانه، اكنون به  ــود وقتي تلفن همراه به عنوان پدي او معتقد ب
ــده است، بگير و ببند  ــيله اي كارامد در كلاس هاي درس تبديل ش وس
ــراه خود نياورند،  ــيله را هم انضباطي براي اين كه بچه ها اصلاً اين وس
خطاست؛ اين در حالي بود كه اعضاي هيئت امنا بارها در جلسة مشترك 
با مدير به اين كار انتقاد كرده بودند. همچنين او با توجه به ديدگاه هاي 
جديدي كه در زمينة مديريت كلاس درس و نيز امور انضباطي به دست 
آورده بود، تغييراتي را در آيين نامه هاي داخلي مدرسه به وجود آورده بود 
كه علي رغم تسهيل فعاليت هاي دبيرستان، مخالفان فراواني هم داشت.

ــات هيئت امنا، يكي از اعضا با تأكيد بر اين كه  در يكي از جلس
كارهاي آقاي الف.ح، غير متعارف است و دبيرستان را در ميان مدارس 
منطقه، به ويژه مدرسه هاي غيردولتي، گاو پيشاني سفيد كرده است، بقيه 
ــابقة تحصيل كرده،  را متقاعد كرد كه او را بركنار كنند و اين مدير باس
ــيك مديريت هانري فايول (1841-  به جرم پايبندي به اصول كلاس
1925م)كه پس از قريب به صدسال از مطرح شدنش، هنوز درست و 

اصولي است، بي هيچ توضيحي بركنار شد.

  راه نودم 
  عدم انعطاف پذيري و توجه ويژه به مداومت در سياست ها،  

  اصول و روش هاي مديريتي
ــة راهنمايي تحصيلي الـف. ب در يكي از  خانم م. ج، مدير مدرس
شهرهاي بزرگ استان آذربايجان شرقي بود. او مديري مقتدر و وظيفه مدار 

ــت: «اين كه همه چيز در حال تغيير است، حرف بي ربط  بود و اعتقاد داش
ــده ايم؟ مگر مديران  ــت. مگر ما چگونه تربيت ش بعضي از امروزي هاس
ــه بر ما و معلمان ما  ــا در آن ها درس مي خوانديم، چگون ــي كه م مدارس
مديريت كرده اند؟» در واقع اين مدير، اصل انعطاف پذيري و مداومت را كه 
به دنبال تحقق حاصل جمع دو چيز متضاد در مدرسه است، به دو بخش 
جدا از هم تقسيم مي كرد و تنها درصدد عملي كردن بخش دوم آن بود.

ــرورش قصد  ــس ادارة آموزش و پ ــت ها كه رئي ــي از نشس در يك
ــت براي اصلاح فعاليت هاي او در مدرسه تذكراتي بدهد، خانم م.ج  داش
ــاني و بهره گيري از نظريات  ــت: «از بس از روابط انس ــا عصبانيت گف ب
ــتان حرف زده اند كه معلمان پررو شده اند. معلم و دانش آموز بايد  زيردس
نظم داشته باشند، سروقت بيايند، سروقت بروند و سرشان به كار خودشان 
باشد. من نمي دانم شما از كدام تغييرات سخن مي گوييد؟ كدام تغييرات 
ــت؟ اگر معلمان ما به روش اولين معلمان  در كلاس هاي ما رخ داده اس
دارالفنون تدريس كنند، بايد خوشحال باشيم. وقتي در اين صد و چند سال 
هيچ اتفاقي در كلاس هاي درس معلمان ما رخ نداده است، شما چگونه از 

تغييرات فني و اقتصادي و فرهنگي– اجتماعي سخن مي گوييد؟»
رئيس اداره ناراحت شد و از وي خواست قدري معقول تر بينديشد. 
ــن  ــوابق خوب و حس به اعتقاد آقاي رئيس، خانم م. ج، با توجه به س
شهرتي كه در كار و محل زندگي اش داشت، مي توانست تغييراتي در 
ــهره  ــلماني ش روش مديريتي خود اعمال كند. او گفت: «ماكه به مس
هستيم، بايد از آموزه هاي قرآني خودمان در زمينة  تغيير استفاده كنيم. 
ــورة رعد، خداوند به ما اعلام مي كند كه سرنوشت  وقتي در آية 11 س
ــود آن ها بخواهند، ديگر  ــچ قومي را تغيير نمي دهد، مگر آن كه خ هي
ــي دارد كه ما از اصل مديريتي فايول يعني انعطاف پذيري و  چه لزوم
مداومت، به عنوان اصلي برگرفته از عقل و تفكر، چشم پوشي كنيم.»

