
قابل توجه نويسندگان و مترجمان محترم

مقاله هايي را كه براي درج در مجله مي فرستيد، بايد با مديريت آموزشي و آموزشگاهي مرتبط باشد و قبلًا در جاي ديگري چاپ نشده باشد.

مقاله هاي ترجمه شده بايد با متن اصلي هم خواني داشته باشد و متن اصلي نيز همراه آن باشد. چنان چه مقاله را خلاصه مي كنيد، اين موضوع را قيد بفرماييد.

رشد مديريت مدرسه، از نوشته هاي كاربردي و مبتني بر تجربه هاي مستندسازي شده ي مدرسه اي استقبال مي كند.

مقاله ها، بايد يك خط در ميان، در يك روي كاغذ و با خط خوانا نوشته و يا ماشين شود.

نثر مقاله بايد روان و از نظر دستور زبان فارسي درست باشد و درانتخاب واژه هاي علمي و فني دقت لازم مبذول شود.

محل قرار دادن جدول ها، نمودارها، شكل ها و عكس ها در متن مشخص شود.

شوراي برنامه ريزي مجله در رد، قبول، ويرايش و تلخيص مقاله هاي رسيده مختار است.
آراي مندرج در مقاله ها، ضرورتاً مبين رأي و نظر مسئولان دفتر انتشارات كمك آموزشي و شوراي برنامه ريزي رشد مديريت مدرسه نيست و مسئوليت پاسخگويي به 
پرسش هاي خوانندگان، با پديدآورندگان آثار است.
مجله از بازپس فرستادن مطالبي كه براي چاپ مناسب تشخيص داده نمي شود، معذور است.
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به اطرافمان نگاه كنيم؛ خوب گوش كنيم كه چگونه موج سروصدای دانش آموزان با ورود معلمان به كلاس و 
بس��ته شدن در ها، به ناگاه به س��كوت تبديل می شود. راستی پشت آن درهای بسته چه می گذرد؟ دانش آموزان چه 
چيزی فرامی گيرند؟ معلمان چگونه درس می دهند؟ آيا بايد در ها را باز كنيم و وارد شويم يا بهتر است دور بمانيم؟ آيا 
بهتر است گاهي از كلاس ها ديدن كنيم؟ وقتی كه برای بازديد وارد كلاس شديم، بايد چه كار كنيم؟ چگونه می توانيم 
بفهميم كه بين معلم و شاگردانش واقعاً چه می گذرد؟ چگونه می توانيم از معلمان پرتلاش و موفق قدردانی كنيم 
يا به آنان، كه تنزل كيفيت تدريس دارند يا می خواهند سال تحصيلی را با موفقيت به پايان برسانند، كمك كنيم؟ 
در مقام شخصي كه مسئوليت عده ي زيادی از دانش آموزان و معلمان را در يك مدرسه به عهده دارد، چه كاری از 

دست  ما ساخته است؟ 
در مقام رهبر مدرسه، بارانی از نيازهای دانش آموزان، نگرانی های والدين، مشكلات معلمان و خواسته های 
اداره ي آموزش وپرورش و كارهای اداری، چنان بر سرمان مي بارد كه انديشيدن به نحوه ي بهبود تدريس معلمان، 

گاه عبث به نظر می رسد. به راستی در اين زمينه، چه كار می توانيم بكنيم؟
اين دغدغه ها را نزد همه ي كس��انی مي توان يافت كه مس��ئوليت كلاس ها و معلمان بسياری را بر دوش 
مي كشند و قصد دارند از هر كلاس چند بار ديدن كنند تا از اين طريق، سطح يادگيری دانش آموزان را بالاتر 
ببرند. شايد چنين كاری برای بسياری از رهبران و ناظران آموزشی، بسيار دشوار به نظر برسد. اما در اكثر مدارس 
موفق كشورهاي پيش رفته، پشتيبانی آموزشی در اين سطح هر روز انجام می شود. اين مدارس موفق از نظر 
زمان يا منابع ديگر، بر مدارسی كه در آن ها بازديد از كلاس ها رؤيايی بيش نيست، برتری چندانی ندارند. تنها 
تفاوت در نحوه ي استفاده از زمان، تمركز و سازوكار به كارگيری پرورش كاركنان، بهبود وضعيت مدرسه، 
ارزش يابی كاركنان و كمك به امر تدريس در كنار يك ديگر و نيز نحوه ي تعريف و به كار بستن نظارت و 

رهبری آموزشی است.
آموزش وپرورش جهان در ده س��ال گذشته دچار تغييرات زيادی شده است. از جمله ي اين تغييرات 
می توان به معيارها و ارزش يابی های جديدی برای يادگيری، شيوه های جديد مسئوليت پذيری، نقش ها و 

مسئوليت های تازه برای معلمان و نيز شيوه هاي جديد بازديد از كلاس، بازخورد و انتقاد اشاره كرد. 
دانش ما از تدريس و يادگيری اثربخش بسيار بيش تر شده است. به علاوه، دانسته های ما از تدريس 
و يادگي��ری در هر يك از زمينه های جداگانه مربوط به بهب��ود ذاتی مدارس مناطق متفاوت جغرافيايی 
)شهری، شهرستانی، روستايی( و اجتماعی )با توجه به طبقات اجتماعی � اقتصادی، نژادی و جنسيتی( 
افزايش يافته اس��ت. با اين حس��اب، در مقام يك مدير آگاه، يك دست اندر كار و يك الگوی يادگيری 
عالی در مدرسه و كلاس درس، چه جايگاهی داريم؟ آيا به يقين می دانيم كه تدريس خوب چيست؟ 
عملًا چگونه اجرا مي شود و دانش آموزان چگونه بايد بر يك ديگر تأثير بگذارند، واكنش نشان دهند و 
بدرخشند؟ اصلاح باورهاي ما درباره ي يادگيری خوب )چه اتفاقی و چه استنتاجی، فردی يا گروهی، 
مشاركتی يا رقابتی، با استفاده از امتحانات كتبی يا عملی يا بر اساس معلومات پايه ای( از عوامل مهمّی 
است كه موانع ميان ما و حريم كلاس معلمان را از سر راه برمي دارد. به قول سقراط: »خود را بشناس« 

و خودشناسی از ديرباز، مقدمه ای بر شناخت و ارتباط با ديگران بوده است. 
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میهمانی معلمان
برویم!



 محمدعلي شاماني

خرد زندگي

چراغي تازه بیفروزیم
سال هاست كه بي توقف مي رويم. گاه گاهي هم كه چاله اي سر راه 
ظاهر مي شود، پرشتاب تر، از آن با يك دورخيز مي پريم. اما بايد گاهي 
ايستاد و نقطه ي عزيمت و مقصد را دوباره ديد؛ راه را پرسيد؛ سنگ ها را 
از ميانه ي راه برداشت؛ به درختان كنار جاده سلام كرد؛ براي لاك پشت 

پير بركه، دست تكان داد و لحظه اي به آواز گنجشك ها گوش سپرد.
م��ا بي توقف مي رويم؛ بدون هيچ پرسش��ي و ب��دون ترديد. فقط 

مي رويم. راستي به كجا چنين شتابان؟!
تكيه ب��ر عقل و فطرت در حكم ميراث آخري��ن دين الهي، ما را 
با تأمل و درنگ و بازانديش��ي و پرس��ش هاي تازه روبه رو مي كند. ما 
به تنهايي نمي توانيم چراغي روش��ن كنيم: همان گونه كه روش��نايي از 
اتصال در جريان مثبت و منفي پديد مي آيد، تبادل انديشه و مشورت نيز 

موجب پويايي خلاقيت و پيش رفت مي شود.1
خردمن��دان عالم مي گويند كه براي بازشناس��ي خط��ا از صواب، 
مشورت پشتوانه اي ارزش مند است: »كسي كه از افكار ديگران استقبال 

كند، موارد خطا را مي شناسد.«2
»خودمحوري« يكي از بزرگ ترين »آفت«هاي اخلاقي و اجتماعي 
اس��ت كه جامع��ه را از »اعتدال« خارج مي كند و ب��ه ورطه  ي هولناك 
استبداد مي افكند. مرگ يك جامعه زماني روي مي دهد كه استبداد رأي 

بر آن حاكم مي شود.3
مش��ورت كردن مايه ي دل گرمي و خاطرجمعي است. ترديدها را 
خط مي زند و بهترين راه ها را نشان مي دهد. پشتوانه اي مطمئن است كه 

راه هدايت را مي نماياند.
فرموده اند: هر كه با عقلا و خردمندان مشورت كند، به دورانديشي 
و درستي رسد؛ درست مثل چشيدن عسل و شايد از همين روست كه 
در بيان مفهوم شورا و مش��ورت  گفته اند كه »شورا« از »شارالعسل« به 

معناي بيرون آوردن عسل از كندو گرفته شده است.4

دوباره راه آمده را مرور كنيم. چند بار براي دريافت نظر خردمندان 
درن��گ كرده ايم؟ »هيچ قومي در كارهايش��ان با يك ديگر مش��ورت 

نكردند، مگر آن كه به بهترين راه هاي موجود دست يافتند.«5
عقل با خودخواهي و خودمحوري و اس��تبداد در س��تيز اس��ت. 
بهترين مديران و خردمندترين انس��ان ها كساني هستند كه بر سيره ي 

پيامبر گرامي اسلام )ص( عمل مي كنند.
علي بن مهزيار گويد كه امام جواد )ع( در نامه اي از من خواست 
ت��ا از فلان ك��س براي آن حضرت نظر مش��ورتي بخواهم؛ زيرا او به 
مسائل منطقه ي خود و چگونگي عمل حكام واقف تر است. حضرت 
تأكيد كرده بود: بي گمان مش��ورت مبارك و ميمون اس��ت و خداوند 
در كتاب خويش به پيامبرش فرموده است: »و در كار با آنان مشورت 

كن؛ پس چون تصميم گرفتي، بر خدا توكل كن.«6
خ��رد زندگي به ما مي گويد رايزني و مش��ورت ب��ا اهل علم و 
ايم��ان م��ا را از چاه تردي��د مي رهاند و راه هاي درس��ت و هموار را 
پيش رويمان مي گش��ايد. پيامبر آخرين، كه درود بي پايان خدا بر او و 
فرزندان پاكش باد، فرمود: »هركس براي انجام دادن كاري با ش��خص 
ديگري كه خبره ي آن كار باشد، تبادل نظر كند، به راه صحيح هدايت 

خواهد شد.« 

پانوشت ها __________________________________
1. الصفار، سالم)1385(. سيره ي پيامبر در رهبري و انسان سازي، ترجمه ي غلامحسين 

انصاري، تهران: چاپ و نشر بين الملل، ص 71.
2. نهج البلاغه، حكمت 173.
3. نهج البلاغه، حكمت 113.

4. دلشاد تهراني، مصطفي)بي تا(. مجمع البيان، ج 1، ص 526، به نقل از سيره ي نبوي، دفتر 
دوم، سازمان چاپ و انتشارات وزارت فرهنگ و ارشاد اسلامي، ص 247.

5. التبيان في التفسير القرآن، ج 9، ص 168.
6. بحارالانوار، ج 75، ص 98. يي
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اشاره
»مسعود بينش« از فعالان عرصه ي آموزش مديريت، به ابتكار جالبي دست زده و براساس منابع فارسي و لاتيني 
موجود درباره ي انديش��مندان مديريت در جهان، با آن ها گفت وگوهاي فرضي ترتيب داده است. با آن كه آشنا 
شدن با همه ي جوانب انديشه هاي يك متفكر، كه سال ها در حوزه ي مديريت پژوهش كرده و آثار خود را در 
قالب كتاب و رساله هاي گوناگون منتشر ساخته است، از طريق يك گفت وگوي كوتاه امكان پذير نيست، ولي به 
سبب قابل هضم بودن قالب گفت وگو، خواننده مي تواند با سرفصل هاي ديدگاه هاي يك انديشمند آشنا شود. 
پيش از اين از طريق همين مجله، گفت وگوي فرضي با »وارن بنيس« را خوانده ايد. در اين شماره، گفت وگو 
با »كن بلانچارد1« را مطالعه خواهيد كرد؛ متفكري كه با كتاب معروف مدير يك دقيقه اي، كه براساس نظريه ي 
مديريت بر مبناي هدف2 تنظيم شده بود، هياهويي در مباحث مديريت پديد آورد. اين كتاب به زبان هاي 
گوناگون ترجمه شده و در ايران نيز دست كم 4 ترجمه ي شناخته شده از آن به زبان فارسي موجود است. 
بعدها كتاب هاي ديگري با عناوين »مادر يك دقيقه اي«، »پدر يك دقيقه اي«، »فروشنده ي يك دقيقه اي«، »معلم 

يك دقيقه اي« و... هم نوشته شد كه با تلفيقي از نظريه ي بلانچارد پديد آمده بود. 

آشنايي با انديشه ها و آثار »كن بلانچارد« در قالب يك گفت وگوي فرضي

دقایقي با پدیدآورنده ي 
 به كوشش: مسعود بينش

پیشگامان مدیریت در جهان

آشنايي
ك��ن بلانچارد انديش��مند ب��زرگ حوزه ي 
مديريت، دوره هاي متفاوت دانشگاهي را تا دكترا، 
در رشته هاي حكمت و فلسفه، جامعه شناسي و 
آموزش و رهبري، در دانش��گاه كرنل طي كرده 
اس��ت. او هم اكنون عضو هيئت امناي دانشگاه 
استاد رشته ي تربيت مش��اور، رهبري و رفتار 
س��ازماني در دانش��گاه ماساچوس��ت است. 
بلانچارد سخن ران ماهري است كه صادقانه 
و از صميم قلب س��خن مي گويد. او مشاور 

سازمان هاي بزرگي نظير جنرال موتورز، 
ديس��ني، هوندا، كداك و... بوده اس��ت. 
بلانچارد و همسرش شركت هاي بلانچارد 
را تأس��يس كرده  اند كه در زمينه ي آموزش 
و مش��اوره ي مديريت در سطح جهان عمل 

مي كند.
بلانچ��ارد جوايز بس��ياري را در حوزه ي 
مديري��ت و رهبري و منابع انس��اني از آن خود 
كرده است. او مانند »دراكر« و »دمينگ«، جايزه ي 
مش��اوران بين المللي مديريت را به دس��ت آورده 

است. بلانچارد نويسنده اي بسيار برجسته و 
مؤثر اس��ت؛ تاكنون بيش از 30 جلد كتاب 
منتشر كرده كه به زبان هاي گوناگوني ترجمه 
ش��ده و در ميليون ها نسخه به فروش رفته 
اس��ت. بلانچ��ارد در س��ال 1982 كتاب 
مدير يك دقيقه اي را با همراهي »اسپنس��ر 
جانس��ون« منتش��ر كرد ك��ه در حوزه ي 
مديريت، موفقيت بسياري به دست آورد 
و بيش از 9ميليون نسخه از آن به فروش 
رف��ت. كتاب هاي بلانچارد هم��واره در 

»مدیر یك دقیقه اي«
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صدر كتاب هاي پرفروش قرار داش��ته 
است. او موضوع هاي گوناگوني مانند 
توان افزايي، مديريت و رهبري، مديريت 
كيفيت، مديريت اجرايي و كار تيمي را 
مورد بررس��ي قرار داده و كار تيمي را 
عملاً در نوشتن كتاب هاي خود نيز به 
اجرا درآورده و بس��ياري از كتاب هاي 
خود را به صورت گروهي نوشته است. 
از نكات بارز كتاب هاي بلانچارد استفاده 
از سبك داستاني و بيان و توضيح مفاهيم 
و پيام ها از زبان ش��خصيت هاي داستان 

است.


• شما مفهوم مدير يك دقيقه اي را در 
فرهنگ مديريت جديد مطرح كرده ايد. 

اين مدير يك دقيقه اي كيست؟
مدي��ر يك دقيقه اي كس��ي اس��ت كه 
بدون ص��رف وقت زياد، به نتايج خوب و 
مفيد مي رسد. سه رمز مديريت يك دقيقه اي 
عبارت است از: هدف گذاري يك دقيقه اي، 
تمجيد يك دقيقه اي و توبيخ يك دقيقه اي. او 
با اف��راد هدف گذاري يك دقيقه اي مي كند تا 
بدانند چه كاري از آن ها خواسته شده است و 

عمل كرد درست را قبلاً به آن ها آموزش مي دهد. 
سپس مي كوشد آن ها را در حين اجراي درست 
كار غافل گير سازد تا بتواند تحسين و تمجيدشان 
كند و بع��د چنان چه تمام مهارت هاي اجرا را 
كس��ب كرده، ولي از كارب��رد آن ها خودداري 

كرده باشند، توبيخشان كند.
• ش��اخص مديري��ت يك دقيقه اي 

چيست؟
شاخص مديريت يك دقيقه اي آن است 
كه هر روز، گاهي به چهره ي افرادي كه بر 
آنان مديريت مي كنيم، بنگريم و بينديشيم 

كه آنان منابع مهم و گران قدر ما هستند.
• آيا واقعاً منظورتان اين است كه 
تمام كارها و رفتارهاي��ي كه در مقام 
مدير بايد انجام شود، فقط يك دقيقه 

وقت مي گيرد؟
نه، هميش��ه اين طور نيست. وقتي 
مي گويم مديريت يك دقيقه اي، ممكن 
است براي بعضي كارهاي كليدي اين 
شيوه، مانند تعيين هدف، بيش از يك 
دقيقه وقت صرف ش��ود و اصطلاح 
يك دقيقه اي فقط نش��انه و شاخص 

اين روش است.

• هدف گذاري يك دقيقه اي چيست؟
هدف گ��ذاري يك دقيق��ه اي اولين رمز، 
شالوده و اساس مديريت يك دقيقه اي است. 
قانون هدف گذاري، قانون 80 و 20 است يعني 
80درصد نتايج مهم، از 20درصد از هدف هاي 
ما به دس��ت مي آيد. تعيين هدف يك دقيقه اي 
يعني اين كه مس��ئوليت ها و كار خود را بداني. 
در اين ج��ا، اس��تانداردهاي اج��را و انتظار از 
عمل كرد افراد، مشخص مي شود. بعد از اين كه 
عمل كرد موردنظرتان را با تنظيم اهداف روشن 
برانگيخته كرديد، مجبوريد رفتار حاصل از آن را 
مورد توجه قرار دهيد. توجه و بررسي رفتاري 
كه بع��د از فعال كردن عمل ك��رد رخ مي دهد، 
يكي از قدم هايي اس��ت كه اغلب مديران به آن 
بي توجه اند. زماني كه هدف گذاري انجام مي شود 
و آموزش ه��اي لازم ب��ه پايان مي رس��د، اغلب 

مديران ناپديد مي شوند!
• يعني صرف هدف گذاري براي سازمان ها 

كافي نيست؟
هدف گذاري مهم است؛ ولي برخي سازمان ها 
بر اين فرآيند بيش از اندازه تأكيد مي  ورزند و براي 
رسيدن به هدف ها، توجه لازم را مبذول نمي دارند. 
پي گيري هدف ها بي��ش از هدف گذاري اهميت 
دارد. همه ي عمل كردهاي خوب با هدف گذاري 
روشن آغاز مي  شوند؛ اما در پايان، تمرين، پي گيري 
و توجه روزمره، سبب تفاوت آشكار تيم هاي كاري 

مي شود.
• نقش تشويق و تنبيه مناسب در تربيت و 
توسعه ي منابع انس��اني تا چه حد حايز اهميت 

است؟
آن چه كه پس از اجرا و اتمام كار يك فرد انجام 
مي دهيم، مهم تر از كاري است كه قبل از اجراي كار 
برايش ص��ورت مي دهيم. فقط 15 ت��ا 20درصد از 
آن چه كه در اجرا مؤثر اس��ت، از تعيين هدف ناشي 
مي شود. اين نتايج، يعني تمجيدها و توبيخ ها، 75 تا 

80درصد در اجرا و عمل كرد مؤثرند.
• در زمينه ي تمجيد و تشويق، در كتاب هايتان 
از اصطلاح »غافل گير كردن افراد در حين عمل كرد 
خوب« استفاده كرده ايد. منظورتان از اين اصطلاح 

چيست؟
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به طور معمول، چه زماني به افراد توجه 
مي كنيم؟ وقتي كاري را اشتباه انجام مي دهند! 
اين طور نيس��ت؟ و چه وقت كمترين توجه 
را به آن��ان داريم؟ وقتي كه همه چيز خوب 
پيش مي رود! در حالي كه وقتي كارها خوب 
پيش مي روند، يك فرصت بزرگ  انگيزشي را 
از دست مي دهيم. آن گاه كه همه چيز خوب 
پيش مي رود، بيدار ش��ويد و س��خن مثبتي 
بگوييد. به افراد كمك كنيد به اوج استعداد 
نهايي خود برسند. آن ها را در حين عمل كرد 
خوب غافل گير كنيد. ب��ه افراد بگوييد چه 
كاري را درست انجام داده اند. فردي كه در 
برابر كاركرد خوب با تأييد روبه رو شود، رفتار 
دلخواه خود را در آينده هم ادامه مي دهد. اما 
كس��ي كه كار خوبي انجام مي دهد و هيچ 
پاسخي دريافت نمي كند، شايد رفتار خود را 
تا مدتي ادامه دهد؛ ولي عاقبت افت خواهد 

كرد، زيرا كسي به كارش اهميت نمي دهد.
• تشويق بجا چه تشويقي است؟

حسن جويي هايي كه موجب مي شوند 
اف��راد حال خوب��ي پيدا كنن��د، قابل اجرا 
نيستند؛ مگر اين كه آن افراد ابتدا كار مثبتي 
انجام داده  باش��ند. مديران سطح بالا فكر 
مي كنن��د مديريت يعني آن كه در پايان هر 
سال، مزاياي ناچيزي براي كاركنان در نظر 

بگيرند.
• شما شيوه ي  بسياري از مديران را 
در نحوه و زمان توبيخ به باد انتقاد گرفته ايد. 