ــاي رئيس اداره و تأكيد وي بر ويژگي هاي مثبت خانم  صحبت ه
م.ج، كارگر افتاد. او به خانم مدير قول داد با همراهي اداره و برخي از 
كارشناسان خبره اي كه دانش آموختة مديريت هستند، امكان تغيير در 

روش هاي مديريتي مدرسه وجود دارد.
با تدبير و حوصلة رئيس اداره، همراهي خانم مدير و تلاش كارشناسان 
مدنظر آقاي رئيس، مدير مدرسة الف.ب نه تنها از كار بركنار نشد، بلكه 
تغيير روش داد و مديري شد كه در كارهاي مديريتي اش انعطاف پذيري 

و مداومت را به صورت همزمان و در كنار هم به كار مي برد.

  راه نود و يكم 
  تعادل در اصول و روش هاي سازماني مدرسه

ــة راهنمايي تحصيلي الف. خ در يكي  خانم ر. آ.ك، مدير مدرس
ــتان مركزي بود. او پس از سال ها مديريت، با  ــتان هاي اس از شهرس
پيگيري هاي فراوان معاون پشتيباني اداره اي كه او در يكي از مدارس 
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آن مشغول به كار بود، از كار بركنار شد. در بررسي علت بركناري اين 
مدير از سمت مديريت مدرسه، باز با افراط و تفريط در دو نوع برداشت 
از يك اصل كلاسيك مديريت يعني اصل تعادل2  روبه رو مي شويم. 
طبق اين اصل، اصول و روش هاي سازماني بايد متناسب و هماهنگ 
با اهداف تحقق پيدا كند؛ به ويژه اصولي كه با هم در تضاد و تناقض اند، 

بايد با يكديگر سنجيده شده و متوازن با اهداف اجرا شوند. 
در مدرسة الف.خ معاون پشتيباني، از مدير مدرسه ايراد مي گرفت 
ــي از وظايف خود را به معاونش تفويض نمي كند و خانم  كه چرا برخ
ــاده ترين كارهاي  ر. آ. ك معتقد بود درحالى كه ادارة تصميم گيري، س
ــته و به او تفويض نكرده است، او  اداري را در يد قدرت خود نگه داش
چگونه مي تواند به معاونانش تفويض اختيار كند. از نظر او بايد بين اين 
دو موقعيت، نوعي تعادل ايجاد مى شد. البته عامل اصلي بركناري مدير، 
به اين بگومگوي سادة مديريتي مربوط نمي شد. معاونت پشتيباني از 
مدارس خواسته بود در خريد زائرسرايى براى اداره در مشهد مشاركت 
ــهم مشخصي را هم براي اين كار تعيين كرده بود. خانم ر.  كنند و س
ــتناد به اين اصل مديريتي معتقد بود، درست است كه  آ. ك، باز با اس
خريد زائرسرا يك كار رفاهي است، ولي به عنوان يك روش سازماني، 
با اهداف مدرسه همخواني ندارد. او مي گفت وظيفة كاركنان مدرسه، 
تأمين هزينة زائرسرا نيست و اين مقوله، به هيچ عنوان در شرح وظايف 
حدوداً 40 بندي مديران مدارس قيد نشده است. او همة اين مسائل را 

حتي در جلسة مديران مدارس، با شدت و حدت بيان كرد. 
اين مدير مدرسه كه در رشتة مديريت دولتي فوق ليسانس گرفته 
بود، به دليل پافشاري بيش از اندازه بر حرف هاي خود و به خاطر سابقة 
ذهني نامناسبي كه معاون پشتيباني اداره از او داشت، از كار بركنار شد 
تا بداند نبايد بيش از اندازه بر اصولي كه سال ها پيش تدوين شده است، 
پافشاري كرد. البته اگر بخواهيم راه نود ويكم را به نوعي نقد اخلاقي 
بكنيم، بايد بگوييم تا حدودي حق به جانب مدير بود. در واقع او معتقد 
بود مدير ماندن آن قدر ارزشمند نيست كه به هر قيمتي، فردي خود را 

در آن پست ماندگار نگه دارد.

  راه نود و دوم 
  نامتعادل بودن اصول و روش هاي سازماني مدرسه

آقاي ت. الف، مدير و عضو هيئت مؤسس دبيرستاني غيردولتي 
در يكي از مناطق شمالي تهران بود. نام دبيرستان را حتي به صورت 
خلاصه شده ننوشته ايم، چون آن قدر معروف است كه به راحتي شناخته 
مى شود و اين، با اصل محرمانه و محفوظ ماندن اطلاعات مديراني كه 

در اين 101 راه از آن ها سخن مي گوييم، منافات دارد.
عدم توجه كافي به اجراي يكي از اصول كلاسيك مديريت (اصل 

تعادل)، از علل ورشكسته شدن و بسته شدن اين مدرسه بوده است.

ــود. او به  ــتة رياضي- فيزيك ب ــران موفق رش ــف، از دبي ت. ال
ــگاه هاي كنكور و  ــت، در آموزش دليل تبحري كه در كار تدريس داش
دبيرستان هاي برتر غيردولتي، به عنوان دبيري شايسته شهره شده بود. 
ــتانش – كه  ــد او با كمك چند نفر از دوس ــن موفقيت باعث ش همي
همگي بعداً پشت وي را خالي كردند- در يكي از مناطق شمالي تهران، 
ــيس كند. او بسيار بلندپرواز بود، از اين رو از  دبيرستاني غيردولتي تأس
همان ابتدا دبيرستانش را در دو رشتة تجربي و رياضي- فيزيك و در 
همة پايه ها بنيان گذاشت. اجاره اي بودن محل، خريد تجهيزات و ميز و 
صندلي هاي بسيار گران قيمت به صورت قسطي، تعيين حق الزحمه هاي 
بالا براي جذب دبيران شايستة ساير مدارس، از همان ابتدا نشان مي داد 
كه او روش هاي سازماني مدرسه اش را بسيار نامتعادل و حتي متناقض 

با يكديگر انتخاب كرده است.
شهرت او سبب شد در سال اول، تعداد نسبتاً قابل قبولي در مدرسه 
نام نويسي كنند. در سال دوم، اين تعداد باز هم افزايش يافت كه ظاهراً 
بايد موجب اميدواري مي شد. ولي حساب و كتاب ها چيز ديگري نشان 
ــاط و بدهي هاي مدرسه  مي داد. رقم چك هايي كه ت. الف براى اقس
امضا كرده بود، آن چنان بالا بود كه حتي با وصول شدن تمام شهريه ها 
و هزينه كردن همة وامي كه مدرسه گرفته بود، امكان  پرداخت آن ها 
ــادل در هزينه ها و درآمدها،  ــود. بلندپروازي، عدم توجه به ايجاد تع نب
ــياري موارد ديگر باعث  جذب معلمان با حقوق هاي غيرمتعارف و بس
شد دبيرستان اعلام ورشكستگي كند و مديري ديگر، اين بار نه توسط 
مسئولان آموزش و پرورش، بلكه توسط خودش از كار بركنار شود. او 
اكنون بي سروصدا در دبيرستاني تدريس مي كند؛ در حالي كه اثرات اين 
شكست، حتي زندگي خانواد گي اش را هم تحت الشعاع قرار داده است. 
ــت و فداكاري پدر بازنشستة فرهنگي اش،  البته آرامش فعلي، با گذش
سپري كردن چند ماه بازداشت و سپردن تعهدي ده ساله براي پرداخت 
بدهي هايش حاصل شده است؛ آرامشي كه مي توانست با اندكي تدبير 
ــودن واحدهاي جديدتري از دبيرستاني كه حتي از آوردن نامش  و گش

امتناع كرديم، رنگ ديگري داشته باشد.