چه نوع توبيخي نامطلوب است؟
برخي مديران مانند چلچله ي دريايي 
هس��تند! همي��ن ك��ه اش��تباهي رخ داد، 
س��روكله  ي آنان پيدا مي شود، طوفان به پا 
مي كنند، به اشتباه كننده سخت مي تازند و از 
صحنه دور مي شوند. اين روش مديريتي 
كارساز نيست. من اين شيوه ي مديريتي را 
شيوه ي »بازدارنده« مي نامم. يعني كاركنان 
را ب��ه خود واگذار مي كن��ي و انتظار كار 
درست از آنان داري و وقتي كار درست 
انجام نمي دهند، اخط��ار مي گيرند و در 
نهايت دل سرد مي شود. روش مديريت 
در كشور ما اين است كه وقتي كاركنان 

خ��وب كار مي كنند، مدي��ر اصلاً توجه 
نمي كند و وقتي اشتباه مي كنند، آن ها را 

سرزنش و تنبيه مي كند.
• اگر فرد بي تجربه آن چه را كه از 
او خواسته اند، انجام ندهد، بايد چه كار 

كرد؟
به جاي تنبيه و س��رزنش، بايد دوباره 
هدف را برايش شرح داد و او را توجيه كرد 
و ب��ه او گفت چه انتظاري از عمل كردش 
وجود دارد و مطمئن ش��د ك��ه منظور را 
فهميده اس��ت. كسي را توبيخ مي كنيم كه 
مي دانيم توانايي بهتر انجام دادن كار را داشته 

است.
• مرز توبيخ بجا و مؤثر با مچ گيري 

چيست؟
مچ گيري، پيدا كردن اش��تباه ديگران و 
انتقاد از آن هاست. ما از طريق تمرين و تكرار، 
به حواسمان آموزش داده ايم كه فقط زماني 
كه ديگران كار اشتباهي انجام مي دهند، اخطار 
كند. چشمان ما فقط به دنبال رفتارهاي منفي 
اس��ت. فكر مي كنيم كه موارد اشتباه و منفي، 
شايسته ي توجه بيش تري هس��تند. مديران 
بيش تر اوقات به دنبال اين هستند كه مچ افراد 
را هنگام انجام دادن كارهاي غلط بگيرند. تأكيد 
آن ها در پيدا كردن استثناها، انحراف از راه هاي 
درس��ت انجام دادن كارها و اصلاح آن هاست. 
در حالي ك��ه زماني كه بر جنبه ها و امور مثبت 
تمركز مي كنيد، عادت ب��ه صحيح كار كردن 
را توسعه مي دهيد. اغلب اوقات، تشخيص و 
تصديق كار يك نفر، خود در حكم تش��ويق و 

جايزه دادن به اوست.
• اركان توبيخ بجا و مؤثر كدام است؟

به فرد بگوييم چه كاري را اشتباه انجام داده 
است، از عمل اشتباه او چه احساسي پيدا كرده ايم 
و اين ك��ه او براي ما ف��ردي گران قدر و باارزش 

است.
• از خط��ا و اش��تباه با عن��وان »فرصت 
يادگي��ري« ياد كرده اي��د. اين فرصت چگونه 

فراهم مي  آيد؟
هر اشتباه، فرصتي براي افزايش رقابت است. 
به خطا و اشتباه بايد به منزله ي فرصت يادگيري 

نگاه كرد. اين نوعي ارزش محس��وب مي ش��ود. 
بنابراين، بايد گوش به زنگ اشتباهاتي بود كه در اثر 
مسئوليت پذيري پيش مي آيد. وقتي خطا نمي شود، 
معني آن اين است كه كسي فكر و طرح جديدي 
به مرحله ي عمل درنمي آورد و خود را به مخاطره 
نمي اندازد. بايد از س��رزنش كردن افراد به سبب 
خطاهايشان جداً پرهيز كرد. در هنگام بروز خطا، 
اولاً بايد از ابتكار و نوآوري فرد تمجيد كنيم و در 
ثاني، كاري كنيم كه او و ديگران از اين خطا عبرت 
بگيرند. به خطا بايد به منزله ي فرصت يادگيري 
و آزمايش ايده هاي جديد نگريس��ته ش��ود، نه 
بهانه ي تنبيه. بايد كاري كنيم كه افراد از خطاها 
درس بگيرن��د و آن ها را تكرار نكنند. افراد فقط 
از راه ارتكاب خطا مي توانند روش اعتمادبه نفس 
و صاحب اختيار ش��دن را بياموزند. اين شعار، 
كه خطاها را به اين ش��رط مي پذيريم كه در اثر 
پذيرش مسئوليت بيش تر روي داده باشد، بايد 

در كردار و رفتار روزانه عينيت پيدا كند.
• چگونه بين توبيخ عمل كرد فرد و توجه 

به ارزش انساني او بايد نتيجه گيري كرد؟
بايد توبيخ را با تمجيد پايان داد. وقتي توبيخ 
را با تمجيد پايان مي دهيد، افراد درباره ي رفتار و 
عمل كرد خود فكر مي كنند، نه رفتار و عمل كرد 
شما. چنان كنيد كه پس از سرزنش و مجازات 
نيز افراد احساس كنند كه ارزش انساني آنان را 
هم چنان پاس مي داريد. بايد فقط درباره ي  رفتار 
و ك��ردار افراد نظر داد، بدون اين كه لطمه اي به 
ارزش وجودي و ش��خصيت آنان وارد گردد. 
بايد به آن ها بگوييد كه براي ش��ما باارزش اند 
و وقتي توبيخ تمام ش��د، درك كنند كه مسئله 
تمام شده است. وقتي به شخصيت افراد توهين 
و بي احترامي نمي ش��ود و فقط به كار اشتباه 
آن ها اش��اره مي ش��ود، حالت دفاعي به خود 

نمي گيرند.
• چ��ه نوع اطلاعاتي بايد به افراد داده 

شود؟
باي��د به افراد همان اطلاعات��ي را داد كه 
در اختيار رهبران است. در اين صورت، آن ها 
خواهند توانس��ت درباره ي ام��ور مربوط به 
كسب وكار تصميم  بگيرند. در حقيقت، بايد 
همان احساس مسئوليتي كه در رهبر وجود 



دارد، در افراد هم بيدار شود. بايد همه خود 
را مسئول ارتقاي عمل كرد بدانند. پيشنهاد 
من اين اس��ت كه كار دادن اطلاعات به 
افراد، با انتقال اطلاعات اصولي مربوط به 
هزينه و درآمد آغاز شود و سپس به تدريج، 
دامنه ي آن به اطلاعات پيچيده و حساس 
گس��ترش يابد. مقدار هزينه ي توليد يك 
واحد يا ارائه ي يك خدمت به مش��تري، 

نقطه ي شروع مناسبي است.
• آيا اخبار و اطلاعات بد و ناگوار 

را نيز بايد به كاركنان منتقل كرد؟
اطلاعاتي كه در اختيار افراد گذاشته 
مي شود، بايد تصويري واقعي از وضعيت 
سازمان به دست دهد. آن چه را كه هست، 
بايد گفت. اخبار ناگوار را كوچك يا پنهان 
و اخبار خوش آيند را بزك يا بزرگ نكنيد. 
اع��داد و ارقام عملياتي، ص��ورت درآمد، 
صورت گ��ردش نقدينگي و ترازنامه بايد 
در اختيار كاركنان ق��رار گيرد. در فرهنگ 
توان افزايي، هدف از تبادل اطلاعات، آگاه 
ساختن كاركنان از اخبار خوب و بد است. 
وقتي مشكل و نابساماني به اطلاع گروه ها 
رسانده شود، آن ها به چاره جويي خواهند 
پرداخت و هر كس تلاش مي كند راه حلي 
كارآمدت��ر پيش��نهاد كن��د. خاصيت ديگر 
مشاركت در خبرهاي ناگوار اين است كه 
تا خطاها جزئي و كوچك و خسارت هاي 
ناش��ي از آن ها قابل تحمل است، مي توان 
چاره جوي��ي ك��رد و امكان ب��روز و تكرار 

خطاهاي مشابه و بزرگ تر را كم كرد.
• اس��اس كار مؤثر در سازمان هاي 
برتر »كارگروهي« است. گروه هاي بزرگ 

و اثربخش چه مشخصه هايي دارند؟
نخستين مشخصه ي آن ها احساس اراده 
و عزم جدي براي رسيدن به يك مقصود والا 
به همراه ارزش هاي مشترك و اهداف روشن 
است كه در قالب يك ميثاق يا منشور گروهي 
رس��ميت مي يابد. دوم توس��عه مهارت ها و 
تقويت آن هاس��ت. فراگرفتن كارهاي اصلي 
كافي نيس��ت. هركس بايد خود را به بهبود 
مداوم و پايدار، يعني كارآمد شدن بيش تر و 

 استاد شهيد مرتضي مطهري

فرزندان آدم با آن ك��ه دارای قوه ی فكر 
و تشخيص می باش��ند و می بايست همواره 
مس��تقل فكر كنند و مس��تقل عم��ل نمايند، 
كم و بي��ش تحت تأثير عمل ديگ��ران و روش 
ديگ��ران می باش��ند، ما وقتی ك��ه يك گله ی 
گوس��فند را می خواهيم از راه��ی عبور دهيم، 
ابتدا دچار اشكال می ش��ويم، زيرا هيچ يك از 
گوسفندان حاضر نيست به تنهايی آن راه را پيش 
بگيرد، همه ی گوسفندان به دور هم جمع و سر 
و گردن ها را نزديك هم می آورند، ولی همين كه 
به يك وس��يله يك يا چند ت��ا از آن ها در آن راه 
قدم برداشت، خود به خود باقی به دنبال آن ها روان 
می ش��وند تا كار به جايی می رس��د كه منصرف 
كردن آن ها ايجاد اشكال می كند. اين حالت را، در 
گوسفندان بی زبان و بی ش��عور می بينيم و در ابتدا 
برای ما ايجاد تعجب می كن��د، ولی اگر اندكی در 
اعمال خود آدميزادگان دقت كنيم، می بينيم قسمت 
اعظم اعم��ال و حركات و عادات، گوس��فندمآبانه 
است، يعنی روی حس تقليد و حكايت و پيروی از 
ديگران از ما سر می زند. اين حس اختصاص به كار 

بد يا كار خير ندارد، در هر دو ناحيه هست.1 

پي نوشت __________________________
1. حكمت ها و اندرزها، ص 223.

منبع _____________________________
تمثيلات و تشبيهات در آثار استاد شهيد مرتضي مطهري، عليرضا 

رجالي تهراني، دفتر تبليغات حوزه علميه قم، چ دوم، 1378.

بيش تر در كارهاي اصلي متعهد كند.
• شما تعابير خاصي در مورد گروه به كار 
برده ايد. از جمله آن را از »معجزه هاي خداوند« 

دانسته ايد. چرا؟
گروه پديده ي  ش��گفت آوري اس��ت. اين 
پديده به ما اجازه مي دهد به چيزهايي بس��يار 
فراتر از توانايي هاي ش��خصي خود برس��يم و 
در عي��ن حال، ما را فروتن نگه  مي دارد. گروه 
يك��ي از معجزه هاي خداوندي اس��ت كه از 
طري��ق  آن، وجود خود را به ما اثبات مي كند. 
گروه ها چيزي بيش تر از يك تجمع ساده ي 
افراد انساني هستند. تفاوت بين يك گروه و 
يك توده ي انساني ناشي از بارقه ي الهي است 
كه در گروه ها وجود دارد. ولي توده فاقد آن 

است.
•  اي��ن حقيقت، همان »هم افزايي«3 

ناشي از كارگروهي است؟
حاصل تركي��ب نيروي همه ي اعضا 
بيش ت��ر از مجموع تك  ت��ك نيروهاي 
آن اس��ت. حاصل كار گروه هاي انساني 
از حاصل مجموع افراد بيش تر اس��ت. 
هوش مندي يك فرد برابر با هوش مندي 
همگان نيس��ت. جمع آگاهي و دانايي 
گروه ب��ه مراتب بيش ت��ر از آگاهي و 
دانايي هر فرد است. مهارت هر عضو 
گروه در تعامل و تركيب خود با مهارت  
اعضاي ديگر به حداكثر مي رسد. درك 
و فهم درست و حقيقي اين واقعيت 
كه هيچ يك از ما به زرنگي و زيركي 
همه ي ما نيست، گوهر و عنصر ذاتي 
يك گروه است. زماني كه انسان اين 
موضوع را مي پذيرد، كم كم نيازها، 
افتخارها و برنامه هاي كاري خود را 
رها مي كند و اجازه مي دهد نيازها، 
افتخارات و برنام��ه ي كاري گروه 

به صورت اولويت او درآيند. 

پي نوشت_____________ 
1. Ken Blanchard
2. M.B.O (Management By 
Objective)
3. Synerrgy

گله ی گوسفند

دریاي نور
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دو بخ��ش گذش��ته در ارتباط با آم��وزش و كارآموزي و 
مديران و آموزش مؤثر در مدرسه بود كه به صورت اجمال و 
كاربردي به آن ها پرداخته شد. در اين بخش، در مورد نيازسنجی 
بحث می كنيم. شما در مقام مدير مدرسه براي طراحی و برگزاری 
دوره های آموزش��ی مانند آموزش كاركنان، آموزش خانواده و 
نظاي��ر آن، بايد بدانيد عناوين و محتوای دوره ها چيس��ت. مثلاً  
خانواده ها، با توجه به سطح سواد، فرهنگ، مشكلات منطقه ای 
و س��ازمانی و... به چه مباحثی نيازمندترند يا كادر آموزشی نياز 
فوری تر و ضروری  تري به چه عناوين آموزشی دارند. اگر سؤال 
ش��ما اين باش��د كه چه تغييرات مطلوبی در افراد از نظر دانش، 
مهارت يا رفتار بايد به وجود آيد تا بتوانند وظايف و مسئوليت های 
مربوط را در حد مطلوب و قابل قبولی انجام دهند و در صورت 
امكان زمينه های رشد و تعالی افراد از جنبه هاي گوناگون به وجود 

آيد، پاسخ از طريق نيازسنجی به دست می آيد.

شناسايی نيازها
نيازها را می توان به دو گروه آشكار و پنهان تقسيم كرد. نيازهای 
آموزشی آشكار آن دسته از نيازهاست كه خود را نشان مي دهد و 
تحميل می كند و شناخت آن به كنكاش و بررسی نياز ندارد. مثلًا 
وقت��ی يك معاون جديد از دوره ي ابتدايی به مدرس��ه ي راهنمايي 
منتقل می ش��ود، بايد با وضعيت و جوّ متفاوت اين دو دوره آش��نا 
شود يا زمانی كه يك فارغ التحصيل دانشگاهی براي كار يا تدريس به 
مدرسه مي آيد، ضروري است با مسائل خاص مدرسه در هر دوره 

آشنا شود.
اما نيازهای پنهان به صورت واضح و روشن مشخص نيستند و 
با وجود اين كه وجود دارند، برای ش��ناخت آن ها بايد از روش های 
خاصی استفاده كرد. به طور كلی، نياز فاصله ي بين حد موجود و حد 
مطلوب است كه بايد مشخص شود تا بتوان اين فاصله را با طراحی 

و اجرای برنامه های مطلوب پر كرد.

روش اجرای نيازسنجی
براي اجرای نيازس��نجی، الگوها و مدل های متفاوتي ارائه ش��ده 

اس��ت كه براي آگاهي از آن ها می توانيد به كتاب هاي مربوط مراجعه كنيد. 
در اين جا، نكات كاربردی تر اين مسئله را بيان مي داريم و  برخی از مهم ترين 

روش ها را معرفی می كنيم:
پيمايش: بررس��ی های پيمايش��ی معمولاً به صورت پرسش نامه انجام 
می شود. در پيمايش، به دنبال يافتن اطلاعاتی هستيم كه كاربران اين اطلاعات، 

مديران مدارس يا مديران مناطق و... با آن سروكار دارند.
مصاحبه : ممكن اس��ت مصاحبه رسمی يا غيررسمی باشد. در حالت 
رس��می، مصاحبه كننده ب��ا تعيين وقت قبلی و مش��خص كردن موضوع 
مصاحب��ه، با مديران، كاركنان، معلمان، والدين و حت��ی دانش آموزان قرار 

ملاقات مي گذارد و طی مصاحبه، نكات لازم را سؤال مي كند.
استانداردها: انجمن های علمی مانند انجمن برنامه ريزی درسی و يا 
انجمن اوليا و مربيان و افراد متخصص و خبره، اغلب اس��تانداردهايی را 
برای عمل تبيين می كنند كه حد مطلوب فعاليت های آموزشی و پرورشی را 
مشخص می كند. با بررسی وضعيت موجود و مقايسه ي آن با استانداردها، 

فاصله ي موجود مشخص می شود كه همان نياز آموزشی است.
تحليل آماری داده ها: می توان با بررس��ی آماری در مورد هر بخش 
از فعاليت ها و بخش های آموزشی، داده های مناسبی استخراج كرد كه در 
تعيين نيازها بسيار سودمند است. برحسب ضرورت، استفاده از آمارهای 
توصيفی يا استنباطی راه گشاست. مثلًا با تحليل ميزان پيش رفت تحصيلی 
ه��ر معلم به تفكي��ك دوره و درس، می توان تا ح��دودی نقاط قوت و 
ضعف او را در تدريس مشخص كرد. حتی با تحليل سؤالات امتحانی 
نيز معلمان می توانند سؤالاتی را كه مشكل محتوايی يا روش تدريسی 

دارند، مشخص و برای اصلاح آن برنامه ريزی كنند.
صندوق پيشنهادها: يكی از ابزارهای نيازسنجی صندوق پيشنهادها 
است. در اين روش، كه بر مشاركت مبتنی است، افراد نظريات خود را 
در زمينه ي نيازهای آموزشی مورد نظر ابراز می دارند. از اين ابزار مي توان 
به شيوه های متفاوتي، بدون اسم و ناشناس يا با ذكر مشخصات كامل، 
استفاده كرد تا متوليان امر با طراحی نظام پيشنهادها، كه از انواع مديريت 
مشاركتی است، به پيشنهادهاي رسيده در زمينه  ي نيازسنجی توجه كنند 

و پاداشی برای پيشنهاددهنده در نظر بگيرند.
ملاقات ه��ا و گردهم آيی ها: ديدار با كاركنان، معلمان، والدين يا 
دانش آموزان به صورت گروه های كوچك يا بزرگ و حتی نمايندگان 

روش هاي نیازسنجی آموزشی
 داوود محمدي

قسمت سوم

مقاله هاي علمي ـ كاربردي

اشاره
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گروه ها نيز داده های مهمی در زمينه ي نيازسنجی ارائه مي دهد. در اين ميان، 
نكته ي مهم مهارت رئيس جلس��ه در زمينه ي اداره ي جلسه است كه به 
دانش و مه��ارت خاصی نياز دارد. نكته ي مهم ديگر، تكنيك های مورد 
اس��تفاده در جلسات اس��ت. براي مثال، مي توان از روش بارش مغزی 
اس��تفاده كرد و از شركت كنندگان خواس��ت هرچه به ذهنشان خطور 

می كند، در جلسه مطرح كنند.
گزارش ه��ا: منظور از گزارش ه��ا، داده هايی اس��ت كه در قالب 
گزارش های متن��وع اداری برای مديران مدارس يا مناطق تهيه و ارائه 
می ش��ود. ب��راي مثال، ممكن اس��ت تحليل گزارش ه��ای مالی و يا 
حساب رس��ی نش��ان دهد كه كاركنان و مديران مدارس يا مناطق در 
س��طوح گوناگون، در زمينه ي دانش ي��ا مهارت های مربوط ضعف 
دارند كه به اصلاح نشدن برخی نابسامانی ها يا احتمالاً  تخلفات مالی 
منجر شده و گزارش كاهش يا افزايش ميزان ثبت  نام سال جديد يا 
سال قبل، نشان دهنده ي برخی كاستی ها در تبليغات، روابط  عمومی، 
نارضايتي از خدمات ارائه شده به وسيله ي مدير مدرسه و مانند آن 

باشد. مورد اخير در مدارس غير انتفاعی بسيار ديده مي شود.
بنابراين، امكان دارد اطلاعات از ر اه های زير جمع آوری شود:

• مصاحبه با افرادي مانند مديران، كارشناسان، معلمان، والدين، 
دانش آموزان و...؛

• تحليل عميق به وسيله ي كارشناسان و متخصصان؛

• استفاده از روش های باليني يا مشكل يابی سازمانی؛
• استفاده از تحقيقات ميدانی از طريق نمونه گيری و تحليل های 

آماری؛
• اس��تفاده از ديدگاه های مديران ارش��د و استراتژيس��ت های 

سازمان.
منابعی هم كه معمولاً براي نيازسنجي مورد استفاده قرار می گيرد، 

عبارت است از:
• منابع و مستندات داخلی سازمان )مدرسه، اداره و...(؛

• منابع و مستندات خارج از سازمان )قوانين كشوری، آيين نامه ها 
و...(؛

• منابع و مس��تندات سازمان های رقيب )مدارس ديگر به خصوص 
مدارس غيرانتفاعی(؛

• منابع و مستندات علمی مانند مجله ها، بولتن ها، پايگاه هاي اينترنتي 
و...؛

• مديران؛
• كاركنان؛
• والدين؛

• دانش آموزان؛
• كارشناسان و متخصصان مرتبط با سازمان؛

• استادان و متخصصان دانشگاهی حوزه ي  مربوط؛
• استفاده از مشاوران حرفه ای يا شركت های مشاور.  

منابع برای مطالعه ي بيشتر
1.ابطحي، سيدحسين)1368(. آموزش و بهسازی منابع انسانی، تهران:  سازمان گسترش 

و نوسازی صنايع ايران.
2.محمدي، داوود)1382(. برنامه ريزی آموزشی ضمن خدمت كاركنان، تهران: پيوند نو 

و پيام.
3.فتحي واجارگاه، كوروش)1381(. نيازسنجی آموزشی و الگوهای آن، تهران: آييژ.

4. Rae, Leslie (1995). Techniques of Training, Gower House.
5. www.prometheon.com
6. www.Info-Trainingtools.com
7. www.canlearn.ca
8. www.LIB.Berkeley.edu

فردا تعطیل اسـت!
محمد حاجی محمدی اسكلو
مدير آموزگار دبستان 22 بهمن اسكلو، كليبر سرمای شديد و س��وزناک منطقه ی كوهستانی كليبر، باعث 

ش��ده بود كه تقريباً همه ی دانش آموزان س��رما بخورند. با اين كه 
هنوز در اواسط آبان ماه به سر می برديم، سرما بی داد می كرد.

مراسم صبحگاهی را اجرا كرديم. در طول مراسم، تقريباً همه ی 
بچه ها سرفه می كردند و يك آن صدای سرفه ها قطع نمی شد. گفتم: 

»بچه ها برای سلامت خود، صلواتی عنايت فرماييد.«
صلوات توأم با سرفه فرستاده شد. گفتم: »بچه ها! اگر وضع شما 

همين طور پيش برود، مجبوريم فردا مدرسه را تعطيل كنيم.«
همه يك  صدا گفتند: »آقا اجازه؟ فردا جمعه است!«

گفتم: »دقيقاً به همين دليل، فردا مدرسه را تعطيل می كنيم و 
همه می توانند در خانه هاي خود بمانند. «

با آن كه بيش تر بچه ها مريض بودند، با شور و شوق و خنده 
راهی كلاس های خود شدند. 

نکته های مدیریتی



نابهنجاري هاي اندام فوقاني

دكتر افسانه سنه
مدير گروه پژوهش 
در برنامه هاي درسي و نوآوري هاي آموزشي

سهم سلامت از برنامه هاي مدرسه

اشاره
از خانم دكتر افسانه سنه در شماره هاي گذشته درجهت بهداشت و سلامت جسمي 
مطالب قابل استفاده و مفيدي با عنوان هاي سهم سلامت از برنامه هاي مدرسه و آشنايي با 
حركات اصلاحي و عوامل ايجاد نابهنجاري هاي وضعيتي آورده ايم. ضمن توصيه مجدد به 
خوانندگان عزيز به ويژه مديران مدارس براي مطالعه ي قسمت هاي قبلي و تأكيد بر شعار 
معروف »روح سالم در بدن سالم« به ارائه ي موضوع ديگري در ارتباط با نابهنجاري هاي 
اندام فوقاني مي پردازيم. اميدواريم مديران عزيز مدارس سلامت و روش هاي بهره مندي از 

آن را ابتدا از خود شروع كرده و سپس به دانش آموزان، معلمان و والدين توصيه نمايند.
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بهداشت و سلامت

بيشترين آمار نابهنجاري اندام فوقاني در 
افراد، مربوط به عارضه هاي سر به جلو، كجي 
گردن، شانه هاي نامتقارن، پشت گرد )كيفوز 
پشتي(، كمر گود )لوردوز كمري( و پشت كج 
)اسكوليوز( است. در اين شماره و شماره هاي 
بعد، اين نابهنجاري ه��ا را معرفي مي كنيم و 
نشانه ها و عوارض ناشي از هر يك را توضيح 

مي دهيم.

 نابهنجاري سر به جلو: در اين نابهنجاري، 
س��ر كمی جلوتر از مركز ثقل قرار مي گيرد 
و لاله ي گوش از امتداد مفصل ش��انه خارج 

می شود.
 نشانه هاي نابهنجاري سر به جلو:

� به جلو رفتن سر و بالا آمدن چانه؛ 
� افزاي��ش فش��ار بر مفاصل گ��ردن در 

ناحيه ي پشت؛ 
� خس��تگی در عضلات ناحيه ي پشت 

گردن و پشت سر.
 دلايل ايجاد نابهنجاري سر به جلو: 

� عادات غلط نشس��تن، ايس��تادن و راه 
رفتن؛ 

� ضع��ف بيناي��ی، به وي��ژه در اف��راد 
نزديك بين؛ 

� اس��تفاده از بالش هايی با ارتفاع زياد در 
هنگام خواب.

 عوارض ناشی از نابهنجاري سر به جلو: 
اگر اين نابهنجاري به هر دليلي رفع نشود، در 
طولاني مدت باعث افزايش فشار بر مفاصل 

فك��ی گيجگاهی، مفاصل گ��ردن، عضلات 
پشت گردن و افزايش وزن سر خواهد شد )در 
وضعيتي كه سر در جلو قرار مي گيرد، وزن آن 
تقريباً دو برابر مي شود(. گيرافتادن ريشه هاي 
عصبي و كاهش عمل كرد ريوي نيزاز عوارض 

اين نابهنجاری در حالت پيش رفته است.
 چند توصيه براي پيش گيري: هر نيم ساعت 
يك بار، وضعيت س��ر و گردن خود را كنترل 

كنيد. لاله ي گوش بايد در امتداد مفصل شانه 
قرار گرفته باشد و سر در جهت طبيعي بدن 
باشد. در غير اين صورت، سر را به ديوار تكيه 
دهيد و آن را از عقب به س��مت بالا بكشيد تا 
عضلات پشت گردن كشيده ش��ود. در اين 
حالت، بدون آن كه سر را از ديوار جدا كنيد، 

كمی چانه را به سينه نزديك كنيد.
 نابهنجاري كجي گ��ردن: به عكس های 
خود نگاه كنيد. آيا در بيش تر آن  ها سر شما به 
يك سمت خم شده است؟ از نزديكان خود 
بخواهيد زمانی كه در حال تماشای تلويزيون 
يا غرق در مطالعه هستيد، بادقت به شما نگاه 
كنند و بگويند كه آيا هن��گام انجام دادن اين 
كارها، سرتان به يك طرف تمايل بيشتری پيدا 
می كند؟ اگر پاس��خ مثبت است، اين احتمال 
وجود دارد كه دير يا زود با نابهنجاری كجي 

گردن روبه رو شويد.
 معرف��ی نابهنج��اری كجی گ��ردن: در 
وضعيت ايس��تادن طبيعي و از نماي پشت، 
س��ر بايد به صورت متع��ادل روي بدن قرار 
گيرد؛ به طوري كه اگر در اين وضعيت خطی 
از روی س��تون مهره ها رسم كنيم، سر به دو 
نيمه ي مساوی و متقارن تقسيم شود. اگر به 
هر دليلي، سر دچار انحراف طرفی شده و به 
س��مت چپ يا راست تمايل داشته باشد، به 

اين نابهنجاری، كج گردنی مي گويند.
 نشانه هاي ايجاد نابهنجاري كجي  گردن: 
از نشانه هاي اين نابهنجاری می توان به نامتقارن 
بودن فاصله ي گوش ها از سطح شانه ها، درد، 
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انحراف س��ر ب��ه طرفين، چرخ��ش چانه و 
صورت به س��مت مخالف و نامساوي بودن 
دامنه ي حركتي در حركت جانبي س��ر اشاره 
كرد. توجه والدين ب��ه اين كه كودك در يك 
مس��ير به خصوص نگاه مي كند يا براي نگاه 
كردن به جهت هاي ديگر با مشكل مواجه است 
يا در هنگام خواب، سر هميشه به يك طرف 
می چرخد يا در وسعت ميدان ديد و چرخش 
چشم ها اختلالی وجود دارد، به تشخيص اين 
نابهنجاری كمك مي كند. ش��ايان ذكر است 

كه در صورت به تعويق افتادن درمان و اجرا 
نكردن حركات اصلاحی، بدشكلي دائمي در 

ظاهر فرد ايجاد خواهد شد.
 دلايل ايجاد نابهنجاري كجي  گردن

� ضعف شنوايي و بينايي به گونه اي كه 
دانش آم��وز براي بهتر ش��نيدن يا بهتر ديدن، 
ناخودآگاه خود را كج مي كند تا گوش ضعيف 
او به منبع صوتي )برای مثال معلم( نزديك تر 

يا ديد او واضح تر شود؛
� نگهداري سر در وضعيت بد يا نامناسب 
به مدت طولاني )هنگام مطالعه يا تماش��اي 

تلويزيون يا انجام دادن فعاليت هاي روزمره(؛
� سوختگي پوست؛

� قرارگرفتن سر جنين در رحم مادر در 
وضعيت نامناسب؛

� فلج ش��دن يا كوتاهي عضلات گردن 
در يك طرف.

 عوارض ناشی از نابهنجاري كج گردني: 
داشتن ظاهری ناخوش آيند، بروز اشكالاتي در 
مفاصل گردني در درازمدت و داشتن درد در 
اثر كشيده شدن برخي عضلات و كوتاه شدن 
برخ��ي ديگ��ر، از عوارض اي��ن نابهنجاری 

است. 
 نابهنجاري ش��انه هاي نامتقارن: آيا وقتی 
كيف سنگينی حمل می كنيد، شانه هايتان در 
يك س��طح قرار دارن��د؟ در هنگام رانندگی 
ي��ا زمانی كه به مبل تكي��ه داده ايد و در حال 
استراحت هستيد يا هنگامي كه با همكارانتان 
در حالت ايستاده صحبت می كنيد، شانه هايتان 

باهم برابرند؟  
در وضعيت طبيعي، هر دو ش��انه بايد از 
خط افق به يك اندازه فاصله داش��ته باشند. 
در غي��ر اين صورت، ف��رد دچار نابهنجاري 

شانه هاي نامتقارن يا نابرابر است.
 نشانه هاي نابهنجاري شانه هاي نامتقارن: 
نابراب��ري ارتفاع دو اس��تخوان ترق��وه يا دو 
زاويه ي تحتانی كتف از نش��انه هاي مهم اين 

عارضه است.
 دلاي��ل ايج��اد نابهنجاري ش��انه هاي 

نامتقارن 
�  وضعيت هاي غلط نشستن )به خصوص 
هنگام رانندگی، تصحيح اوراق، مطالعه و...(، 
ايس��تادن، خوابي��دن و راه رفت��ن  طولاني در 
وضعيت ناصحيح و حمل وسايل سنگين مثل 

كيف مدرسه؛ 
� ضع��ف عض��لات اط��راف ش��انه ها 

به صورت دوطرفه يا يك طرفه؛

� استفاده از دس��ت برتر بدون توجه به 
به كارگي��ري دس��ت ديگ��ر در فعاليت هاي 
ورزش��ي )مثلًا بازی بدمينتون فقط با دست 

راست يا پرتاب توپ فقط با دست چپ(؛
� كج پش��تي، شكستگي اس��تخوان هاي 

كمربند شانه اي و بدجوش خوردن آن ها. 
 عوارض ناش��ی از نابهنجاري شانه هاي 

نامتقارن:
� كاهش تحرك در مفصل شانه، به ويژه 

كاهش دامنه ي حركتي دست؛
� درد در اطراف شانه ها و گردن؛

� ظاهر ناخوش آيند )خارج شدن شانه ها 
از وضعيت عادي يا وضعيت چهارشانه(؛

� ايج��اد س��اير نابهنجاری ه��ا مانن��د 
كج گردني و كج پش��تي در اثر اصلاح نكردن 

اين نابهنجاری. 

منابع ________________________
1.دانشمندي، حسن، عليزاده، محمدحسين و قراخانلو، 

رضا)1383(. حركات اصلاحي، تهران: سمت.
تهران:  اصلاحي،  حركات  يحيي)1379(.  2.سخنگويي، 

اداره ي كل تربيت بدني پسران وزارت آموزش وپرورش.



تم
ش

ى ه
ره 

دو
 4

ى 
ره 

ـا
شم

13
88

اه 
ي م

د

شد 
ر

12

هدف اصلی از اين نوشته، معرفی چگونگی فرآيند تصميم گيری 
برای رفع مشكلات و تشريح نيازها، تمايلات و خواسته های اقتصادی 

مؤثر بر تصميم گيری های مدرسه يا سازمان است.
در فرآيند تصميم گيری، تصميم های خريد در مديريت امور مالی، 
نقش مهمي ايفا می كند. هر تصميم برای خريد كالا، نوعی مبادله است. 
هنگامی كه چيزی می خريم، اين فرصت را كه از پولمان استفاده ي ديگری 
بكنيم، مثلًا  آن را پس انداز كنيم يا چيز ديگری بخريم، از دست می دهيم. 
برای اين كه تصميمات خوبی برای خريد بگيريم، بايد با فرآيندی منطقی 
و گام ب��ه گام، كه م��ا را از طريق تعيين نيازه��ا و ارزش يابی گزينه های 
جای گزين قبل از اتخاذ تصميم نهايی به پيش می برد، تصميمان را بررسي 
كنيم. فرآيند منطقی تصميم گيری ب��ه ما كمك می كند پولمان را صرف 

راه هايی كنيم كه بيشترين بهره را می رسانند.

گام اول: تعريف مسئله
اولين گام در فرآيند تصميم گيری، تعيين مسئله اي است كه قرار است 
حل شود. زمانی كه مسئله را پيدا كرديم، می توانيم به شيوه ای كه با وضعيت 

مالی ما تناسب دارد، به دنبال راه حل بگرديم.
تعيين مسئله به اين راحتی ها هم كه به نظر می رسد، نيست. برای مثال، 
ف��رض كنيد كه برای انج��ام دادن وظايف، به يك رايانه نياز داريم. ولی اين 
رايان��ه قرار اس��ت چه نيازهايی را برطرف كند؟ آي��ا می خواهيم كه هم در 
منزل و هم در مدرس��ه از آن استفاده كنيم؟ آيا برای انجام دادن تكاليفمان به 

يك درايور دی وی دی نياز داريم يا تمايل به داشتن اين قطعه، تنها در 
صورت توانايی خريد آن است؟ برای تعيين دقيق مسئله اي كه قرار 
است حل شود، بايد كاربردهای خاصی را كه قرار است اين وسيله در 
زمان حال و آينده ي قابل پيش بينی انجام دهد، مشخص كنيم. ضمناً  
بايد بين خواسته ها )تمايلات( و نيازها تفاوت قايل شويم. از آن جا 
كه منابع ما محدودند، مجبوريم برای تأمين نيازها، برخی تمايلات 

را ناديده بگيريم.

گام دوم: كسب اطلاعات دقيق مسئله
بعد از مشخص شدن مسئله، بايد برای راه حل های احتمالی، 
اطلاع��ات جمع آوري و تمام گزينه های جای گزين و قيمت ها را 
فهرس��ت كنيم. برای مثال خريد رايانه، گزينه های احتمالی چنين 

خواهد بود:
� استفاده از رايانه در مدرسه )دانشگاه( يا در يك كتاب خانه ی 

عمومی؛
� اج��اره ی رايان��ه در ي��ك مركز تكثير يا فروش��گاه لوازم  

الكترونيك؛
� خريد يك رايانه و چاپگر جديد؛

� خريد يك رايانه و چاپگر دست دوم.
برای گرفتن يك تصميم عاقلانه، بايد بدانيم كه چه كالاها و 
خدماتی متناسب با نيازهای ما در دست رس هستند و هزينه ی 
خريد يا اس��تفاده از هر كدام چه قدر اس��ت؟ برای مثال، مركز 
ارائه خدمات رايانه اي منطقه در چه فاصله اي از مدرس��ه واقع 
ش��ده اس��ت و هزينه ی اس��تفاده از آن و زمان صرف شده به 
چه ميزان است. بيش تر كتاب خانه ها رايانه هايی برای استفاده ي 
دانش آموزان و معلمان دارند و اين دس��تگاه ها برای كارهای 
تحقيقاتی امكان دست رس��ی به اينترنت را ارائه می دهند. يا 
اين كه می توانيم به يك مركز مجهز تكثير يا فروش��گاه های 
كالاهای الكترونيك، كه براي استفاده از رايانه هزينه دريافت  

مدیر
مقاله هاي علمي - كاربردي

كليد واژه ها:
 تصميم  هاي اقتصادي، 
 مدير مدرسه، خريد.



تم
ش

ى ه
ره 

دو
 4

ى 
ره 

ـا
شم

13
88

اه 
ي م

د

شد 
ر

13

دارد، در محدوده ی بودجه ی ماس��ت و بهترين ارزش را 
در ازای سرمايه گذاری به ما می دهد. قبل از تصميم گيری، 
به خصوص برای كالاهای گران يا پيچيده، زمان كافی صرف 

كنيد تا اطلاعات جمع آوری شده به دقت بررسي شود.