  راه نود و سوم
  توجه افراطي به اصل سلسله مراتب يا زنجيرة ارشديت

ــي ش. پ در يكي از مناطق  ــة راهنماي آقاي ع. ف مدير مدرس
مياني تهران بود. او از مديران بسيار مقتدري بود كه به شدت به رعايت 
اصل سلسـله مراتب يا زنجيرة ارشديت3 اعتقاد داشت. اين اصل، 
ــيك مديريتي، بيانگر اين معناست كه  به عنوان يكي از اصول كلاس
ارتباط كاركنان سازمان، بايد خط معيني را طبق مدارج و مقاماتي كه 
ــده (شامل بالاترين ردة سازماني و مقامات مابين و كاركنان  تعيين ش
ــي) طي كند. بنابراين، فرمان از بالا به پايين و اجرا و گزارش از  اجراي
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پايين به بالا انتقال مي يابد و از اين طريق، اصل سلسله مراتب باعث 
ايجاد وحدت فرماندهي مي شود.

ــان و مديران منطقه اي كه در  ــاي ع. ف، ميانة خوبي با كاركن آق
آن كار مي كرد، نداشت. از اين رو كمتر مسئولي رغبت مي كرد از اين 
ــه بازديد كند. علاوه بر اين، به دليل ارتباطاتي كه آقاي ع. ف  مدرس
ــد آموزش و پرورش و ساير ادارات داشت،  ــئولان ارش با برخي از مس
ــر  مطمئن بود كه به راحتي امكان عوض كردن يا بركناري وي ميس
نيست. او فقط بازديد رئيس منطقه از مدرسه اش را برمي تافت و بقية 
افراد منطقه، حتي معاونان مي دانستند كه براي حفظ حرمت خود، بهتر 
است از خير رفتن به اين مدرسه بگذرند. آقاي ع. ف مي گفت تازه چون 
آقاي فلاني (به مسئول وقت منطقه اشاره مي كرد) رئيس اداره است و 

او را هم شأن خودم مي دانم، اجازه مي دهم در مدرسه حضور يابد.
روزي از روزها، قرار شد مدير كل، معاونان و كارشناسان ادارة كل 
شهر تهران، از منطقه اي كه مدرسة مذكور در آن واقع شده بود، بازديد 
ــان اعلام كرد كه مي خواهد از مدرسة ش. پ  كنند. يكي از كارشناس
بازديد كند. مسئولان منطقه سعي كردند او را منصرف كنند. او اصرار 
كرد، ولي به او گفتند كه اگر مدير مدرسه متوجه شود كه شما كارشناسي 

بيش نيستيد، به مدرسه راهتان نمي دهد و اين درست نيست.
اصرار كارشناس، باعث شد به او بگويند شخصاً به بازديد مدرسه 
برود و خودش، خودش را معرفي كند. كارشناس اين كار را كرد، ولي 
مدت ها در پشت در و سپس دفتر معاونان مدرسه به انتظار نگه داشته 
شد و آخر سر، مدير مدرسه با تبختري فراوان، تنها به او اجازه داد پنج 

دقيقه در دفترش با وي ديدار كند.
كارشناس مذكور، على رغم سمت پايين سازماني خود، با مديركل 
شهر تهران بسيار همراه و هم سخن بود. او مسئله را به طور كامل و به 
ــكل مكتوب به مديركل گزارش داد و تأسف خود را از وجود چنين  ش

معضلي در مديريت آموزش و پرورش شهر تهران بيان كرد.
مدير مدرسه، در پايان سال، قبل از آن كه به خاطر شأن سازماني 
فوق تصور و ارشديت موهومى و نيز آشكار شدن بسياري مسائل ديگر 
ــتمر منطقه حادث شده و بعدها مسجل  كه به دليل عدم نظارت مس
ــده بود، از كار بركنار شود، خودش از مديريت كناره گرفت تا معلوم  ش
ــه و حدود اختيارات و  ــازماني يك مدير مدرس ــود جايگاه واقعي س ش

تصميم گيري وي چگونه است.