گام پنجم: عمل
بعد از اين كه تصميم گرفتيد، باي��د برای اعمال راه كار 
مورد نظر دست به كار شويد. از آن جا كه گزينه ها را برای حل 
مشكلات به خوبي تجزيه وتحليل كرده ايد، می توانيد مطمئن 

باشيد كه با اطلاعات موجود، بهترين تصميم را گرفته ايد.

گام ششم: بررسي مجدد
بعد از گذشت چند ماه، تصميمتان را دوباره بررسی كنيد. 
آيا از تصميمی كه گرفته ايد، خشنوديد؟ اگر نيستيد، بار ديگر 
برای گرفتن يك تصميم بهتر، مي توانيد چه كار متفاوتی انجام 
بدهي��د؟ آيا اكنون بايد كاری متف��اوت انجام دهيد؟ اگر نيازها 
تغيير كرده اند يا تصميم قبلی راه گشا نبوده است، دوباره فرآيند 
تصميم گي��ری را آغاز و اجرا كنيد تا دريابيد كه آيا بايد تغييری 

صورت گيرد؟
به يكی از تصميماتی كه در گذشته گرفته ايد، فكر كنيد. آيا 
اكنون از بعضی از تصميم های خود متأس��فيد؟ اگر پاسخ مثبت 
است، آيا فرآيند تصميم گيری را اجرا كرده ايد يا اولين كالايی را 
كه ديده ايد، خريده ايد؟ با اين كه استفاده از فرآيند تصميم گيری هر 
تصميم را فوق العاده نمی كند، ما را ياری می دهد در زمينه های مهم 

زندگی تصميم های بهتری بگيريم.
***

نيازهای اوليه عناصری هس��تند كه برای حفظ حيات فيزيكی 
لازم و ش��امل آب و غذا، سرپناه و پوش��اك هستند. بعضی افراد، 
امنيت و اطمينان را هم به اين فهرست می افزايند. تا زمانی كه انسان ها 
نيازهای ابتدايی خود را به دست نياورده اند، به ديگر امور نياز كمتری 

دارند.
تمايلاتی كه موجب بهبود زندگی می شوند، اقلام زير را شامل 

مي شوند؛ اما به آن ها محدود نيستند:

دكتر حيدر توراني

مي كنند، برويم. معمولاً هزينه ی استفاده به صورت ساعتی به اضافه ی هزينه ی 
صفحات پرينت گرفته شده است. 

برای خري��د احتمالی يك رايانه ي نو يا كاركرده، ابتدا بايد مش��خصات 
مورد نظر را فهرست و سپس برای خريد مقايسه ای، به فروشگاه های رايانه، 
فروش��گاه های زنجيره ای و حراجی ه��ای گوناگون مراجعه كنيم. آگهی های 
روزنام��ه و اينترنت هم منابع خوبی برای خريد رايانه و چاپگر دس��ت  دوم 

هستند.
از اطلاع��ات جمع آوری ش��ده در مورد گزينه ه��ای كالاها و خدمات، 
يادداشتي تهيه مي كنيم. با اين كار، می توانيم انتخاب های جای گزين و قيمت ها 

را مشخص تر كنيم.

گام سوم: مقايسه ی گزينه ها
منابع ما، زمان و س��رمايه، محدودند. هر انتخابی برای خريدن چيزی، 
نوعی مبادله است. خريد يك چيز يعنی از دست دادن موقعيت برای خريدن 
چيزی ديگر با همان پول يا پس انداز آن برای خريدهای آتی. هرگاه دست 
به انتخاب می زنيم، ارزش بهترين جای گزين بعدی، هزينه های آن انتخاب 

است. 
هنگام مقايس��ه ی هزينه های نهاي��ی، زمان و راحت��ی را هم در كنار 
هزينه های نق��دی در نظر بگيريم. در برخی م��وارد، مادامی كه هزينه ها 
منطقی برآورد می شوند، ممكن است راحتی مهم تر از هزينه ی نقدی باشد. 
برای مثال رايانه، ممكن است به اين نتيجه برسيم كه راحتی داشتن يك 
رايانه ي ش��خصی، ارزش هزينه كردن پول های اضافي را دارد. همچنين 
ممكن است به اين نتيجه برسيم كه گرچه هزينه ی خريد يك رايانه ي نو 
بيش تر است، ترجيح می دهيم كه از ترديد هاي ناشی از احتمال تعمير يك 
رايانه ي كاركرده، اجتناب كنيم. خريد رايانه ها و چاپگرهای دست دوم، 
ريسك پذيرتر است؛ زيرا ممكن است صاحبان قبلی به درستی از آن ها 

مراقبت نكرده باشند.

گام چهارم: تصميم گيری
اگر گام های ترس��يم شده ي پيشين را دنبال كرده باشيم، تصميمی 
كه می گيريم، بر بررس��ی دقيق مش��كل از طريق اطلاعات گردآوری 
شده و بررسی آن اطلاعات مبتنی خواهد بود. يك تصميم خردمندانه 
در هر مقطعی، تصميمی است كه بيش ترين مطابقت را با نيازهای ما 

و تصمیم هاي اقتصادي در مدرسه

مقاله هاي علمي - كاربردي



� خوراك، پوشاك و مسكن، فراتر از حد لازم برای ادامه ی 
حيات بيولوژيك؛

� مراقب��ت پزش��كی برای بهب��ود كيفي��ت و افزايش طول 
زندگی؛

� تحصيلات برای دس��ت يابی به اهداف شخصی، در هر دو 
زمينه ی اجتماعی و اقتصادی؛

� كالاها و زيورآلات برای راحت تر و مفرح تر كردن زندگی.
ممكن است داشتن بس��ياری عوامل ارتقادهنده ی زندگی را 
برای خوش��بختی ضروری بدانيم؛ ول��ی بايد تأييد كنيم كه اين ها 
در حقيقت تمايلات )خواسته ها( هستند، نه نيازها كه برای ادامه ی 

حيات فيزيكی خود نيازی به آن ها نداريم.
ورای عوام��ل مقدماتی، ما بر مبنای عواملی چ��ون ارزش ها، 
ترجيحات ش��خصی، درآمد و اوقات فراغت تصميم می گيريم كه 
مي خواهيم چه كار كنيم. تمايلات هم، در جای خود تصميم های   ما 
را رقم می زنند. بهترين انتخاب، برای همه يكسان نيست و در ميان 
اشخاص و جوامع متفاوت است و در طول زندگی نيز تغيير می كند.

ارزش ها: هر شخصی مجموعه ارزش های خود را دارد. ارزش ها 
اصولی هس��تند كه يك فرد با آن ها زندگی می كن��د. افراد متفاوت، 
ارزش گذاری های متفاوت دارند. ممكن است كسي براي تحصيلات 
ارزش قايل باش��د يا به گذراندن وقت ب��ا خانواده، اهميت بيش تری 
بدهد. ما بر  اساس ارزش هايي كه داريم، به انتخاب های متفاوتي دست 
می زنيم. برای مثال، اگر براي تحصيلات اهميت زيادي قايل باش��يم، 
احتمالاً تصميم می گيريم قس��مت زيادي از درآمدمان را برای رفتن به 
دانشگاه پس انداز كنيم. اما فردی كه به گذراندن وقت با خانواده اهميت 

بيش تری می دهد، به احتمال زياد برای مسافرت هاي خانوادگی پس انداز 
مي كند.

ترجيح��ات ف��ردی: ترجيح��ات ف��ردی، ام��وري خوش آيند يا 
ناخوش آيندند. ممكن است شخصی برای گذراندن تعطيلات آخر هفته، 
از كوه پيمايی لذت ببرد؛ در حالی كه ديگری، سر زدن به اعضاي خانواده 
را ترجيح دهد. انتخاب های ما بر ترجيحات فردی مبتنی است و پولمان 

را برای اموری كه با ذائقه ي  ما سازگار است، خرج می كنيم.

درآمد: ميزان درآمد، بر انتخاب  مؤثر است. درآمد اختياری پولی 
است كه بعد از پرداخت هزينه ها باقی می  ماند. ما می توانيم اين پول را، 
هر طور كه دوست داريم، خرج يا پس انداز كنيم. هرچه درآمد اختياری 
بيش تر باشد، خريد كالاهايی با كمّيت و كيفيت بيش تر، امكان پذيرتر 
مي ش��ود. استطاعت خريد كالاها و خدمات برای برآوردن تمايلاتی 
كه برای ما مهم است، بر رضايتمان از شغل، زندگی فردی، اهداف و 
عواملي چون عزت  نفس تأثير می گذارد. برای مثال، اگر داشتن وسايل 
گران قيمت مهم است، احتمال دارد اهدافي را درزمينه ي تحصيل دنبال 

كنيم كه شغلی پردرآمد به ارمغان بياورد.

اوقات فراغت: فرصتي كه ب��راي اوقات فراغت داريم و نوع 
فعاليت هايی كه از آن ها لذت می بريم نيز، بر چگونگی خرج كردن 
درآمد اختياری اثر مي گذارد. بازنشس��ته ها، اوقات فراغت زيادی 
دارند؛ در نتيجه، احتمالاً تمايلاتشان شامل تفريحاتی مانند مسافرت 

و لباس های ورزشی خواهد بود.  

مديركل محترم دفتر ارتقاي حرفه اي 
فرهنگيان

ب��ا  تم��اس  در  مدي��ران  از  جمع��ي 
دس��ت اندركاران مجل��ه، س��ؤالي مط��رح 
كرده اند:»آي��ا در وزارت آموزش و پرورش، 
واحد، دايره و بخش مشخصي براي آموزش 
مديران و برنامه هايي وجود دارد كه آنان را از 
جنبه هاي گوناگون كاري، تحصيلي و شخصي 
م��ورد توجه قرار ده��د و انگيزه هايش��ان را 
تحريك كند؟« اين مديران مي گفتند: »مديران 
مدرس��ه ها از لحاظ به روز شدن، ايجاد انگيزه، 
بالابردن ميزان تحصيلات و... تقريباً رها شده اند 
و اگر سازمان يا منطقه اي در كشور راساً در اين 
حوزه ها وارد نش��ود، وزرات عملًا كاري انجام 

نمي دهد.«

مجله ي رشد مديريت مدرسه
ب��ه آگاهي مديران محترم مي رس��انيم كه در حال حاضر، دفتري به ن��ام »دفتر ارتقاي 
حرفه اي فرهنگيان« در شاخه ي معاونت آموزش و نوآوري وزارت آموزش و پرورش وجود 
دارد كه وظيفه ي اصلي آن، برنامه ريزي براي آموزش و ارتقاي حرفه اي همكاران فرهنگي 
از جمله مديران محترم مدارس  در چارچوب نظام آموزش كاركنان دولت است. اين دفتر 
در زمينه ي وظيفه ي سازماني خود، بيش از يكصد دوره ي آموزشي تخصصي شغلي و 65 
عنوان دوره ي عمومي براي مديران محترم مدارس طراحي و پس از تصويب در سازمان 
مديريت و برنامه ريزي كشور، براي اجرا به استان ها ابلاغ كرده است. گروه ارتقاي علمي 
منابع انساني استان ها نيز موظف است پس از نيازسنجي و هماهنگي با حوزه ي ستادي، 
براي اجراي اين برنامه ها در اس��تان ها اقدام كند. همكاران محترم مي توانند با مراجعه به 

اداره ي آموزش و پرورش محل كار خود، در اين زمينه اطلاعات بيشتري كسب كنند. 
سيد محمد طباطبايي
مدير كل دفتر ارتقاي حرفه اي فرهنگيان 

پرسش از شما، پاسخ از مسئولان
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يكي از بچه ها غيبت كرده بود. از مادرش خواستم به مدرسه بيايد. وقتي مادر 
به اتاقم آمد، به او گفتم: »دختر شما دو روز پيش غيبت كرده است. دليل اين غيبت 

چيس��ت؟« مادر، در حالي كه بسيار ناراحت شده بود، گفت: »من اطلاع نداشتم.« 
پرسيدم: »يعني اين غيبت بدون اطلاع شما بود؟« او با ناراحتي گفت: »بلي من واقعاً 

متعجبم. چون ما هميشه او را از اين كار برحذر مي داريم.« 
راستش را بخواهيد، خيلي نگران شدم و گفتم: »پس بايد بيشتر بررسي كنيم تا 

دقيقاً بدانيم چرا غيبت كرده است.«
مادر پس از چند لحظه درنگ پرسيد: »چه كسي گفته كه او غيبت كرده است؟« 

-  معلمش! 
-  كي؟ 

-  دو روز پيش.
در حالي كه ناگهان چيزي به يادش افتاده بود، گفت: »دروغ است! دروغ است! دختر 

بمن دو روز پيش اصلًا به مدرسه نيامده بود!« 
غیا

ر و 
ضو

ح

طاهره حامد
مدير پيش دانشگاهي فرزانگان، منطقه ي 17 تهران

طنز مدیریتي

بانويي خردمند در كوهستان سفر مي كرد. در جوي آبي، 
س��نگ گران قيمتي پيدا كرد. روز بعد، به مسافري رسيد كه 
خيلي گرسنه بود. بانوي خردمند كيفش را باز كرد تا مسافر 
گرسنه را در غذايش شريك كند. مسافر، سنگ قيمتي را در 
كيف بانوي خردمند ديد . از آن خوشش آمد. از او خواست 
كه آن سنگ را به او بدهد. زن خردمند هم بي درنگ سنگ 

را به او بخشيد.
مسافر بسيار شادمان و سپاس گزار شد. زيرا مي دانست 
آن جواهر آن قدر ارزش دارد كه تا آخر عمر، زندگي او را 
تأمين كند. ولي چند روز بعد، مرد مس��افر كه دنبال بانوي 
خردمند مي گش��ت، او را پيدا كرد، س��نگ را برگرداند و 
گفت: » مي دانم كه اين سنگ چه قدر ارزش دارد؛ ولي آن را 
به شما پس مي دهم تا چيز با ارزش تري به من بدهيد. اگر 
مي توانيد،  آن نيرويي را به من بدهيد كه از درون، به شما 

قدرت داد اين سنگ را به من ببخشيد.«  ند
ردم

ي خ
انو

گ و ب
انتخاب و ترجمه ي فرح بانو قائميسن

یك نکته از این معني



مدیران مدرسه
 با دقت بخوانید!

در ادبي��ات مديري��ت، از مدي��ر آموزش��ي تعاريف 
گوناگوني شده است. در اين متن، مدير آموزشي به فردي 
اطلاق مي ش��ود كه وظيفه ي اصلي اش، هماهنگ سازی و 
دست يابي به هدفی مشخص در مدرسه است. مطالعاتی 
كه در مورد مديران موفق آموزشي انجام شده است، نشان 
مي ده��د كه قوانينی براي موفقيت همه ي اين مديران در 
مدرس��ه وجود دارد. اگر مي خواهيد در مقام يك مدير 
موف��ق به اهداف  خود نايل ش��ويد يا مديري اثربخش 

باشيد، متن زير را با دقت بخوانيد:  

1
 مسايل معلمان، كاركنان، دانش آموزان و والدين را 
حل كنيد. صورت مسئله را پاك نكنيد! مسئله دير يا 
زود بايد حل شود. بهتر است در مواجه با مشكلات 

آموزش��ي و پرورش��ي مدرس��ه، 
به ج��اي اين كه خود ي��ا معلم و 
والدي��ن را ب��رای بروز مش��كل 
ملامت كنيد، براي برطرف كردن 
آن بكوشيد. پس تصميم بگيريد 
و براي اجراي آن درنگ نكنيد! 
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 طيبه امام جمعه
 اعظم ملايي نژاد

مباني مدیریت
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2
 به معلمان و ساير كاركنان مدرسه بگوييد كه 
از آن ها چه می خواهيد؛ اگر هدف هاي آموزشي و 
پرورشي خود را در مدرسه اعلام كنيد، درمي يابيد 
ك��ه كاركنان نيز مش��تاقانه به اين اه��داف احترام 
می گذارند. پس آن هارا به سمت اهداف راهنمايی 
كنيد و دستورالعمل ارائه ندهيد. راه را نشان ندهيد، 

 اهداف را به روشني اعلام كنيد! 

3
 اهداف آموزش��ي و 
پرورش��ي اعلام ش��ده ي خود را مديريت 
كنيد )رهبري آموزشي( و فقط مجري امور 
اداري نباشيد. يادتان باشد كه وظيفه ي شما 
رهبري آموزشي يا مديريت فرآيند يادگيري 
و ياددهي اس��ت. تمام كاره��اي اداري و 
اجرايي برای رس��يدن ب��ه اين هدف انجام 
می شود. كارهاي اجرايي را به معاونان خود 
واگذار كنيد و مستقيماً به رهبري هدف ها 

بپردازيد. رهبر آموزشي باشيد، نه معاون اجرايي! 

 4
هميشه به ياد داش��ته باشيد كه شما رهبر آموزشي هستيد. 

برنامه ري��زی، س��امان دهی و نظ��ارت و راهنمايی 
وظيفه ي ش��ما و عمل كردن ب��ه برنامه ها وظيفه ي 
كاركنان است. اما آنان در صورتي در مسير برنامه هاي 
ش��ما قرار مي گيرند كه در برنامه ريزي فعاليت ها، 
مشاركت داشته باشند. در مدرسه گروه هاي كاري 
مش��اركتي تشكيل دهيد و از نظريات همكاران در 
فعاليت هاي مدرسه اس��تفاده كنيد. اين كار به نفع 

شماست! 

5
 هميشه يك شروع خوب داشته باشيد. 
وقتی برنامه ي خ��وب خود را بد آغاز كنيد، 
كاركنان به س��ختی در مسير اصلی و درست 
ق��رار می گيرن��د. س��عی كنيد يك ش��روع 
برنامه ري��زی ش��ده و موفقيت آميز داش��ته 

باشيد. 

6
 از دفترت��ان بيرون بروي��د و از نزديك با 
معلم��ان و دانش آم��وزان گفت وگو و نحوه ي 
اداره ي مدرس��ه را مش��اهده كنيد. هميشه در 
دست رس باشيد. اين كار باعث می شود هميشه 
خبرهای دست اول را از محيط كارتان دريافت 
كنيد و بدانيد دقيق��اً چه اتفاقی در حال وقوع 

است. با محيط مدرسه ي خود دادوستد كنيد! 

7
 اگ��ر از كاركنانتان می خواهيد برای بهتر ش��دن 
آموزش، تلاش بيش��تري بكنن��د، خودتان هم همراه 
آن ها باش��يد و ب��ه كارهايتان به ص��ورت جدي تري 
بپردازيد. از كاركنان حماي��ت كنيد؛ براي آنان وقت 
صرف كنيد. تلاش هاي خ��ود و كاركنانتان را به هم 

گره بزنيد!

 8
خ��ود را چنان نش��ان ندهيد كه گويي 
بهتري��ن هس��تيد، هيچ مش��كلي نداريد و 
هيچ اشتباهی از شما سر نمي زند. دوستانه 
در كنار معلمان كار كنيد. بگذاريد ديگران 
اين احساس را داشته باشند كه شما انسان 
صادق و روراستی هستيد. با كاركنان خود 

دوست باشيد!

9
 كيفي��ت، راحت��ی و آس��ودگی خيال 
می آورد. هميش��ه برای خود و معلمانتان، 
استانداردهايی تعيين كنيد. آن ها را بنويسيد 
و هميشه جلو چشم قرار دهيد و رسيدن به 

آن ها را كنترل كنيد. آينده نگر باشيد! 

10
 از اش��تباهات كاركنانتان درس بگيريد. بدانيد به اندازه ای عمر 
نخواهيد كرد كه تمام اش��تباهات دنيا را تجربه كنيد. از تجربه ها پند 

بگيريد!  
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مطالعات موردي در مدیریت مدرسه

آیین ها و قانون ها

اشاره
تاكنون در 11 بخش گذشته ي اين سلسله مطالب )8 شماره ي دوره ي مربوط به سال 
تحصيلي 88 � 87 و سه شماره ي مهر، آبان و آذر امسال(، 44 راه براي جلوگيري از تلف 
شدن در مديريت را، كه به مدارک و اطلاعات واقعي و برگرفته از مدارس سراسر كشور 
متكي و مستند است، منتشر كرده ايم. در اين شماره، 4 راه ديگر مورد بررسي قرار مي گيرد.

راه چهل و پنجم: وفاداري به سنت ها، 
آيين ها و نمادهاي مدرسه 

آق��اي الف.ح مدي��ر دبيرس��تان بزرگي در 
يكي از ش��هرهاي اس��تان آذربايجان شرقي بود. 
مدرسه ا ي كه او مدير آن بود، قدمت زيادي داشت 
و بس��ياري از اهالي شهر، از اين كه در آن دبيرستان 
درس خوان��ده بودند، بر خود مي باليدند. آقاي مدير 
هم دانش آموخته ي سال هاي دور همان دبيرستان بود 
و بس��ياري از س��نت ها، آيين ها و نمادهاي مدرسه را 
به خوبي مي شناخت. مثلاً از سال ها پيش، در اين مدرسه 
رسم بود كه براي دانش آموزان سال آخر، جشن فراغت 
از تحصيل بگيرند. آقاي الف.ح هم اين رسم را ادامه داده 
بود. يا سال ها بود كه عصرهاي پنج شنبه، گروهي از معلمان 
و دانش آموزان علاقه مند در مدرسه مي ماندند و پس از بازي 
فوتبال عصرگاهي، به محض غروب خورشيد و وقت اذان، 
نماز و دعاي كميل مي خواندند و مراس��م خود را با صرف 
شامي ساده، كه هر بار عده اي از معلمان آماده مي  كردند، به پايان 
مي رساندند. آقاي مدير، با اجراي اين برنامه هم هيچ گاه مخالفت 

نكرده بود.
در مدرسه، آلبوم هاي بسيار مرتبي از عكس هاي سال هاي 
دور و نزديك وجود داش��ت. زيرا مديران قبلي، از دانش آموزان 
همه ي كلاس ها، در ابتدا و انتهاي س��ال تحصيلي، عكس گرفته 
و آن ها را همراه با عكس هاي دبيران مدرسه، در آلبوم هاي مجزايي 

عكس: اعظم لاريجاني
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قرار داده بودند. نكته ي جالب توجه اين بود كه اين س��نت را همه ي مديران در 
همه ي س��ال ها به خوبي رعايت كرده بودند و به راحتي مي شد از روي آلبوم ها، 
ردپاي كساني را كه در تمام اين سال ها در مدرسه درس خوانده يا تدريس كرده 

بودند، پيدا كرد. 
آقاي الف.ح مي گفت: »اين ها، نمادها و س��نت هايي هس��تند كه مي توان 
دبيرستان را با آن ها شناخت.« او مهرماه چند سال پيش، پس از مطالعه ي گزارشي 
در مجله ي رش��د مديريت مدرسه1، ديد تازه اي در مورد تاريخچه و پيشينه ي 
مدرسه پيدا كرد و با تلاش فراوان، كوشيد تمام اسناد مكتوب دبيرستان را، در 
محلي كه بعدها نام آن را »موزه ي مدرسه« گذاشت، نگه داري كند. او مي گفت اگر 
توانسته اند اين كار را در مدرسه ي سعادت بوشهر انجام دهند، من هم مي توانم! 
آق��اي الف. ح در اين موزه، كه با برداش��ته ش��دن تيغه ي بين دو كلاس 
به وجود آمده بود، هر چيزي را كه از گذش��ته ي مدرسه جمع آوري كرده بود، 
به نمايش گذاشت: دفتر نمره هاي دبيرستان در دوره هاي گوناگون، كارنامه و 
ليست نمره هاي شخصيت هاي معروف شهر كه در اين دبيرستان درس خوانده 
بودند، مهرهاي قبلي دبيرستان، عكس هاي همكاران و دانش آموزان در سال هاي 
گوناگون، جام  هاي ورزشي، تقديرنامه  ها و نيز تابلوها و صنايع دستي مختلف 
كه در س��ال هاي متمادي به مدرسه هديه شده بود و بسياري چيزهاي ديگر 
در موزه ي دبيرس��تان جمع شد. آقاي الف.ح حتي مي گفت كه اگر فرصت 
كند، برنامه ها، آيين ها و سنت هايي را كه نياز به توضيح دارند، در تابلوهاي 
بزرگي ش��رح خواهد داد و همه را با عكس ها و مس��تندات ديگر در موزه 
خواهد گذاشت. مثلاً به باور او، نماز و دعاي كميل پنج شنبه هاي مدرسه، از آن 
دست برنامه هايي بود كه مي شد در حكم سنت و آييني در زمينه ي هم گرايي 

همكاران و دانش آموزان، براي ديگران به نمايش گذاشت.
موزه ي مدرسه در شرف كامل شدن بود و استقبال قابل توجهي از آن در 
سطح دبيرستان و حتي شهر به عمل آمد. اما اين مدرسه، از آن دبيرستان هايي 
بود كه متقاضيان فراواني داشت و بسياري از اوليا براي نام نويسي فرزندان 
خود در آن، سرودس��ت مي شكستند. آن سال هم چنين شد. ولي به دليل 
تشكيل موزه، مدير مدرس��ه به تعداد 2 كلاس از حجم ورودي هاي سال 
اول دبيرستان كاسته بود. در صورتي كه اداره اين موضوع را نمي پذيرفت و 
مسئول ستاد ثبت  نام با قاطعيت مي گفت: »تمام ورودي هاي فلان مدرسه ي 
راهنمايي، سهميه ي شماست. من اصلاً نمي فهمم موزه يعني چه! موزه را 
جمع  كن و بچه هاي م��ردم را جا بده!« بعد هم ادامه مي داد: »مگر اين جا 
آكسفورد است؟! ما براي ثبت نام جا نداريم، آن وقت آقا موزه راه انداخته 

است!«
اصرار مسئول ستاد ثبت  نام و همراهي برخي مسئولان اداره با او، باعث 
شد آقاي الف.ح با ناراحتي تمام استعفا دهد. استعفاي او به سرعت پذيرفته 
شد. مدير جديد انتخاب شد و تمام وسايل، تابلوها، جام هاي ورزشي، 
عكس ها و اس��ناد موزه در چند كارتن جمع و به انبار مدرسه فرستاده 
شد. با برگشتن تيغه ي سابق به سر جاي خود و گچ كاري و نقاشي آن، 
دو كلاسي كه به موزه اختصاص يافته بود، پذيراي دانش آموزان ورودي 
جديد شد و سنت ها، نمادها و گذشته هاي مدرسه، به طور موقت، در انبار 

بايگاني شد.

و  آيين ها  سنت ها،  فراموشي  ششم:  و  چهل  راه 
نمادهاي مدرسه 

آقاي ب.ج به تازگي مدير يكي از دبيرستان هاي پرجمعيت 
يكي از مناطق جنوبي شهر تهران شده بود. مدير قبلي، پس از 
سال ها خدمت در مدرسه و به دليل شايستگي هايي كه از خود 
نشان داده بود، به سمت معاون پشتيباني منطقه انتخاب شده بود. 
دبيرستان، از آن دست مدرسه هاي خوش نام جنوب شهر بود كه 
علاوه بر موفقيت دانش آموزانش در تحصيل، در امور فرهنگي نيز 
موفق بود. مدرسه در طول جنگ تحميلي 8 ساله، 32 شهيد تقديم 
ميهن كرده بود. اين 32 ش��هيد، به نوعي نماد مدرسه محسوب 
مي ش��دند و عكس هاي آن ها، زينت بخش ورودي مدرسه بود. 
به علاوه، در دوره ي مدير قبلي، در هفته ي دانش آموز يك مراسم 
فرهنگي برگزار مي شد كه »هفته ي شهدا« نام داشت و در آن، در 
طول يك هفته با حضور و همراهي معلمان و بچه ها، در مدرسه 
فضاي معنوي خاصي پديد مي آمد. خانواده هاي دانش آموزان شهيد 
در مدرس��ه حضور مي يافتند، برنامه هاي متعددي اجرا مي شد و 
بچه ها درمي يافتند كه چه هم مدرسه اي هاي بامعرفتي داشته اند كه 
حتي حاضر ش��ده اند از درس و تحصيل و ورود به دانش��گاه، كه 
در اين مدرسه بسيار طبيعي بود، بگذرند و در راهي گام بگذارند 
كه شهادت سرانجام آن است. در طول سال ها، هفته ي شهدا براي 
مدرسه، به سنت و آيين تبديل شده بود و بچه هاي شهيد، نمادهاي 

مدرسه به شمار مي رفتند.
ب��ا حض��ور آق��اي ب.ج در مدرس��ه، به دلي��ل فعاليت هاي 
ساخت وساز و رنگ آميزي فضاي آموزشي، عكس هاي شهدا را از 
ورودي مدرسه جمع  كردند، آن ها را در كارتن هايي گذاشتند و به طور 
موقت )اصطلاحي كه آقاي ب.ج مي گفت( به انبار مدرس��ه منتقل 
كردند. آقاي ب.ج مي گفت رنگ آميزي كه تمام شود، دوباره آن ها را 
نصب مي كنيم؛ ولي چنين نشد. هفته هاي اول سال تحصيلي، بهانه  ي 
او مشغله ي كاري بود. بعدها گفت يك دفعه آن ها را در هفته ي شهدا 
نصب مي كنيم و وقتي هفته ي ش��هدا فرارسيد، گفت: » نمي دانم در 
گُلِ وق��ت درس خواندن بچه ها و ت��ازه پس از يك ماه و دو هفته از 
شروع سال تحصيلي، برگزاري اين هفته ديگر چه صيغه اي است؟ پاك 
هر چيزي كه بچه ها خوانده اند، از ذهنشان مي پرد و دوباره بايد تلاش 

كنيم. تازه اين كار، كلي زحمت و هزينه و دفنگ وفنگ هم دارد!«
آقاي ب.ج، چون خودش قبلاً در همين مدرس��ه درس داده بود، 
ياراي مخالفت مستقيم نداشت. از اين رو مي گفت: »به نظر من، اگر بعد 
از پايان امتحانات نيم سال اول و هم زمان با دهه ي فجر، هفته ي شهدا را 
برگزار كنيم، خيلي بهتر است. زيرا در اين زمان، بچه ها فراغت بيش تري 

دارند.«
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به رغم مخالفت برخي از معلمان و زمزمه هايي كه تعدادي از خانواده ها 
سر داده بودند، آقاي ب.ج تا آخر سال تحصيلي نه دستور نصب دوباره ي 
عكس ها را داد و نه براي برگزاري هفته ي شهدا گامي برداشت. او در 
ظاهر مخالفتي نمي كرد و تمام مش��كلات را ناشي از مشغله ي خود، 
هزينه هاي جاري و فرصت بچه ها مي دانست. اما در كلام، ارادت خود 

را به شهداي مدرسه و خانواده هاي آنان ابراز مي داشت.
فراموشي سنت چند ساله ي هفته ي شهدا، حذف نمادهاي معنوي 
مدرسه از ورودي دبيرستان و آيين هاي تجليل از ياد و نام جان باختگان 
فداكار آموزشگاه، وضعيتي پديد آورد كه بسياري از اولياي دانش آموزان 
و عده اي از همكاران، در تابس��تان روانه ي اداره شدند و از مسئولان، 
به ويژه معاون پشتيباني منطقه، برخورد با آقاي ب.ج را خواستار شدند. 
معاون پش��تيباني، حرف هاي معترضان را شنيد و در حالي كه اشك 
در چشمانش جمع شده بود،  از آن ها خواست مسئله را مستقيماً با 
رئيس اداره در ميان بگذارند. زيرا فكر مي كرد درست است كه چون 
سال ها مدير آن مدرسه بوده و هفته ي شهدا از ابتكارات اوست، ولي 
برخورد با كسي كه به عمد اين مراسم را حذف كرده است، يك كار 

فرهنگي نيست.
مديريت آقاي ب.ج، يك سال هم دوام نياورد و قبل از فرارسيدن 
س��ال گرد صدور اب��لاغ، او را براي تدريس به مدرس��ه  ي ديگري 
فرستادند. مدير جديد، كارتن هاي عكس شهداي مدرسه را از انبار 
بيرون آورد. همه ي قاب ها را عوض كرد و دس��تور داد آن ها را در 
همان محلي كه قبلاً نصب شده بودند، نصب كنند. برگزاري هفته ي 
شهدا در هفته ي دانش آموز هم از ديگر برنامه هاي او بود. او، مانند 
بسياري از همكارانش، عقيده داشت كه سنت ها، آيين ها و نمادهاي 

مدرسه، چيزهايي نيستند كه بتوان به راحتي آن ها را حذف كرد.

راه چهل و هفتم: دست كاري در اسناد و مدارک به منظور 
سوءاستفاده هاي شخصي

آقاي م.ر.ح، مدير مدرسه ي راهنمايي ش.د در يكي از مناطق 
مياني تهران بود. او سال ها در سمت مدير مدرسه كار كرده و به 
قول معروف، با چم وخم همه ي كارها، از جمله كارهاي مالي آشنا 
بود. اما متأس��فانه طي چند سالي كه بر سر اين كار بود، رويه ي 
نادرستي پيش گرفته بود كه شامل تغيير در اسناد و مدارك مالي، 
به منظور بهره برداري هاي خاص به نفع خود مي شد. او، حساب   
و كتاب مالي مدرسه را شخصاً انجام مي داد و تنظيم اسناد و دفاتر 
مالي را به كس ديگري نمي س��پرد. حتي در دو سه سال اخير، 
نماينده اي را كه از سوي انجمن اوليا و مربيان براي همراهي در 
تنظيم اسناد و دفاتر مالي به او معرفي شده بود، به نوعي كنار 
گذاشته بود و از او فقط در حد يك ناظر بي سروصدا استفاده 
مي كرد. او با آشناياني كه اين جا و آن جا داشت، براي خريدهاي 
كم رقم مدرسه، فاكتورهايي با قيمت بيش تر تنظيم مي كرد و 

مابه التفاوت رقم را براي خود كنار مي گذاشت. او به حدي در اين كار 
حريص شده بود كه حتي از افزايش قيمت شيريني خريداري شده براي 
يك جلسه ي شوراي معلمان هم به راحتي نمي گذشت و اگر نمي توانست 
در فاكتور تغييري بدهد، لااقل شيريني منزل خود را نيز از محل هزينه هاي 
مدرسه تأمين مي كرد. درست است كه مدرسه ي او در منطقه  اي واقع شده 
بود كه اولياي آن را عمدتاً افراد بازاري و متمول تشكيل مي دادند و مدرسه 
از كمك هاي قابل توجهي برخوردار بود، ولي در هر صورت، حرام، حرام 

است، چه يك لقمه، چه چندين هزار تومان.
نظارت سرسري و از سر رفع تكليف نمايندگان و بازرسان منطقه در 
هنگام مراجعه به آموزشگاه و پر كردن دفتر مشاهده ي مدرسه با جملات 
پرطمطراق و تجليلي »همه  ي اسناد و مدارك قانوني مدرسه، از جمله دفاتر 
آمار، امتحانات و حساب داري بدون كوچك ترين خط خوردگي و مشكل 
تنظيم ش��ده بود«، آقاي م.ر.ح را به اين باور رسانده بود كه هيچ گاه به دام 
نخواهد افتاد و حتي بعدها در دايره ي ارزش يابي و رسيدگي به شكايات 
اداره، وقتي درباره خطاهايش سخن مي گفت، اظهار داشت: »حتي خودم را 
توجيه مي كردم كه اين ها حق من است. با اين حق مديريت كمي كه به من 
مي دهند و با اين همه كار، آيا نبايد سهمي از كمك هاي مردمي مدرسه به 

من برسد؟!«
ولي به مصداق اين كه خداوند تا مراحلي عيوب را مي پوش��اند و ماه 
پش��ت ابر نمي ماند، يكي از بازرساني كه از منطقه براي مشاهده و بررسي 
اسناد و دفاتر قانوني مدرسه رفته بود، بسيار جدي و دقيق بود. او وقتي دفتر 
حس��اب داري مدرسه را مشاهده كرد، از مدير خواست اسناد و فاكتورهاي 
مرتبط با هر رديف هزينه را در اختيارش قرار دهد. آقاي م.ر.ح، با اندكي تأمل 
و با اكراه، تمام فاكتورها را به او داد. آقاي بازرس، بيش از دو س��اعت، تمام 
رديف هزينه ها را با فاكتورها تطبيق داد و در نهايت، همه ي آن ها را به مدير 

بازگرداند و پس از خداحافظي، از مدرسه رفت.
آقاي مدير مطمئن بود كه بازرس نتوانس��ته است به چيزي دست پيدا 
كند؛ ولي چنين نبود. فاكتور مربوط به خريد هديه ي روز معلم با رقمي معادل 
600هزار تومان براي همه ي معلمان، توجه بازرس را جلب كرده بود. البته رقم 
فاكتور مسئله اي نبود؛ زيرا مدرسه حدود 40 پرسنل داشت و خريد هديه اي 
در ح��د 15هزار تومان براي روز معلم، رقم زيادي به نظر نمي رس��يد. آن چه 
آقاي بازرس را هوش��يار كرد، نشاني فروشگاه مندرج در فاكتور بود كه دقيقاً 
س��ر كوچه ي منزل او قرار داشت و در آن نشاني، با آن شماره ي پلاك، اصلًا 
فروشگاهي به نام »اركيده« وجود نداشت كه لوازم خانگي بفروشد. آقاي بازرس، 
در تمام سي سالي كه در آن محل ساكن بود، چنين فروشگاهي را  نديده بود، 

حتي براي چند روز.
فاكتور فروشگاه اركيده، پي گيري هاي آقاي بازرس و بررسي ساير اسناد و 
مدارك مالي مدرسه، باعث شد از آقاي م.ر.ح بخواهند بي سروصدا از كار مديريت 
كنار برود. درست است كه اين تصميم مسئولان منطقه جاي سؤال داشت و بايد 
كاري مي كردند كه آقاي مدير، معادل تمام ارقامي را كه حساب سازي كرده و به 
نفع خود برداشته بود، به حساب مدرسه بازمي گرداند، ولي باز هم جاي سپاس 
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باقي بود. زيرا وجود حتي يك مدير با اين ويژگي ها، آسيبي جدي به 
جامعه ي مديران مدارس اس��ت كه كسي در بي آلايشي، پاكي و صفاي 

ضمير آن ها شك ندارد.

راه چهل و هشتم: دست كاري در اسناد و مدارک براي نيات 
خيرخواهانه!