  راه نود و چهارم 
  بي توجهي به اصل سلسله مراتب يا زنجيره ارشديت

ــرد و نادر بود و  ــوم، منحصر به ف ــد وضعيت مورد نود و س هرچن
شايد كمتر مديري را بتوان يافت كه اين گونه به اصل سلسله مراتب و 
زنجيرة ارشديت اعتقاد كور4 داشته باشد، ولي براي بي توجهي به اين 

ــم كه در اكثر موارد هم به  ــترس داري اصل، مثال هاي فراواني در دس
بركناري سريع يا بافاصلة مدير منجر شده است. بهتر است از ميان اين 

مثال ها، به دو مورد منفي و يك مورد مثبت اشاره كنيم:
● چندسال پيش آقاي الف. ط، مدير مدرسة راهنمايي در يكي از 
ــتان هاي استان ...، بدون اين كه مشكل خود با معاون آموزشي  شهرس
شهرشان را به رئيس اداره اطلاع دهد، صرفاً به دليل آن كه با مديركل 
همشهري بود، با او مطرح كرد. به توصية مديركل، قرار شد عدم رعايت 
سلسله مراتب به اين مدير تذكر داده شود. ولي رئيس اداره، براي اين كه 
ارادت خود به مديركل و نيز توجه خود به رعايت اصل سلسله مراتب و 

زنجيره ارشديت را نشان دهد، اين مدير را بركنار كرد.
ــتان ش. ب در يكي از مناطق مياني  ● آقاي ج.خ، مدير دبيرس
تهران، عادت داشت در هنگام ثبت نام دانش آموزان در فصل تابستان، 
از يكي از خدمت گزاران مدرسه كه دست خط خوب و نيز ظاهر مرتبي 

داشت، به عنوان همكار در امر نام نويسي استفاده كند.
رئيس اداره، اولياي دانش آموزي را كه از شهرستان منتقل شده 
و هنوز مدارك درست و حسابي براي سكونت خود مهيا نكرده بود، 
ــتان مذكور معرفي كرد. آقاي مدير، در زير  با نامه اي اداري به دبيرس
ــتور داد كه  ــه يا همان همكار ثبت نام دس نامه، به خدمت گزار مدرس
ــرايط ثبت نام كند. خدمت گزار  ــي و در صورت وجود ش مورد را بررس
ــي دانش آموز مذكور خودداري كرد و اولياي وي، با همان  از نام نويس
نامه كه البته دستور مدير در زير آن اضافه شده بود، به اداره بازگشتند. 
ــتور مدير، به شكل تلفني به خاطر عدم  ــاهدة دس رئيس اداره با مش
رعايت سلسله مراتب به او تذكر داد. وي با همين ذهنيت، در تصور 
خود او را در زمرة مديران نالايق قرار داد و عاقبت موجبات بركناري 

وي را فراهم كرد.
ــهر  ــال ها پيش رئيس يكي از ادارات آموزش و پرورش ش ● س
ــت كه باعث شهرت او شده بود. همة  ــعار و عملكردي داش تهران، ش
مديران منطقة تحت مديريتش مي دانستند، اگر براي انجام كاري نزد 
وي بروند و مثلاً آن كار مربوط به يكي از معاونان اداره باشد، او قطعاً 
ــراغ كارشناسان و  ــيد: آيا پيش از اين كه نزد من بياييد، س خواهد پرس

سپس معاون مربوطه رفته ايد؟ آيا سلسله مراتب را رعايت كرده ايد؟
ــازماني خاص خود را  با تكرار اين كار، هم معاونان ارج و قرب س
ــايل كلان و راهبردي حوزة  مى يافتند و هم او فرصت مي كرد به مس

كاري اش بينديشد. ■
پي نوشت

1. Principle of flexibility & stability
2. Principle of balance
3. Principle of scalar chain

4. از اين لحاظ مي گوييم اعتقاد كور، كه خود هانري فايول، مبدع اصول كلاسيك مديريت، در 
مواردي براي سرعت بخشيدن به گردش اطلاعات سازمان، هماهنگي هاي افقي و حتي پايين به 

بالا در سازمان ها را با در نظر داشتن شرط و شروطي، مجاز دانسته است.
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