خانم ک.م مدير مدرسه ي راهنمايي ش.ج در يكي از شهرهاي استان 
گيلان بود. او چند سال بود كه با دو معاون آموزشي، يك دفتردار و يك 
معاون پرورش��ي، مدرسه ي خود را اداره مي كرد. آن سال، به دليل كاهش 
دانش آموزان ورودي پايه ي اول، تعداد كل دانش آموزان مدرسه افت كرد 
و به عددي رس��يد كه درجه ي مدرس��ه را يك واحد تنزل داد. البته اين 
كاهش، تنها يازده نفر بود. يعني اگر مدرسه از يازده دانش آموز ديگر ثبت 
 نام مي كرد، به راحتي مي توانست 2 معاون بگيرد. در غير اين صورت، بايد 
يكي از معاونان را كنار مي گذاشت. خانم ك.م مي گفت: »نمي دانم اين چه 
استدلالي است. فقط 11 دانش آموز كم مي شود، آن وقت بايد يكي از معاونان 
مدرسه را از دست بدهيم. آيا يك معاون مي تواند در سه طبقه، دانش آموزان 

را كنترل كند؟«
خانم مدير، مشكل خود را نزد مسئول آموزش راهنمايي تحصيلي مطرح 
كرد. آقاي مسئول، اول گفت كه نمي توانيم هيچ كاري بكنيم و بايد يكي از 
معاونان را به كلاس بفرستيد. ولي بعد كه اصرار خانم ك.م را ديد، پيشنهادي 
كرد و در ادامه گفت: »البته نبايد اين مسئله را نوعي دست كاري در اسناد و 
مدارك قانوني تلقي كنيم؛ زيرا اين كار يك تغيير در مدارك قانوني براي نيات 
خيرخواهانه است!« آقاي مسئول آموزش به مدير مدرسه گفت: »يك اسم 
صوري در داخل اسامي هر كلاس اضافه كن و در ليست كلاسي و فهرست 
نمرات هم، آن ها را وارد كن. بعد از شروع سال تحصيلي و به مرور، در دفتر 
كلاس��ي و نيز دفتر آمار، مقابل نام همان دانش آموزان صوري بنويس: ترك 
تحصيل، انتقال به شهرستان، عدم مراجعه به مدرسه ... . به اين ترتيب، هم شما 
معاون دومت را مي گيري و هم در ظاهر هيچ مشكلي پيش نمي آيد. اين، يك 

كار غيرقانوني خيرخواهانه است!« و بعد خنديد.
خانم مدير، با آن كه ته دلش از اين كار راضي نبود، چون مسئول بلافصلش 
پيشنهاد كرده بود و اين پيشنهاد به ترتيبي مشكل مدرسه را حل مي كرد، يك نام 
و نام خانوادگي غير واقعي ساخت و آن ها را در اول، وسط و آخر ليست هر 
كلاس جاي داد. بعد هم آمار مدرسه را به اداره گزارش كرد و كماكان دو معاون 

را نگه داشت.
معلمان، بي خبر از همه جا، در حضور و غياب مقابل اين اس��م ها غيبت 
مي گذاشتند. برخي از آن ها هم از اين كه اين بچه ها هميشه غايب بودند، نگران 
مي ش��دند. روزي يكي از معلمان در دفتر گفت: »خانم ك.م، من دانش آموزي 
دارم كه از اول سال غايب است. آيا نمي خواهيد غيبت او را به خانواده اش اطلاع 
دهيد؟« صحبت اين معلم، زمزمه اي در دفتر ايجاد كرد و هريك از معلمان، اسمي 
را تكرار كردند. با صحبت هاي همه، معلوم ش��د هر كلاس، لااقل يكي از اين 
هميشه غايب ها را دارد. خانم مدير قول داد بررسي كند. ولي خانم م.ر.ض، يكي 

از دبيران كه به شدت محتاط و قانون مدار بود، بالاخره در اول آذرموضوع 
را به اداره اطلاع داد. او عقيده داشت اگر براي اين دانش آموز فراري از 

مدرسه مشكلي پيش بيايد، نمي تواند از نظر قانوني جواب گو باشد.
از طرف معاون پشتيباني منطقه، بازرسي به مدرسه رفت. بررسي 
دفاتر حضور و غياب و كنترل دفتر آمار و مقايسه ي آن با پرونده هاي 
دانش آموزان، نشان داد كه اصلاً از دانش آموزاني با اين نام، پرونده اي در 
مدرسه وجود ندارد و اسامي ساختگي است. صحبت هاي خانم بازرس 
با مدير مدرسه چند دقيقه بيش تر طول نكشيد و خانم ك.م همه چيز را 
گفت. او گفت كه مسئول آموزش راهنمايي تحصيلي، چنين پيشنهادي 

داده است و او، حاضر نبوده است به هر قيمتي چنين كاري بكند.
خانم بازرس گفت: »مي دانيد كه با افزايش اين 11 نفر، مدرسه ي 
ش��ما از نظر سازماني يك درجه بالاتر مي رود و به شما علاوه بر دو 
معاون، حق مديريت بيش تري نيز تعلق مي گيرد؟ آيا مي دانيد خرج 

كردن اين پول افزايش يافته، با شك و شبهه همراه است؟«
بازرس به اداره برگشت و در مورد اين موضوع با مسئول آموزش 
صحبت كرد. ولي او اساساً منكر چنين پيشنهادي شد و به كار خانم 
ك.م خنديد و گفت اين كه مس��ئول آموزش، به يك مدير مدرسه 
به منظور رفع مش��كل، پيشنهاد دست كاري در اس��ناد و مدارك و 

سندسازي بدهد، كار بسيار خنده داري است.
خانم ك.م به دست كاري در اسناد و مدارك متهم شد. او گفت 
نيتش خير بوده است؛ ولي كسي حرفش را قبول نكرد. حتي هيچ كس 

نپذيرفت كه آقاي مسئول آموزش، چنين پيشنهادي داده است.
اواخ��ر آذر، خانم ك.م حق مديريت افزايش يافته ي 3 ماهه ي 
خود را همراه با حقوق كامل سه ماهه ي يكي از معاونان، كه پذيرفته 
بود به كلاس برگردد، محاس��به و به حساب خزانه داري كل واريز 
كرد. سپس فيش واريزي را با استعفانامه اي به معاون آموزشي اداره 
تقديم كرد. او در بخش��ي از استعفانامه اش نوشته بود: »مديريتي 
كه با نيرنگ و تغيير در اسناد و مدارك، حتي به نيت خيرخواهي 
باش��د، آن چنان آتشي فراهم مي كند كه دنيا و آخرتم را بر باد فنا 
مي دهد. من صداقت را، حتي اگر به قيمت خانه نشين شدنم باشد، 
بر دروغ گويي و ريا ترجيح مي دهم... لطفاً استعفاي مرا از مديريت 

مدرسه راهنمايي ش.ج بپذيريد.«
البته رئيس اداره اصرار داشت كه خانم ك.م سر كارش بازگردد 
و حتي با خاطيان، از جمله مس��ئول آموزش برخورد شود. ولي 
خواست مدير اين بود كه براي يك سال هم كه شده، كنار برود. او 
مديري بود كه به دليل خيرخواهي، به دست كاري در اسناد متهم 

شد و سرانجام، در مديريت تلف گرديد. 

پي نوشت ____________________________
1. مجدفر، مرتضي)1384(. از مهرماه 1278، بي وقفه تاكنون، گفت وگو 
سعادت  دبيرستان  مدير  و  فيزيك  دانش آموخته  ي  پوربهي،  داريوش  با 

بوشهر با 106 سال قدمت، رشد مديريت مدرسه، شماره ي 29.
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مدرسه ي شاد
 و دانش آموز باانگیزه
گفت وگو با ماه بي بي آل هاشم، مدیر هنرستان فني و حرفه اي گل یاس

اشاره
خانم ماه بی بی آل هاشم، مدير هنرستان فنی و حرفه ای گل ياس در 
منطقه ی 16 تهران، 18 س��ال سابقه ی خدمت در آموزش وپرورش و 16 
سال سابقه ی مديريت دارند. ايشان موفق شده اند با وجود امكانات بسيار 
اندک، هنرس��تان كاردانش فردوس را، كه محل قبلی خدمتشان بود، به 
محلی شاد و پرنشاط تبديل كند. به اين سبب، درباره ی مدرسه ی شاد، 

با خانم آل  هاشم گفت وگو كرديم:
• شما براي شاداب سازی مدرسه چه اقداماتی انجام داديد و اين 

اقدامات از چه زمانی آغاز شد؟
• از ابتدای ورودم به مدرسه ي فردوس، شاهد نابسامانی و بی نظمی 
در بيش تر قس��مت های مدرس��ه بودم. در اولين ق��دم، تصميم گرفتم با 
برنامه ريزی دقيق، مدرسه را سامان دهی كنم. بعد از چند ماه، كه به كمك 
همكاران و معاون مدرسه تا حدودی نظم برقرار شد، بر آن شديم محيطی 
ش��اد و تميز و رنگارنگ آماده كنيم تا هم دانش آموزان لذت كافی و هم 
همكاران حظ وافی ببرند. بعد از ثبت  نام و برنامه ريزی آموزشي، بهسازی 

فضای فيزيكی آغاز شد و عملًا از سال 1373 به اين كار پرداختيم.
•  در اين مدت، چه تغييراتي صورت گرفت؟

• تغييرات بسيار زياد بود؛ ولی مهم ترين آن ها عبارت است از:
�  تعويض كاشی های فرسوده و تيره رنگ ساختمان و تبديل آن ها 

به رنگ های روشن.
� نقاش��ی داخلی ساختمان با نظر كارش��ناس رنگ و با توجه به 

روان شناسی رنگ ها.
� تعويض پرده ها.

� ايجاد فضای سبز و آب نما در حاشيه ی حياط.
� تهيه ي انواع وسايل  بازی برای ساعات تفريح.

� ساخت سالن آمفی تئاتر با سيستم های بسيار پيش رفته و مجهز 
به دوربين های مدار بسته و رايانه.

� نصب آب نم��ا، آكواريوم و درختچه های مصنوعی و طبيعی 

در سالن.
� كاشی كاری به سبك ايرانی روی ديوارهای سالن.
� استفاده از آينه كاری در نقاشی های حياط مدرسه. 

� استفاده از رنگ های شاد و متنوع براي پوشش بچه ها.
� برگزاری اردوهای پايان سال.

� برگزاری نمايشگاه ها و فروشگاه هايی از آثار بچه ها.
� انتش��ار فصل نامه ی داخلی فردوس براي اطلاع رسانی به 

دانش آموزان و اوليای آن ها. 
•  ب��راي تغيير فضای فيزيكی مدرس��ه، تا چه اندازه از 

دانش آموزان، دبيران و اوليا كمك گرفتيد؟
• در اين برنامه ريزی، تمام عواملی كه به نحوي با مدرس��ه 
ارتباط داشتند، از خدمت گزار، دبير، دانش آموز تا همكاران اداری 
و اوليای دانش آموزان، گنجانده ش��دند كه به حق، كمك ش��ايان 
توجهی كردند. اداره هم با درخواست ما مبنی بر بازسازی موافقت 
و با نظر كارشناسان مبلغی به حساب مدرسه واريز كرد. همكاران 
در ساعات غير كاری، در مدرسه حاضر شدند و كارهای نقاشی 
و كاشی كاري و آينه كاری را انجام دادند. دانش آموزان، اوليايی را 
كه توانايی های مرتبطي داشتند، معرفی كردند. چند تن از اوليا نيز 
پيمان كاری بخش های گوناگون را به عهده گرفتند و برای مدرسه 
تخفيف ويژه اي قايل ش��دند. بقيه ي دس��ت مزدها نيز به صورت 
اقس��اطی پرداخت ش��د. در اين امر، كمك و عناي��ت خداوند به 
وضوح قابل رؤيت و شكرگزاری ما تنها به اندازه ی بضاعتمان بود. 
بعد از چند ماه، مدرسه به محيطی دوست داشتنی و امن تبديل شد 
كه از همه ی عوامل در همين جا تش��كر و به آنان خداقوت عرض 

می كنم.
• دانش آموزان چه قدر با اين محيط ارتباط برقرار كرده اند و 

نظر دبيران در اين زمينه چه بود؟
• زنگ ش��روع شادی در اول مهر زده ش��د. دانش آموزان، كه 

 زهره تورانی

گفت و گو
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قب��لًا از آن ها براي رنگ پرده ها و طرح ديوارها، رنگ چهارچوب ها 
و رنگ پوشش نظرخواهی شده بود، با هيجان و كنجكاوی می ديدند 
كه خواسته هايش��ان تا چه اندازه ملحوظ ش��ده اس��ت. اين شادی ها 
مختص روزهای اول مدرسه نبود؛ بلكه امنيت روانی و احساس نشاط 
و ط��راوت درونی در پيش رفت تحصيلی بچه ه��ا و رضايت اوليا و 

همكاران نيز قابل رؤيت بود.
  دانش آم��وزان بارها ارتباط خود را با فضای جديد، از راه حفظ 
و حراس��ت از مدرس��ه ثابت كردن��د. ديوارها مث��ل روز اول صاف 
و ب��دون خط خوردگی باقی ماند؛ نظافت كارگاه ه��ا و پرده ها را خود 
بچه ها به عهده گرفتند و كلاس هايشان را به بهترين شكل تزيين كردند. 
همكاران نيز از اش��تياق بچه ها به وجد می آمدند و گاه نظريات مفيد و 
ارزنده اي ابراز می كردند كه در اداره ی مدرسه به ما كمك می كرد. می توان 
گفت مدرسه ی شاد، محيط را از يك بعدی  بودن در آورده و هر كس به 
محوری مثمر ثمر تبديل شده بود. علاوه بر دانش آموزان و دبيران، اوليا نيز 
از پيش رفت های درسی و اخلاقی فرزندشان راضی بودند و اين رضايت 
را به مدرسه منتقل می كردند كه باعث انگيزه ی بيش تر ما برای خدمت به 

آن ها می شد.
• تأثير مدرسه ی شاد را در تعليم وتربيت دانش آموزان و پيش برد 

اهداف آموزشی چگونه ارزش يابی می كنيد؟
• مدرسه محل يادگيری است و روحيه ی شاد، سطح يادگيری 
را بالا می برد. به نظر من مدرسه ی شاد دغدغه و گرفتگی ندارد تا هم 
دانش آموز و هم معلم را تحت تأثير قرار دهد. دانش آموز بی دغدغه، 
خوب درس می خواند و ذهنش متوجه موضوع مورد بحث است. 
معلم بی مشغله ی ذهنی نيز افت وخيز دانش آموز را، هرچند اندك، 
كنترل می كند. اين دو مسئله، در يك جهت قرار می گيرند و چنين 

نتايجی حاصل می شود:
� قبولی با معدل های بالا در هر دوره و رشته.

� كسب رتبه های برتر كشوری و استانی در آزمون های علمی 
در رشته های گوناگون.

�  پيش رفت قابل توجه دانش آموزان الكترونيك در س��اخت 
رباط به سبب حمايت مدرسه از نظر مالی و روانی و عضويت در 

انجمن رباتيك ايران.
� اختراع رباط پيش رفته به دس��ت همين بچه ها و ثبت آن با 

پی گيری و كمك مستمر مسئولان مدرسه.
� تأليف كتاب كمك آموزشی يكی از مباحث درسی به همت 
چند دانش آموز كه با حمايت و توجه مدرس��ه چاپ شد و در 

اختيار دانش آموزان آن رشته قرار گرفت.
• به نظر ش��ما، پوش��ش دانش آموزان تا چه اندازه در 

بهبود محيط روانی مدرسه مؤثر است؟
• يكی از جاذبه های مدرسه ی شاد ما اين بود كه برای هر 
دوره، يك رنگ لباس و برای هر رشته يك رنگ روپوش كار 
در نظر گرفتيم. به اين ترتيب، هم معاونان براي تشخيص و 
جداسازی بچه ها راحت تر بودند و هم مدرسه شاد و رنگارنگ 
به نظر می رسيد. دراين تصميم گيری ها، نمايندگانی به انتخاب 
خود بچه ها در جلسات حاضر شدند. ما كاتالوگ هايی را كه 
از توليدی مورد قرارداد  گرفته بوديم، در اختيار آن ها گذاشتيم 

تا از بين رنگ های شاد، يكی را انتخاب كنند.
  در روان شناسی رنگ ها خوانده بودم كه چشم دريچه ی 
ذهن اس��ت. هرچه چشم ش��ادتر ببيند، ذهن هم فعال تر 
مي شود. وقتی بچه ها هر روز با رنگ های متفاوت سروكار 
داشته باشند، فعاليت ذهني آنان ناخودآگاه زياد می شود و 
مدرسه، كه جای تعليم است، بهترين جا برای پاسخ گويی 

به ذهن فعال می شود و نتيجه ا ی مطلوب به دست مي آيد
• اردوهای پايان س��ال چگونه اردوهايی بودند و 

هدف از برگزاری آن ها چه بود؟
• اي��ن اردوها، ك��ه با حضور دانش آم��وزان، اوليا، 
همكاران و خانواده های آنان برگزار می ش��د، اردوهايی 
بس��يار ب��زرگ و در فرصت امتحانات پاي��ان ترم بود. 
اين اردوه��ا را بيش تر در جاهايی برگزار می كرديم كه  مي
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دانش آموزان و معلمان بتوانند س��اعاتی از پوشش اداری و 
رسمی جدا شوند و در كنار هم، راحت و خودمانی تفريح 
كنن��د. اين اردوها به بچه ها فرصت می داد يك روز با معلم 
و خانواده ی خود، س��ر يك س��فره غذا بخورند، باهم بازی 
كنند و به اس��تراحت و گفت وگو بپردازند. اين آشنايی ها به 
استعداديابی و كش��ف نيمه های پنهان شخصيت بچه ها نيز 
منجر می ش��د. اما هدف اصلي از برگزاری اين اردوها، تمدد 
اعصاب و بازيابي نيروی بچه ها بعد از يك س��ال تحصيلی و 

آماده تر شدن برای امتحانات پايان سال، به خصوص امتحانات نهايی 
دانش آموزان سوم و كنكوری ها بود. هدف ديگری كه از اين اردوها 

دنبال می كرديم، پيوند بيش تر اوليا با مدرسه بود.
• نشريه ی فردوس چگونه مجله ای بود؟ 

• فصل نام��ه ی فردوس با پيش��نهاد بچه ها راه اندازی ش��د. دبير 
ادبي��ات و عربی س��ردبير و تمام بچه ها كادر اي��ن فصل نامه بودند و 
تمام نوش��ته هاي نش��ريه را بعضي از همكاران و بيش تر، دانش آموزان 
جمع آوری می كردند. ما حتی برای عكس نيز از بيرون مدرس��ه كمك 
نمی گرفتيم. اين نش��ريه سرشار از مطالب ارزش مند مفهومی و معنوی 
بود. بخش��ی از فصل نامه به ديدگاه هاي دانش آموزان اختصاص داشت 
و م��ا را در پيش برد اهدافمان ياری می داد. فردوس، كه قس��متی از آن را 
بخش دانستنی ها، لطيفه و ورزش در برمی گرفت، با قيمت نازلی در اختيار 
دانش آم��وزان قرار می گرفت و آن ها و اوليايش��ان را از برنامه ريزی فصل 
بعدی مدرسه و اخبار فصل حاضر مطلع می ساخت. فصل نامه ی فردوس، 
ناگفتنی ها را، چه از زبان دبيران و مس��ئولان و چ��ه از زبان دانش آموزان، 
می گف��ت و در حقيقت، يك ميز مذاكره ي كام��لًا صادقانه بود كه به دليل 
ظرفيت كم، از حاشيه روي و در پرده گويی دور می ماند و اين نقطه ی عطفی 

در زمينه ی رفع مشكلات مدرسه و اهالی آن بود.

• مدرسه ی جديد ش��ما، هنرستان گل ياس تا چه اندازه تحت 
تأثير روحيه ی شاد و ذهن فعالانه ي شما قرار گرفته است؟

• از آن ج��ا ك��ه اين مدرس��ه از نظر مس��ئولان آموزش وپرورش 
منطقه، پاسخ گوی ظرفيت هنرستان نيست، قرار شده است سال 1390، 
مدرسه ی ديگری با همين عنوان برای هنرستان به ما تحويل بدهند. پس 
عملًا هزينه كردن روی اين مدرس��ه بيهوده است. با وجود اين، چون 
همه ی ما در اين مدرسه زندگی می كنيم، بر آن شديم تغييراتی جزيی 
در آن ايجاد كنيم. در ورودي مدرسه، سرويس بهداشتی نامرتبی قرار 
داشت كه جلوه ی مدرسه را تا حد زيادی از بين برده بود. اولين برنامه، 
خراب كردن اين س��رويس و انتقال آن به حاشيه ی حياط و ساخت 

اتاقك بوفه بود. كارهاي ديگري كه انجام داديم عبارت بود از:
� تعويض سيس��تم های گرمايش و س��رمايش با شروع فصل 

سرما.
� رنگ آميزي حياط و كلاس ها.

� تعوي��ض پرده های مندرس و جاي گزي��ن كردن تخته های 
تيره رنگ و چوبی با تخته ی سفيد)وايت برد(.

� ارتقاي سيس��تم های رايانه اي مدرس��ه و پشتيباني و كنترل 
ماهانه ي آن ها به وسيله ي يك شركت معتبر.

� تعبيه ي چاه ارِت برای امنيت بچه ها، به خصوص دانش آموزان 
رشته ی الكترونيك. از آن جا كه اجازه ی فعاليت و صرف هزينه 
در اين مدرس��ه به ما داده نشده است، فكر می كنم اين تحولات 
بدون دريافت وجه و در مدت دو سال، انقلابی عظيم در تشكيل 

مدرسه ا ی شاد بوده است.
• و سخن آخر؟

• ابتدا تش��كر و قدردانی از مجله ي شما به دليل انعكاس 
اخبار خوب به مديران و بعد روی س��خنم با همكاران مدير 
است. پيشنهاد می كنم كه صندلی مدير را به جايگاه رهبر تبديل 
كنند تا روز به روز، شاهد موفقيت و پيش رفت در محيط امن 

مدرسه باشند. 
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اشاره
مي گويند تأثيري كه يك مدير مدرس��ه 
بر مسائل گوناگون مرتبط با دانش آموزان و 
خانواده هاي آنان مي گذارد، بي بديل و غيرقابل 
جاي گزين اس��ت. تاكنون هر چه در رش��د 
مديريت مدرسه چاپ شده، پيشنهادهايي از 
نويسندگان مجله، مسئولان، مديران مدرسه ها 
و... براي اجرا در مدرسه ها بوده است. ولي 
آن چ��ه در پي مي آيد، ي��ك اقدام فرهنگي 
اس��ت كه مديران مدرسه ها مي توانند آن را 
پي گيري كنند. چنان چه پيشنهادي كه يكي 
از مديران ارائه مي  دهد، در جلسات انجمن 
اوليا و مربيان، ستادهاي اقامه ي نماز منطقه و 
شهرستان و تجمع هاي عمومي تبليغ شود، 
آثار خوبي بر جامعه ي فرهنگي � مذهبي 

كشور خواهد داشت.
***

مساجد در ارتقاي فرهنگ ديني، اجتماعي 
و سياسي جامعه نقش مؤثري دارند و شاهد 
برنامه هاي س��ازنده و تأثيرگ��ذار در جهت 
برآوردن نيازهاي نسل جوان بوده ايم. با استناد 

به كلام قرآن:
»انَِّم��ا يعَمُرُ مَس��اجِدَالله مَ��ن آمَنَ باِلله 
و اليوَمِ الاخ��ر... فعَس��ي اولئ��كَ انَ يكَونوا 
منِ المُهتدَين1َ« مي دانيم كه منظور از آباداني 
مساجد اين اس��ت كه مسجد بايد كانوني 
براي هرگونه جنبش و سازندگي در زمينه ي 
آگاهي، بيداري مردم و آماده ساختن مسلمانان 
براي دفاع از اسلام باشد. مسجد بايد كانوني 

براي فعال ترين قشرهاي اجتماعي باشد.
مساجد براي احياي توحيد، ايمان به 
آخرت، اقامه ي نماز و اداي زكات تأسيس 

مدیر مدرسه در مورد همه چیز
 حتي مسجد محل، مسئول است!
زينت گلبو
مدير مدرسه ي راهنمايي طلوع سبز، منطقه ي 5 تهران

پیام مدیران به جامعه

مي شود. به اين س��بب، كساني مي توانند 
تولي��ت آن را بپذيرند كه خ��ود داراي اين 
خصال باش��ند و جز خ��داي لاي��زال، از 
هيچ كس ديگري نهراسند و متوليان باتقوا و 
پرهيزكاري باشند، خط انبيا را دنبال كنند و 
وظايف توليت را بشناسند و بدان عمل كنند.

در جهت اين تحول و با روي كردي نو 
و نگاهي جديد، برنامه ه��اي مرتبط را ارائه 

مي دهيم:
1.تقسيم بندي پنج گانه ي تهران به غرب، 
شرق، مركز، شمال و جنوب و انتخاب مساجد 

جامع هر منطقه به مثابه پايگاه. 
2.تنظيم برنامه و اجراي آن به نحو احسن 
در مساجد محدوده هاي مورد نظر با بهره گيري 

از افراد متخصص و متعهد به اخلاق و تقوا.
3.اعزام افراد متعهد و متخصص به مساجد 

كه بايد طبق چارچوب زير باشد:
• از مديراني كارساز و كارشناس كه مسائل 
اجتماعي را بشناس��ند، دردهاي جامعه را درك 
كنند و به فكر ترقي و تعالي افراد اجتماع خود 
باشند. از فرهنگ اسلامي و فتنه انگيزي شياطين و 

اجانب نيز باخبر باشند.
• در جامعه پيش تاز باش��ند ت��ا مردم به امر 
معروف و نهي از منكر آنان ترتيب اثر بدهند. بر 
اس��اس فرهنگ اس��لامي، بايد به آن چه معروف 
شناخته شده، امر و آن چه منكر شناخته شده است، 
نهي ش��ود. بنابراين، اگر جاهل و عامي و... آمر به 
معروف و ناهي از منكر باشند، درگيري و اختلاف 

به سرحد اعلا خواهد رسيد. 
• پي��ش روان و پيش ت��ازان جامعه ي مذهبي، 
بايد مديريت جامعه را به عهده بگيرند و با درايت و 

كفايت، رستگاري را به مردم ارزاني بدارند. 

• افراد خوش بيان، نخبگاني كه بر صراط 
مستقيم پايدارند، در زمينه ي تفسير و تجويد 
قرآن و تفس��ير نهج البلاغه متخصص اند، از 
مسائل سياسي، تفس��ير ادعيه، فقه و احكام، 
عرفان اسلامي، روان شناسي آگاه اند و مسائل 
حقوقي را به خوبي مي دانند، بهترين مدرسان 

براي مساجدند.
4. ارائه ي برنامه و تنظيم آن در ايام هفته.

مسئوليت امور مساجد به منظور اجراي طرح 
به شرح زير پيشنهاد مي  شود:

1. تشكيل پايگاه براي انتخاب برگزيدگان 
تدريس رشته هاي گوناگون.

2. تأمين بودجه و هماهنگي هاي لازم براي 
پرداخت حق الزحمه ي استادان.

3. تنظيم برنامه هاي مساجد جامع.
4. نظارت و تشويق مجريان طرح و انتخاب 

و معرفي فعال ترين مساجد.
5. تشكيل سايت اينترنتي براي اطلاع رساني 

بهتر.
6. نظارت مس��تمر بر فعاليت ها و نحوه ي 

اجرا و محتواي تدريس.
7. ارتباط بين مساجد به منظور برنامه ريزي 
و استفاده ي بهينه از اس��تادان در مساجد 

هم جوار.
اگ��ر در ه��ر منطق��ه ي تهران، ح��دود 5 
مسجد جامع باش��د، جمعاً به 150 استاد 
در رشته هاي تعيين ش��ده نياز داريم تا با 
توجه به هماهنگي بين مساجد، بر اساس 

برنامه ي هفتگي اعزام  شوند. 

پي نوشت _________________
1. سوره ي توبه، آيه ي 18.
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دستور جلسه: 
شادی در كلاس درس

 مونس پازكي
دبير زبان انگليسي مدرسه نمونه ي دولتي ائمه اطهار)س(، شهرستان پاكدشت 

اشاره
مدير مدرس��ه ی نمونه ی دولتی ائمه اطهار)ع( در شهرستان 
پاكدش��ت، اداره ی هر جلسه از شوراهای دبيران خود را به يكی 
از همكارانش س��پرده اس��ت. آنان موظف اند با بررسی منابع و 
جمع آوری اطلاعات مناسب، در جلسه ی شورای دبيران راجع  به 
موضوع انتخاب شده سخن بگويند. آن چه در پی می آيد، گزارشی 
اس��ت كه يكی از دبيران اين مدرسه، از اقداماتی كه برای تحقق 

دستور جلسه ی شورا انجام داده، ارائه داده است.

مثبتي كه ديگران هم در آن سهيم اند.« 
در پاسخ به اين س��ؤال كه چگونه مي توانيم كلاس شادي داشته 
باشيم؟ به عوامل انساني در مدرسه اشاره كردند و سهم معلم و خود را 
در شاد شدن كلاس بيش تر از همه  دانستند. نظر بچه ها اين بود كه معلم 
بايد اين موارد را رعايت كند: عمل كردن به آن چه مي گويد، رفتار خوب، 
رعايت عدالت، تنبيه درست و منطقي، خوش اخلاقي، اهميت دادن به 
نظريات، پرهيز از اس��تبداد، توجه به درخواست  ها، دوستي، برقراري 
نظم، احترام به شخصيت دانش آموز، شوخ طبعي، تدريس خوب، شاد 
و سرحال بودن، مسخره نكردن دانش آموزان، تشويق دانش آموزان به 
كارهاي گروهي، مهرباني، پرهيز از خشونت)داشتن آرامش(، نظارت 

لازم، پرهيز از فخر فروشي و تنوع در تدريس.
50درصد از دانش آموران، كلاس و مدرسه را شاد نمي دانستند و 
جالب اين كه 95 درصد پاسخ دانش آموزان حاكي از آن بود كه آدم هاي 

شادي هستند و ويژگي هاي يك آدم شاد را دارند!.
براي تكميل اطلاعات، به سراغ كتاب خانه و اينترنت رفتم و مطالب 
زيادي از شادترين مدرسه ي ايران در كرمان يا برگزاري كلاس هاي 
شادي در انگلستان به صورت رسمي، شادي در اسلام، روان شناسي 
شادي و ده ها موضوع ديگر جمع آوري كردم تا در جلسه ي شوراي 

دبيران مطرح كنم.
روز جلس��ه ي شوراي دبيران فرارس��يد. تصميم گرفتم همان 
س��ؤالاتي را كه از دانش آموزان پرسيده بودم ،از معلمان هم بپرسم. 
پاس��خ ها خيلي شبيه به  هم بود و همكارانم خود را آدم هاي شادي 
مي دانستند. اما فضاي مدرسه و كلاس را شاد نمي دانستند و عوامل 
غير انساني مثل درآمد و امكانات مادي را در درجه ي دوم اهميت 
قرار مي دادند. رنگ كلاس، چينش ميزها، رنگ روپوش ها و... بعد 

از عوامل ارتباط انساني قرار مي گرفتند.
آن روز درباره ي اهميت شور و نشاط و سرور و جايگاه آن در 
تعاليم ديني گفتم كه مفهوم شادي 25 بار با الفاظ متفاوتي در قرآن 
 كريم آمده و يكي از اصول كتاب هاي روائي به باب ادخال السرور 
اختصاص داده شده و از كساني كه موجبات دل خوشي و شادكامي 

بندگان را فراهم مي آورند، ستايش شده است.

اواي��ل س��ال، بايد موضوع كنفرانس��م را به دفتر م��ي دادم. افت 
تحصيلي، انگيزه ي تحصيلي، يادگيري مشاركتي، بلوغ و ده ها موضوع 
ديگر به ذهنم خطور مي كرد. آن روز داشتم به بچه ها نگاه مي كردم كه 
ناگهان سؤالي به ذهنم رسيد: »چرا فاطمه درس را زودتر ياد مي گيرد، 
ولي س��پيده اين طور نيست؟« فاطمه دختري شاد، خنده رو و پرانرژي 
بود. اما س��پيده كمتر مي خنديد و گويي غمي بر شانه هاي كوچكش 

سنگيني مي كرد. 
در دريايي از س��ؤال غرق شدم. آيا بين شادي و يادگيري رابطه اي 
هس��ت؟ شادي چيست؟ چرا زهرا، كه خانواده اش مشكل مالي ندارند 
خيلي شاد و پرانرژي نيست؟ آيا بين شاد نبودن سپيده و يادگيري درس 

زبان ارتباطي وجود دارد؟...
اين موضوع را با همسرم، كه او هم فرهنگي بود، در  ميان گذاشتم. 
نظرش اين بود كه آدم ها وقتي ش��اد هستند، خلاقيت بيش تري دارند. 
مش��اور مدرسه هم مي گفت: »شادي لازمه ي حيات هر انساني است و 
قطعاً دانش آموزي كه ش��اد است، انرژي مثبت دارد و اين انرژي، موتور 

حركت او براي ياد گرفتن است.« 
وقتي موضوع را با همكارانم در ميان گذاشتم، قرار شد در جلسه ي 
آذرماه در مورد شادي در كلاس مطالبي ارائه دهم و در نهايت به راهكاري 

براي ارتقا شادي در مدرسه برسم.
يك پرسش نامه تهيه كردم و 50 نفر از دانش آموزان به طور تصادفي 
به آن پاس��خ دادند. پاس��خ هاي بچه ها به اين سؤال كه شادي چيست؟ 
بسيار جالب بود كه برآيند آن ها چنين شد: »نوعي احساس خوش آيند 
شادابي، س��لامت و آرامش روحي كه از بروز آن ترسي نداريم؛ انرژي 

چشم انداز



ب��ا كندوكاو در آي��ات قرآن و احادي��ث و روايات معتبر، 
می توان موارد زير را از زمره ي عواملی بر شمرد كه حالت شادی 
و نش��اط را در انسان پديد می آورند: ايمان، رضايت و تحمل، 
توكل بر خداوند، پرهيز از گناه، مبارزه با نگرانی، تبسم و خنده، 
 مزاح و ش��وخی، بوی خوش، زينت كردن، پوشيدن لباس های 
روشن، حضور در مجالس شادی، ورزش، اميد به زندگی، كار 
و تلاش، س��ير و سفر، تفريح و تفرج، ديدار با دوستان، تلاوت 
قرآن، تفكر در آفريده های خداوند، صدقه دادن و نگاه كردن به 

سبزه و آب روان. 
اين موضوع در بند 12 آيين نامه ي اجرايي مدارس مصوب 
1379 ش��وراي عالي آموزش و  پرورش در تبيين وظايف مديران 
مدارس مطرح ش��ده اس��ت: »يكي از وظايف مديران مدارس، 
فراه��م كردن ش��رايط لازم براي جلوگيري از خس��تگي مفرط 
دانش آموزان از طريق  نظارت مستقيم بر فعاليت هاي آموزشي و 
پرورش��ي مدرسه و نشاط آور ساختن محيط مدرسه و استفاده از 

روش هاي مناسب تشويق است.«
در اعلامي��ه ي جهاني داكار آمده اس��ت  »معلمان بايد توان 
خوش آيند كردن، س��الم تر و بارورتر كردن محيط هاي آموزشي 
را كس��ب كنند.« پس بايد بكوشيم تا عشق، جرئت، ايمان، اميد، 
اعتماد، اعتدال در كارها و نشاط و پويايي در كار و رفتار و... را در 
خويشتن، همكاران، خانواده ها، كودكان و نوجوانان گسترش دهيم 
و با هم شادي و سلامت را به ارمغان آوريم و براي سعادت انسان 

بكوشيم. 
مدير مي تواند مدرسه را به يك جايگاه ارزشي تبديل كند و با 
بهره گيري از راه كارهاي گوناگون و با ايجاد شادي و نشاط، مدرسه 
را جايگاه رش��د و بالندگي دانش آموزان س��ازد و به آ ن ها احساس 

اعتماد، سربلندي، توانايي و غرور هديه كند. 
معلماني كه از روش هاي فعالانه ي تدريس استفاده مي كنند، 
كلاس هاي شادتري دارند. مشاركت دانش آموزان در كلاس 
و آموختن، آن ها را از كسالت و بي حالي رها و شادابي و 
نشاط را تقويت مي كند. ايجاد 
رابطه ي دوستانه با نوجوانان و 
كودكان، معرفي الگوهاي مناسب، 
تشويق و ارزش گذاري براي ايجاد 
حس عزت و اعتماد به نفس و در 
نتيجه احس��اس لذت و شادي از 
از  فعالي��ت، 

ديگر موارد تأمين كننده ي شادي است.
آموزش روابط اجتماعي مناس��ب به دانش آم��وزان، توجه به معيارها و 
ملاك ها و عوامل ش��ادي آفرين در س��نين متفاوت، تشويق دانش آموزان به 
خلاقي��ت و نوآوري و ايجاد زمينه هايي براي بروز اس��تعداد آن ها از ديگر 

راه كارهاي شاد ساختن فضاي مدرسه است.
ما  پس از نزديك به دو جلسه، كه به صورت كارگاهي )مشاركت معلمان 
و بحث گروهي( ارائه شده بود، به چهار قانون طلايي رسيديم كه معلم، مدير 
و دانش آموزان با تفاهم و اجماع بر آن ها مي توانند كلاس و مدرسه اي شاد 
به وجود آورند. ما اين قوانين چهارگانه را به صورت منشور شادي به مدير 
مدرس��ه ارائه داديم تا پس از بررس��ي و تبادل نظر با انجمن اوليا و مربيان 
مدرسه، مدرسان و كارشناسان اين حوزه به راه كارهايي عملي براي تحقق 

آن ها دست يابيم.
 

چهار قانون طلايي براي شادي در مدرسه از ديدگاه دانش آموزان 
براي هر گروه

معلم :
1. شوخ طبعي بدون تمسخر ديگران.

2. مهرباني با رعايت عدالت. 
3. دادن آزادي عمل به دانش آموز از طريق كنترل انساني.

4. ايجاد سرگرمي و محيطي شاد در كلاس.
دانش آموز: 

1. انجام  دادن تكاليف و وظايف محول شده. 
2. احترام به قانون دوستي )صداقت، همكاري، ادب، فراموش كردن 

بدي ها و…(.   
3. رعايت قوانين و همكاري با اولياي مدرسه.

4. با انگيزه و هدف مند درس خواندن.
مدير:

1. برقراري ارتباط با دانش آموزان.
2. برگزاري برنامه هاي متنوع.

3. فراهم آوردن امكانات.
4. ارتقاي س��طح اطلاعات روان شناختي، 

بهداشت رواني و فنون تدريس در معلمان        . 
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مستند مکافات!
نقدي بر حجم انبوه فعاليت هاي مستندسازي به دست مديران مدرسه ها

 نرگس وحدتي
مدير دبستان راضيه ي شاهد، منطقه ي 8 تهران

 پیام مدیران به مسئولان

      پش��ت رايانه نشسته ام. دفتردار ندارم 
و مربي پرورشي هم 2 روز در هفته بيش تر به 
مدرسه تعلق نگرفته است. يك سرايدار دارم كه 
بايد هم نامه ي اداري ببرد، هم دو طبقه ش��امل 
12 كلاس را جارو بزند، حياط و دست شويي ها 
و آب خوري ه��ا را تمي��ز كند و چ��اي بياورد 
و تغذي��ه ببرد. هرازگاهي، به خص��وص از آذر 
تا بهمن و از هفته ي س��وم فروردين تا حول و 
حوش بيس��تم ارديبهش��ت هم كه بيماري هاي 
واگيري مثل آنفولانزا، اوريون، سرماخوردگي و... 
بيداد مي كند و پيش درآمد هر كدام حالت تهوع و 
دل  به هم خوردگي و ... است، مجسم كن سرايداري 
كه يك دستش در استفراغ بچه ها، دست ديگرش 
جارو و خاك انداز، يك دس��تش نامه ي اداري و... 
است، بايد مثل مرد عنكبوتي هنرنمايي كند! مربي 
بهداشت هم كه اصلًا ندارم؛ چون تقريباً فقط نسل 
بچه هاي ده��ه ي 58 تا 80 ش��اهد گل وجود اين 
عزيزان بودند! عده ي محدود مربيان بهداشت، اكثراً 
بازنشس��ته شده اند و باقي مانده ها هم خود به اكيپ 
پزشك حاذق و ماهر نياز دارند كه به صورت عمقي 
مورد مداوا و معالجه قرارش��ان داده تا حداقل براي 
دوراني كه بعد از 30 س��ال كار، در استراحت! به سر 

دانش آم��وزي از موزه ها و مراكز بازديدي 
مرتبط با تدريس نيز مرا به ياد شعر معروف: 
هر دم از اين باغ بري مي رس��د / تازه تر از 
تازه تري مي رس��د، مي اندازد! راستي چند 
روز قبل هم بخش نامه ي ارس��ال گزارش 
مستندسازي از شيوه هاي برتر تدريس در 
قالب ياددهي � يادگيري در دفتر انديكاتور 
خودنمايي مي كرد كه هنوز نرسيده ام حتي 

شماره اش را وارد كنم.
خدايا با اين همه گزارش و مستندسازي 

آن ها چه بكنم؟!
يك دوربين نصفه نيمه ي اسقاط دارم 
كه يا س��رها را كش مي رود و نمي اندازد يا 
پاها در آن چلاق و ويلچري مي شود و گاه 

گرفتن پاها را فاكتور مي گيرد!
گزارش نويسي، شرايط و مقدماتي مثل 
توضي��ح روان، عكس خوب و مناس��ب، 
ارتباط دهي موضوع��ي جزئيات با كليات 
و... دارد. م��ن اگر بخواهم تمام وقتم را به 
مستندس��ازي اختصاص ده��م، چه وقت 
به سركشي كلاس ها برس��م؟ چه وقت به 
جلسات اداره بروم؟ چه وقت اوليا را ببينم؟ 
نظافت مدرس��ه را چه وق��ت كنترل كنم؟ 
پي گيري جلس��ات آموزش خان��واده چه 
مي ش��ود؟ تهيه ي كتاب هاي كمك درسي، 
بازديد تكاليف بچه ها، آزمون هاي گوناگوني 
كه بايد در طول هفته به عمل آيد و من نتايج 
را تجزيه و تحليل كنم و به اطلاع همكاران 
برسانم تا در صدد برطرف كردن نقاط ضعف 

برآيند و...

مي برند، حداقل زانويي سالم، كمري تانشده، دست 
و پايي تحت اختيار فرمان مغز و بدون درد داشته 
باشند. فاتحه ي مربي ورزش را هم كه خوانده ام. 
چون به دليل بدمسير بودن مدرسه ام، اگر هم دل  
مس��ئولان اداره به درد آيد و بخواهند مربي عطا 
فرمايند، خود اين عزيزان قبول زحمت نمي كنند. 
حالا مدرس��ه اي با اين وضعيت و من مدير را 
تصور كنيد كه دارم، البته اگر امروز خدا كمكي 
بكند، سايت ش��لوغ نباشد، كاغذ داشته باشم، 
چاپ گر جوهر تمام نكند و خلاصه خيلي خدا 
كندها و خدا نكندهاي ديگر، بخش نامه هاي 

روز را مي گيرم.
اولي��ن بخش نامه  كه از تن��ور داغ بيرون 
مي آيد، در مورد مصورسازي كل فعاليت هاي 
عمران��ي و تجهيزاتي مدرس��ه از اولين روز 

كلنگ زني تاكنون است.
     دوم��ي در م��ورد مستندس��ازي 
فعاليت هاي قرآني مدرس��ه ش��امل جشن 
قرآن، مراس��م نماز جماعت، افطاري دادن 
به بچه ها، فعالي��ت  دارالتحفيظ و گزارش 
مس��تند روان خواني قرآن در كلاس هاي 

درس است.
     س��ومي ه��م اندر ب��اب تهيه ي 
گ��زارش مس��تند درباره ي ش��وراهاي 
دانش آموزي و هم ي��ار پليس و بعدي، 
حضور معاون مدرسه در مراسم باشكوه 
مانور زلزله پ��س از اجراي مانور زلزله 
و ارسال گزارش مستند سال گذشته به 

سازمان دانش آموزي است.
     گ��زارش مس��تند بازديدهاي 
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تمام وقتم در مدرسه به عكس گرفتن، ظاهر كردن 
آن، آب و لعاب دادن به گزارش��اتم مي گذرد. چون اگر 
گزارش هايم خوش رنگ و با ريزه كاري هاي مناسب به 
اداره برود، در ارزش��يابي خودم و مدرس��ه ام تأثيرگذار 

است.
از همه ي اين ها كه بگذريم، برايم چند سؤال پيش 
آمده است كه خواهش مي كنم اگر جوابش را مي دانيد، 
به من هم بگوييد كه ان ش��اءالله بتوانم هزينه هاي مالي 
و زماني بسياري را، كه بر اين گونه گزارش نويسي هاي 
بدون بازخورد يا با بازخورد مترتب اس��ت، به حداقل 

برسانم.
 

� آيا تا به حال هزينه هاي كاغذ كپي سياه و سفيد، 
كپي رنگي، طلق و شيرازه، سيمي يا فنري كردن گزارش، 

فيلم و عكس و ظهور و چاپ آن را محاسبه كرده ايد؟
� آي��ا زمان��ي را كه نيروها بايد بس��يج ش��وند تا 
گزارش ه��اي مس��تند و مصور را ب��ا جزئيات به يك 

گزارش قابل استفاده تبديل كنند، محاسبه كرده ايد؟
� آيا انديش��يده ايد در مدتي كه يك گزارش كامل 
مي شود، مي توان به مشكل چند دانش آموز كه ضعف 

درسي دارند يا كنترل كلاس هاي درس پرداخت؟
� با توجه به كمبود نيرو در مدرسه، كه در نتيجه ي 
آن كارهاي اصلي هم به زحمت انجام مي شود، چه رقم 
عظيمي از س��رمايه هاي ملي در فرآيند روز و هفته و 

سال به نوشته هاي گاه غير ضروري تبديل مي شود؟
� در زمين��ه ي تهيه ي اي��ن گزارش ها، چه چيزي 

مي دهيم و چه چيزي تحويل مي گيريم؟
 

در عص��ر فن��اوري اطلاع��ات و نانوتكنولوژي 
حيف نيست اين همه وقت و هزينه و پول را صرف 
گزارش هاي��ي بكنيم كه با تدبير ي��ك فرمت خاص 

برنامه ريزي، به راحتي قابل بررسي و تحليل است؟
پيشنهاد من اين است كه براي جلوگيري از حيف 
و ميل بيت المال، مس��ئولان به مدارس سركش��ي و 

فعاليت ها را از نزديك مشاهده كنند.
از كجا معلوم كه من مدير مدرسه يك گزارش نويس 
حرفه اي باش��م؛ اما يك مدير محيط و محاط نباشم؟ 
ارزش��يابي فعاليت ها بر اس��اس گزارش هاي مصور، 
خلأ ضعف هاي آموزش و پرورشي را نه تنها پوشش 
نمي دهد، بلكه ما را عادت مي دهد كارهايمان را به طور 

سطحي انجام دهيم. 
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 در زمينه ي مس��ائل بهداش��تي و ايمني مدارس، مدير 

مدرسه چه مسئوليتي دارد؟
 ماده هاي 57 و 58 و 59 و فصل چهارم آيين نامه ي اجرايي 

مدارس، مصوب جلسه ي 652 مورخ 1379/5/20: 
ماده ي 57: مديران مدارس موظف اند براي كمك به ارتقاي 
سطح بهداشت و سلامت محيط مدرسه بر اموري از قبيل 
تأمين آب آشاميدني س��الم، نظام سرويس هاي بهداشتي، 
توجه به پاكيزگي لباس، بدن، موي سر دانش آموزان، تهيه و 
تأمين رنگ و روشنايي مناسب براي فضاي مدرسه و تهيه 
و توزيع مواد خوراكي در تعاوني مدرسه و استفاده از لباس 

كار در كارگاه ها مراقبت كامل معمول دارند.
ماده ي 58: مديران مدارس بايد ابتداي سال تحصيلي براي 
بيمه )حوادث( كردن دانش آموزان اقدام كنند و در خصوص 
چگونگي اس��تفاده از مزاياي آن، دانش آموزان و خانواده ي 

آنان را راهنمايي كنند.
م��اده ي 59: در مدرس��ه باي��د حداقل يك بار در س��ال از 
دانش آموزان معاينه ي بهداشتي � درماني به عمل آيد. مديران 
مدارس بايد با كمك انجمن اوليا و مربيان نهايت همكاري 
را با مسئولان و سازمان هاي بهداشتي براي تأمين بهداشت و 

سلامت دانش آموزان داشته باشند.
 اگر دانش آموزي در مدرس��ه دچار بيماري ش��ود، مدير 

مدرسه بايد چه كار كند؟
  مطابق م��اده ي 61 آيين نامه ي اجرايي مدارس، مصوب 

جلسه ي 652 مورخ 1379/5/20: 
مديران مدارس موظف اند هنگام مشاهده ي علايم بيماري در 
دانش آموز، مراتب را به اطلاع اولياي وي برسانند تا ترتيب 
درمان دانش آموز قبل از سرايت بيماري به ديگر دانش آموزان 

داده شود.
 اگر دانش آموزي ضعف بينايي يا شنوايي داشته باشد، مدير 

مدرسه چه مسئوليتي دارد؟
  مطاب��ق ماده ي 63 آيين نام��ه ي اجرايي مدارس، مصوب 

جلسه ي 652 مورخ 1379/5/20:
دانش آموزاني ك��ه ضعف بينايي يا ش��نوايي دارند، بايد در 
رديف هاي مناسب كلاس قرار گيرند و در مورد دانش آموزاني 
كه با دست چپ مي نويسند، نبايد هيچ گونه ممانعتي به عمل 
آيد و پيش بيني محل مناسب براي نشستن و تأمين وضعيت 

مناسب براي آن ها بايد مورد توجه قرار گيرد. 



 دكتر حيدر توراني

آن سوی آینه

واكسی محل
 عضو 
مدرسه ي ماست!

منوچهر نوري

نمی دانم مدرسه ي ش��ما در كدام موقعيت جغرافيايی يا در كدام 
قسمت محله يا ش��هرتان قرار دارد. آيا در جوار آن، منازل مسكونی، 
واحد هاي تجاری و اداری وجود دارد؟ همس��ايه ها چگونه اند؟ آيا با 
مدرسه تعامل دارند؟ از سروصدای بچه ها و صدای بلندگوها بهره مند 
مي ش��وند؟ رابطه  ي كاس��ب های محل  با شما چگونه است؟ آيا به 
آن ه��ا از زاويه ی ديد يك »مدير مدرس��ه و محيط پيرامون« توجه 
كرده ايد؟ دست فروش های محل چه طور؟ به واكسی كنار مدرسه و 
پيرايش گاه های نزديك مدرسه سر می زنيد؟ با آن ها وارد گفت و گو 
می شويد؟ با امام جماعت مسجد كنار مدرسه چه طور؟ با راننده ی 

سرويس ها و تاكسی ها و آژانس های اطراف چه طور؟

شايد بگوييد اين ها چه سؤالاتی است؟ اين ها به ما چه ربطی 
دارد؟ من مدير مدرسه ام يا شهردار محل يا داروغه ي شهر؟! با اين 
نگاهی كه اكنون داريد، حرف ش��ما درس��ت است. اما اگر با من 
هم راه شويد و عينكتان را عوض كنيد، جور ديگری می بينيد. زيرا 
بايد هر كسي را كه بر مدرسه تأثير مي گذارد يا از آن تأثير مي پذيرد، 
از كاركنان و اعضای آن به حس��اب آوري��م. بايد با همه ی آنان، به 

اقتضاي موقعيت، ارتباط برقرار كنيم. 
دانش آموزان مدرس��ه ی م��ا با همين م��ردم و در همين كوچه 
 پس كوچه ه��ای محله زندگی می كنند. اگر محيط را معلم انس��ان ها 
بدانيم، همه چيز و همه كس در محيط قرار دارند، در يادگيری و تغيير 
رفتار ما تأثير می گذارند و به ترتيبي، معلم ما هستند. آن ها را به حساب 
آوريم و از آنان فاصله نگيريم. آنان دوستان ما هستند. به مناسبت ها و 
بهانه های گوناگون، به اين دوستان سر بزنيم، خودمان را به آن ها معرفی 
كنيم، گاه آن ها را به مدرس��ه دعوت كنيم و در برخی مراس��م  شركت 
دهيم. در عين حال، مي توانيم مراسمی خاص با عنوان »ساكنان محله ، 
دوستان ما هستند«، ترتيب بدهيم و همه دور هم باشيم تا با اين بهانه، 

ديدگاه های مدرسه را با همه نزديك كنيم.
 »روزی واكس��ی محله را، كه هر روز از كنارش رد می ش��دم و با هم 
خوش و بش می كرديم، ديدم كه خيلی خوشحال بود. دليل خوشحالي او، 
تول��د اولين فرزندش بود. به او تبريك گفتم و پس از چند روز، هديه ای 

برای فرزندش خريدم. برق خوشحالی در چشمانش  درخشيد.«
 وقتی پای درددل راننده ي سرويس مدرسه، كه آن ها را »مربيان سرويس 
بچه ها« می نامم، نشس��تم، گفت كه فرزند باهوش و درس خوانی دارد كه 
نمی توان��د به دليل مش��كلات مالی، او را در كلاس زب��ان و رايانه ي محل 
ثبت نام كند. زمينه ی كار را فراهم آوردم و مش��كل اين مربي س��رويس هم 

حل شد.
 آرايش��گر محل را، كه تقريباً همه ي بچه ها او را از نزديك می شناختند و 
بسيار خوش زبان و شوخ بود، به مدرسه دعوت كردم. از او خواستم خاطرات 
دوران آرايشگری و دانش و تجارب خود را در زمينه ي رعايت بهداشت موی 

سر برای دانش آموزان بازگو كند.
 در مراس��م جشنی، شيرينی فروش و گل فروش محل  
را، كه گل ها و شيرينی جش��ن ها را از آنان می خريديم، 
دعوت ك��ردم. خود و چند تن از كارگرانش��ان، بس��يار 
مورد اس��تقبال دانش آموزان و معلمان قرار گرفتند و بعد 
از مراس��م، از اين كه آن ها را به حساب آورده بوديم، تشكر 

زيادي كردند.
 روزی ديگر به اتفاق دو تن از همكارانم )با اطلاع قبلی(، 
به ديدار چند نفر از همس��ايه های محل، به ويژه آن هايی كه 
هم جوار مدرس��ه بودند، رفتيم. از برخی، كه از سروصدای 
بچه ه��ا و نيز ص��دای بلندگوی مدرس��ه آزرده خاطر بودند، 
دل جويی كرديم و بعضی از محدوديت های مدرسه را در اين 
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خصوص برشمرديم.
 بعضی وقت ها، بروش��ورهايی را كه درباره ی ش��يوه های رفتار 
ب��ا كودكان، رعايت نكات ايمنی و اخ��لاق حرفه ای و از اين قبيل 
چيزهاس��ت، براي صاحب��ان آژانس های خ��ودرو كرايه ي محل و 
رانندگان آن ها، كه با مدرسه و دانش آموزان و والدين ارتباط زيادی 

دارند، می فرستم.
 با چند نفر از روحانيان محل نيز آشنايی و ارتباط حسنه اي برقرار 
كرده ام و به مناسبت های گوناگون، آنان را بر حسب علاقه و توانی 
كه دارند، برای ارشاد دانش آموزان، والدين و معلمان مدرسه دعوت 
می كنم. اين كار يك طرفه نيس��ت؛ بعضی وقت ها هم من و مربيان 
مدرس��ه به مس��جدهای محل می رويم و در نماز جماعت و ديگر 

برنامه هاي مسجد شركت می كنيم.
 زمان��ي كه به مناس��بت های گوناگون، در مدرس��ه غذای نذری  
درس��ت می كنيم، برای عده ای از همسايه ها، كسبه ، دست فروش ها، 
واكسی های محل، آرايشگران و رانندگان آژانس خودروهاي كرايه 
و... ظرفي غذا می فرس��تيم. گاهي هم در افطاری های مدرسه، آنان 
را ب��ا ارس��ال دعوت نامه، دعوت می كنيم. درنظ��ر بياوريد وقتي از 
دس��ت فروش كنار مدرسه يا واكسی محل يا دوره گرد )لحاف دوز( 
محل، كه اكنون بس��يار پير شده و كسبی ندارد، در برنامه ي افطاری 
مدرسه تقدير مي كنيم، چه غوغايی در درون او و چه منظره ی زيبايی 

در نگاه او به مدرسه و دانش آموزان ايجاد می شود.
 روزی سه نفر از دست فروش های محل را با »چرخ های كارشان« 
به مدرس��ه دعوت ك��ردم. زنگ تفريح بود. بچه ه��ا دور آنان جمع 
ش��دند و س��روصدا و قيل وقال جالبي درگرفت. آن ها، كه هميشه 
مورد س��رزنش قرار می گرفتند، ذوق زده شده بودند. مربی بهداشت 
را معرف��ی كردم تا با آن ها صحبت  كن��د. يكی از معلمان علوم، كه 
از تغذيه و بهداش��ت سررش��ته داش��ت نيز، وارد ماجرا شد. آن ها 
دست فروش��ان محل را آگاه كردند و ديری نگذش��ت كه تغييرات 
بس��ياري در كارشان به وجود آمد. هم آنان از كاسبی نيفتادند و هم 

كيفيت كالاها و اجناسشان بهتر شد.
بله، اين گونه شد كه ديوار مدرسه فروريخت؛ در ها گشوده شد 
و همه به هم پيوس��تيم. ديگر تنها معلم��ان دانش آموزان و والدين 
آنان، اعضای مدرسه نبودند. همه ی مردم محل خود را عضو مدرسه 
می دانس��تند و احساس تعلق سرشاری به مدرسه پيدا كردند. رفتار 
و گفتار بچه ها با مردم محل، به ويژه كس��به، بسيار خوب شده بود. 
مردم افتخار می كردند كه چنين بچه هايی در محل هستند. همان هايی 
كه قبلًا مزاحم تصور می ش��دند، اكنون مراحم، دوست و نشانه های 

زندگی و حيات محله و شهر به شمار مي آيند.
البت��ه ماجرا همين جا پايان نمی پذيرد؛ س��عی مي كنيم وضعيت 
به  وجود آمده را به درس��تی مديريت كنيم و روزبه روز بهتر ش��ويم. 

به علاوه، اين تغيير نگاه را در ديگر مدرسه ها نيز اشاعه دهيم. 
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كتاب خانه ی مدیریت مدرسه

نويسنده: محمدعلي حسين زاده
ناشر: بوستان كتاب ) مركز چاپ و نشر دفتر تبليغات اسلامي حوزه ي 

علميه ي قم(، )تلفن: 7- 7742155( 
سال نشر: 1387، قم، چاپ سوم

مدي��ران باي��د ت��وان و ابزارهاي 
گوناگوني داشته باشند تا بتوانند كارها را 
در زمينه ي برنامه ريزي، اجرا و نظارت، 
به درستي پيش ببرند. در اين ميان، يكي 
از ويژگي هاي بارز آنان، اخلاق اسلامي 
است. اين ويژگي مانند چتري محكم، 
مطمئن و زيبا، همه ي كارهاي آنان را 
پوشش مي دهد و به آن »بود« و »نبود« 

مي بخشد.
نويس��نده ي اين كتاب، با توجه به ضرورت اخلاق اس��لامي براي 
مديران، آموزه هاي ديني را از قرآن و روايت هاي اسلامي استخراج و آن ها 

را با سرفصل هاي مديريتي زير توضيح داده است: 
اهميت اخلاق براي مديران، ابزار مديريت، شايسته سالاري، پرهيز 
از جاه طلبي، پرهيزگاري، صداقت، طرد چاپلوسان، ويژگي هاي مديريت، 
صيانت از بيت المال، نيفتادن به دام هديه، هشياري در گمان ورزي، پرهيز 

از قوم گرايي و... . 

مدیران و اخلاق اسلامي

ترجمه و تأليف: مرتضي بهمن آزاد و ر. فيروزي
ناشر: انتشارات مدرسه 
)تلفن: 9- 88800324( 
سال نشر: 1388، تهران

اين كتاب ش��امل مجموعه 
مطالبي براي موفقيت و پيش رفت 
به خص��وص  و  زندگ��ي  در 
فعاليت ه��اي تحصيلي اس��ت. 
مطالب س��اده و ج��ذاب كتاب، 
علاوه ب��ر تقوي��ت نگرش هاي 
مثبت، خوانندگان را با روش ها و 
مهارت هاي انجام دادن كارها آشنا 

مي كند.
اين كتاب براي دانش آموزان دوره هاي راهنمايي تحصيلي و دبيرستان 
تدوين ش��ده، اما براي مديران و مربيان مدارس و والدين هم راهنماي 

مناسبي است. 

مهارت هاي موفقیت در مدرسه


